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Dr. Martin Genz, Dr. Stefan Graf und Dr. Alexander Kling
Warum ,,agil“ nicht immer gut,
aber auch nicht immer schlecht ist

Eine Erginzung zum Artikel ,,Uber sieben Briicken -

Innovationsmanagement in der Versicherungsbranche”

In seinem Artikel ,Uber sieben Brii-
cken — Innovationsmanagement in
der Versicherungsbranche”'  be-
spricht Dr. Jonas Offtermatt kritisch
und nach eigenen Worten ,gewollt
polemisch” sieben ,Wege zu mehr
Innovation im eigenen Unterneh-
men”. Er trifft mit seiner Analyse na-
trlich in vielen Punkten den Nagel
auf den Kopf — auch in Bezug auf
den Einsatz agiler Methoden: Nur
weil ein bestimmtes Vorgehen ,agil”
genannt wird, ist damit noch lange
keine erfolgreiche Umsetzung si-
chergestellt. Wir haben durch unse-
re Beratungstatigkeit viel Erfahrung
im Bereich der Produktentwicklung
und in diesem Zusammenhang so-
wohl gute als auch weniger gute Er-
fahrungen mit agilen Methoden ge-
macht. Mit unserem Beitrag wollen
wir den Artikel von Dr. Offtermatt
aufgreifen und beispielhaft aus dem
Bereich der Produktentwicklung be-
leuchten, wo nach unserer Erfah-
rung die Fallstricke und Herausfor-
derungen beim Einsatz agiler
Methoden liegen und woflr der Ein-
satz agiler Methoden hilfreich ist.

Warum ,Agile by Order”
nicht funktioniert und agile
Methoden nicht fiir jeden
Zweck geeignet sin

Unternehmen werden nicht nur des-
halb innovativer, effizienter oder pro-
duktiver, weil agile Methoden per
»,Management Directive” im Unter-
nehmen verordnet werden. Im Ge-
genteil: Wenn das Management die
Anwendung agiler Methoden for-
ciert, aber ein Nutzen im Arbeitsall-
tag der betroffenen Mitarbeiter nicht
splrbar wird, kann dies eher Ableh-
nung gegentber allem verursachen,
was das Label ,agil” tragt.

Ein typisches (fiir diesen Artikel ver-
fremdetes) Beispiel, wofiir sich agile

Methoden nicht eignen, sieht wie
folgt aus: Ein Versicherer mochte
ein Paneuropdisches Privates Pensi-
onsprodukt (PEPP) entwickeln. Der
Projektleiter entscheidet sich dafiir,
einen ersten Workshop hierzu agil
zu gestalten. Die Idee des Projekt-
leiters ist es, damit moglichst viele
kreative Ideen fiir das neue Produkt
zu generieren und diese aus allen
relevanten Perspektiven zu be-
leuchten. Zu dem Workshop wer-
den Experten aus verschiedenen
Bereichen eingeladen. Insbesonde-
re die Teilnehmer aus Marketing
und Vertrieb freuen sich darauf, ihre
Perspektive bereits in einer frihen
Phase in den Produktentwicklungs-
prozess einbringen zu kénnen. Die
Aktuare sind schon vor dem Work-
shop skeptisch: Sie haben sich be-
reits in die dazugehorigen EU-Ver-
ordnungen eingelesen und dabei
unzahlige Detailfragen identifiziert.
Diese betreffen insbesondere das
Zusammenspiel aus Flexibilitat und
Garantie. Sie lassen sich dennoch
(mehr oder weniger freiwillig) auf
das vorgegebene Format ein. Der
Moderator des Workshops achtet
unter Einsatz agiler Methoden auf
den interdisziplindren Austausch
und die Einhaltung von Zeitvorga-
ben, um allen Teilnehmern eine ak-
tive Beteiligung zu ermoglichen. Zu
Beginn des Workshops ist zudem
eine Einflihrung der Teilnehmer in
die Regelungen der EU-Verordnung
geplant. Bereits hier ist das Zeitbud-
get jedoch zu knapp: Die Komplexi-
tat der Themen und die daraus ent-
standenen  Fragestellungen  der
Aktuare l0sen Riickfragen und Er-
klarungsbedarf aus. So ist der Work-
shop bereits zu einem frithen Zeit-
punkt auf einer Detailebene
angekommen, der die Teilnehmer,
die mit der EU-Gesetzgebung noch
nicht vertraut sind, nicht mehr fol-
gen konnen. Es bleibt somit wenig

Raum fir die Ideen dieser Teilneh-
mer. Umgekehrt fiihrt die Einhal-
tung der Zeitvorgaben aber auch
dazu, dass die von den Aktuaren er-
wartete fachliche Diskussion natiir-
lich ebenfalls zu kurz kommt.

Im Ergebnis sind alle Beteiligten un-
zufrieden und die vorab skeptischen
Mitarbeiter fiihlen sich bestétigt. Sie
sind wahrscheinlich auch in Zu-
kunft nicht mehr dazu bereit, agile
Methoden anzuwenden - selbst
wenn deren Anwendung dann ge-
eignet ware. Die Motivation des
Projektleiters, agile Methoden zur
Generierung kreativer Ideen und
zur Betrachtung der Problemstel-
lung aus allen relevanten Perspekti-
ven einzusetzen, war eigentlich gar
nicht so verkehrt. Gerade fiir solche
Ziele ist der Einsatz agiler Metho-
den namlich pradestiniert (siehe
Fortsetzung des Beispiels unten).
Allerdings sind Ausgangslage und
Zielsetzung der Beteiligten hier vor-
ab zu verschieden: Wahrend die
einen Teilnehmer kreative Ideen ge-
nerieren wollen, haben die anderen
Teilnehmer ihre kreative Phase be-
reits hinter sich.

Was bedeutet agiles Arbeiten
eigentlich und warum ist ge-
rade die Produktentwicklung
dafiir pradestiniert?

Macht man sich mit den Werten des
agilen Arbeitens vertraut, so stellt
man fest, dass die meisten dieser
Werte, wie z. B. Eigenverantwortung,
Offenheit, Respekt oder Konzentrati-
on auf das Wesentliche, im (nicht
nur) aktuariellen Arbeitsalltag selbst-

1 Offtermatt, J., 2020. Uber sieben
Briicken — Innovationsmanagement in
der Versicherungsbranche. Der Aktuar,
2/2020, S.90 ff.
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verstandlich sind. Unter ,agilem Ar-
beiten” ist also nicht die Aneignung
dieser Werte, sondern vielmehr de-
ren bewusste Forderung durch den
Einsatz von speziellen Techniken zu
verstehen. Viele dieser Techniken
helfen dabei, die Kommunikation
zwischen den Beteiligten zu unter-
stiitzen und moglichst effizient zu
gestalten.

Vor allem im Innovationsmanage-
ment — und hierunter fillt die Pro-
duktentwicklung — ist eine effiziente
Kommunikation wichtig, da eine
Einbeziehung unterschiedlicher Per-
spektiven zentral fiir den Erfolg des
Projekts ist: Produktentwicklung
vereint vielfaltige unterschiedliche
Zielsetzungen und Rahmenbedin-
gungen, die es gegeneinander abzu-
wagen gilt, um so eine moglichst
optimale Ausgestaltung zu finden:
Aus Kundensicht soll ein Produkt
mit bedarfsgerechten und gleichzei-
tig kostengtinstigen Absicherungen
flr biometrische Risiken mit hohen
Renditechancen bei gleichzeitiger
Sicherheit in der Kapitalanlage so-
wie mit moglichst geringen und
gleichzeitig transparenten Kosten
gefunden werden. Aus Vertriebssicht
muss das Produkt flexibel auf die
Bedurfnisse der Kunden anpassbar
sein, in den ublichen Vergleichs-
rechnungen moglichst gut abschnei-
den und eine auskémmliche Provi-
sion bieten. Aus Versicherersicht
muss das Produkt profitabel sein,
soll die Solvabilitit des Unterneh-
mens stlitzen und nur beherrschbare
Risiken enthalten. Aus technischer
Sicht muss es mit vertretbarem Auf-
wand in den existierenden IT-Syste-
men abbildbar sein.

Nattirlich ist es de facto nicht mog-
lich, die genannten Ziele alle gleich
gut zu erfiillen. Dennoch ist eine De-
finition dieser Ziele und ein Aus-
leuchten aller Eckpunkte wichtig. Im
oben vorgestellten Beispiel konnte
das wie folgt aussehen:

Dem Projektleiter ist bewusst, dass
sich einige der Kollegen bereits in
die EU-Gesetzgebung zu PEPP ein-
gearbeitet und Probleme identifi-
ziert haben. Deshalb entscheidet er
sich fiir eine zweigeteilte Vorge-
hensweise mit einer Trennung von

Ideenworkshop und Expertendiskus-
sion. Zundchst wird ein reiner
Ideenworkshop angesetzt. In diesem
Ideenworkshop hilft z. B. die agile
Methode Six Thinking Hats? dabei,
die gegebenen Problemstellungen
systematisch aus verschiedenen Per-
spektiven zu betrachten. Damit ge-
lingt es, verschiedene Losungsansat-
ze auch aulerhalb bestehender
Denkmuster zu generieren und die
besten davon herauszufiltern. Durch
diese Herangehensweise werden al-
len Teilnehmern die Probleme be-
wausst, die sich aus der Kombination
von Flexibilitit und Garantie erge-
ben. Es stellt sich heraus, dass aus
der Perspektive der wichtigsten Ziel-
gruppen in diesem Segment grund-
satzlich nichts gegen ein Produkt
ohne Garantie spricht. Die vorab
identifizierten Probleme entstanden
vor allem aus der Annahme, dass
ein rein fondsgebundenes Produkt
ohne explizite Garantien vertrieb-
lich nicht attraktiv ist. Durch die er-
gebnisoffene Diskussion wurde die-
se Annahme infrage gestellt und es
reift schliefSlich die Idee eines PEPP
ohne Garantie, aber mit sicherheits-
orientierter Kapitalanlage. Vor allem
durch die Betrachtung des Problems
aus unterschiedlichen Blickwinkeln
haben sich die vorab gedulerten
Bedenken relativiert. Die restlichen
noch offenen Punkte werden an-
schliefend in Expertenrunden dis-
kutiert. Auch hier kdnnen agile Me-
thoden helfen, Problemstellungen
strukturiert zu diskutieren und dabei
sicherzustellen, dass keine wichti-
gen Aspekte potenzieller Losungs-
ansatze vergessen werden. Hier ha-
ben wir z. B. gute Erfahrungen mit
Problemlésungsbaumen’ gemacht.
Durch eine einfache Erweiterung
konnen die erarbeiteten Losungsan-
sdtze systematisch und tibersichtlich
gegeneinander priorisiert werden.

Agile Methoden konnen auch

im weiteren Projektverlauf
helfen

Im oben beschriebenen Setting tragt
eine gute und strukturierte Kommu-
nikation unter den Beteiligten ent-
scheidend zur Qualitdt des Ergebnis-
ses bei und natiirlich ist dies auch im
Berufsalltag nichts Neues. Allerdings
ist die Frage, wie effizient existieren-

de Kommunikationsformate sind,
durchaus berechtigt: Zum Beispiel
wird hadufig viel Zeit in sogenannte
JJour fixes” investiert. Nach unserer
Erfahrung wird in solchen Runden oft
ein grofer Teil der Zeit mit Detaildis-
kussionen verbracht, die nur jeweils
einen kleinen Teil der Teilnehmer be-
treffen. Der einzelne Teilnehmer (ggf.
abgesehen von der Flhrungskraft,
die damit Giber den aktuellen Stand
des Projektes in Kenntnis gesetzt
werden soll) zieht also im Verhiltnis
zum erbrachten Zeitaufwand nur ei-
nen begrenzten Nutzen aus diesen
Meetings.

Oft lasst sich nun beobachten, dass
im Rahmen der Modernisierung der
Prozesse anstelle von Jour fixes so-
genannte ,Weekly Meetings” einge-
fihrt werden. Die Ideen hinter die-
sen Meetings sind verwandt, und so
erscheint es auf den ersten Blick na-
heliegend, dieselbe Runde einfach
anders zu benennen. Durch eine
Umetikettierung alleine ist aller-
dings nichts gewonnen — der Jour
fixe wird damit nicht agiler. Ein Ef-
fekt wird erst dadurch erzielt, dass
man sich auf das Wesentliche kon-
zentriert: Reihum schildert jeder
Teilnehmer kurz, was sie oder ihn
seit dem letzten Treffen beschaftigt
hat, was bis zum ndchsten Treffen
geplant ist und wobei ggf. weiterge-
hender Gesprachsbedarf besteht.
Bei zehn Teilnehmern dieser Runde
reicht dafiir eine Viertelstunde meis-
tens aus, damit jeder seine aktuellen
Themen adressiert hat. Die restliche
Zeit, die vom ehemaligen Jour fixe
tbrig bleibt, kann dann bei Bedarf
und Interesse fir Detaildiskussionen
im kleineren Kreis effektiver genutzt
werden. Erfahrungsgemall funktio-
niert ein solches Format gerade in
interdisziplindren Projekt-Teams oft
gut.

? Diese Methode ist unter anderem
im Buch von Edward de Bono ,Six
Thinking Hats” nachzulesen, das 2017
in Uberarbeiteter Version im Verlag
Penguin UK neu erschienen ist. Eine
kiirzere Zusammenfassung findet man
z. B. unter https://de.wikipedia.org/
wiki/Denkhiite_von_De_Bono.

3 Siehe https://app.designpilot.io/tool-
350-problemloesungsbaum
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Der Einsatz agiler Methoden
bedarf Fingerspitzengefiihls

Wird in einem Unternehmen uber
den Einsatz agiler Methoden nachge-
dacht, muss Uberpriift werden, an
welcher Stelle, flir welche Zwecke
und in welchem Umfang agiles Ar-
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beiten sinnvoll ist. Nicht zuletzt lebt
Agilitdt vor allem vom Feedback der
involvierten Mitarbeiter: Was nicht
funktioniert und keinen mess- oder
wenigstens spiirbaren Mehrwert lie-
fert, sollte wieder verworfen werden.
Wenn Sie als Aktuar also das Gefiihl
haben, zu agilen Methoden ,verdon-
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nert” zu werden, dann berufen Sie
sich doch einfach auf die agilen
Grundsdtze ,Inspect and Adapt”,
was so viel heit wie: Uberpriife re-
gelmalig die verwendeten Metho-
den und passe sie bei Bedarf an. Das
bedeutet Agilitdt — alles andere ist
nur ,Agile by Order”.
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