Organisationsentwicklung

Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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Einfihrung in die Design-Prinzipien reaktions- und lieferfahiger Organisationen

Wie schaffen wir hierarchielibergreifend den Fokus auf Wertschopfung? - Arbeit statt "Beschaftigung,,

Wertschopfung als Ziel
Verdnderung bewusst gestalten und steuern

Change Management Transformation Organisationsentwicklung

Leadership und Agilitat? Flihrung und Hierarchie in reaktions- und lieferfahigen Organisationen

Die Bedeutung von Unternehmenskultur fiir das Organisationsdesign
Change Design

Unternehmenskultur — Innovationskultur — Fehlerkultur - Transformationskultur

Organisationsentwicklung

Kontinuierliche Verbesserung implementieren

Auf die Wertschopfung fokussierte, effiziente Arbeitssysteme gestalten

Ein Blick auf klassische Fallstricke bei der Veranderung von Organisationsstrukturen

Nutzliche Praktiken aus Unternehmens-Reorganisationen unterschiedlichster Branchen




AGENDA

* Grundlagen fir Transformation und neue Geschaftsmodelle

* Unternehmen als lebende soziale Systeme mit ihren Dynamiken
begreifen

* Wirksame Vorgehensweisen der Systemischen
Organisationsentwicklung kennenlernen

* Die wichtigsten Stellschrauben und Komponenten flir den
Organisationserfolg nutzen

* Das Woflr zur Schlisselfrage von Organisationen machen

* Verstehen, wie Organisationsentwicklung, Projektmanagement und
Change-Management zusammenarbeiten



Organisationsentwicklung: vom Krisenmanagement zur Zukunftsgestaltung

Die Chancen in Krisen entdecken: Die Tragheit von Organisationen Uberwinden und Impulse fir |6sungsorientiertes
Denken und Handeln setzen

Balance halten: Tagesgeschaft und Innovation, Agilitdt und Stabilitat, sich treu bleiben und Neues wagen
Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Arbeitgebermarke: Mit praxisnahen Tools sicher die Zukunft gestalten
Hierarchie oder Selbstorganisation: Wie die neuen Formen der Zusammenarbeit gelingen

Pragmatisches Vorgehen, um Kultur zu entschlisseln, Handlungsfelder zu erkennen, Werte in der Kultur zu verankern und
den Wandel anzustolRen



Agenda

* Geschaftsmodell-Entwicklung: Mit innovativen Ideen den Markt
erobern

* Mit Umfeld-, Markt-, Mitbewerber- und Kunden-Analysen sowie Kl zu
Innovation

* Mit Design Thinking und Management-Methoden zum erfolgreichen
Geschaftsmodell

e Unmittelbar anwendbar: Vorhandene Ressourcen und das kreative
Potenzial der Organisation nutzen

* Was ist Organisationsentwicklung?



Was ist Organisationsentwicklung

* Was ist Organisationsentwicklung?

* Organisationsentwicklung heilt, die Zukunft fest im Blick zu haben und die Organisation darauf so
gut wie moglich vorbereiten:

* Wie sind wir auch morgen noch erfolgreich?
* Welchen Herausforderungen konnten wir ausgesetzt sein und was gibt uns dann Stabilitat?

* Wie wollen wir von den Menschen innerhalb und aulBerhalb unserer Organisation
wahrgenommen werden?

* Im Mittelpunkt steht dabei der Dreiklang “People, Profit, Planet” — also eine Verbindung von
geschaftlichem Erfolg fir und mit den Menschen unter Beachtung von verantwortungsvollem
Handeln gegentiber Umfeld und Umwelt. Erfolge der Vergangenheit sind immer seltener auch ein
Versprechen fur die Zukunft. In gesattigten und zum Teil auch erschopften Markten bedarf es
immer wieder neuer Ideen fir Produkte und Dienstleistungen. Auch hier unterstutzt die
Organisations- und Geschaftsmodellentwicklung.



Kompetenzen

* Welche Kompetenzen braucht man als Organisationsentwicklerin?

e Grundlage ist ein sehr gutes Verstandnis der eigenen Verantwortung innerhalb der Organisation sowie deren
Zweck, Aufbau und Kultur. Darauf aufbauend braucht es eine Methodenkompetenz, um den Status-Quo aus
verschiedenen Perspektiven zu ermitteln und daraus Entwicklungspotenziale abzuleiten.

e Der sichere Umgang mit den passenden Tools schafft schnell Klarheit dartiber, was zu tun ist und welche
Moglichkeiten zur Verfligung stehen. Sobald diese festgelegt sind, kdnnen sie gezielt in die Umsetzung
gebracht werden. Besonders gute Voraussetzungen dafiur haben Menschen, die Gber eine ausgepragte
Kommunikationskompetenz verfiigen und Erfahrung im Projekt- oder Change-Management mitbringen.



Wirkungen Organisationsentwicklung

* Was sind die Auswirkungen guter Organisationsentwicklung?

e Organisationsentwicklung ist ein kontinuierlicher Prozess, der Klarheit und
Sicherheit schafft. Beides sind wichtige Grundlagen fur nachhaltigen Erfolg.
Klarheit entsteht Gber den Zweck und die Identitat der Organisation. Sicherheit
zeigt sich im Miteinander und im konstruktiven Umgang mit Herausforderungen.

e Zukunftsfahige Organisationen entwickeln sich stetig weiter. Diese Entwicklung
wird als sinnvoll wahrgenommen, weil sie auf einer tragfahigen Kultur und
gelebten Werten basiert. Das starkt nicht nur die Bindung der Mitarbeitenden,
sondern auch die Loyalitat der Kundinnen — und beide sind entscheidend im
Wettbewerb auf dem Markt.

* Unsere Rahmenbedingungen fiir Deine Kompaktausbildung



Organisationsentwicklung ein permanenter

P Eine starke Unternehmenskultur ist kein
roze SS Selbstzweck — sie zahlt direkt auf

den Unternehmenserfolg ein. Wenn Wert und
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,Wenn Sie als Organisation ewig leben
wollen, mussen Sie diese drei ,
Prozesse beherrschen:

* Bewahrung
* Zerstorung
* Wiedergeburt”

* Vijav Govindarajam Professor Tuck
School of Management




Organisationen

erfolgreich * Schritt fur Schritt zum erfolgreichen

Organisationsdesign

gestalten




Organisations Design

* Jeder muss in seiner Arbeit den Mittelpunkt seines Lebens

finden und von dort strahlenférmig wachsen konnen,
soweit es geht.

 Rainer Maria Rilke




Transformation zum innovativen, digitalen Unternehmen

GERBERICH

CONSULTING

Das Marktumfeld ist fur viele Unternehmen hochgradig dynamisch und komplex.
Neue Wettbewerber, innovative Geschaftsmodelle und vor allem die Dgitalsiierung
Verscharfen den Druck, sich agiler und innovativer sich aufzustellen.

Gefordert sind schnelle Reaktionszeiten, kurze Innovationszyklen, das konsequente Arbeiten
Nach Prioritaten und eine grosstmogliche Focussierung von Personal und Wissen

auf die Probleme der Kunden und deren Nutzen

Die Transformation zur agilen und innovativen Organisation ist die zentrale Heraus-
Forderung fiir Management und Flihrung

Die agile Organisation erfordert ein Umdenken aller.







VUCA Welt

Wie gut kdnnen Sie die Auswirkungen lhrer

Handlungen voraussagen?
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KOMPLEXITAT VOLATILITAT

Multivariate Veranderungs-
Entscheidungskriterien geschwindigkeit

UNGEWISSHEIT

Unklare Ursache- Unklare Bewertung
Wirkungs-Zusammenhange der Gegenwart

AMBIGUITAT

0,

é

Wie viel wissen Sie (iber die Situation?



VUCA World

 volatility (,Volatilitat”):

* Gemeint sind die Schwankungen und die Schnelllebigkeit, die wir in der modernen, digitalisierten Welt jeden Tag erleben.

e uncertainty ("Unsicherheit"):
* Uncertainty, also Unsicherheit, meint im Kontext des VUCA-Modells die erschwerte Unvorhersagbarkeit von Ereignissen.

* complexity ("Komplexitat"):

* Complexity in der VUCA-Welt meint Komplexitat. Das heift, dass eine Vielschichtigkeit herrscht und es eine groBe Anzahl von
Einflussfaktoren gibt, die in gegenseitiger Abhangigkeit zueinander und Interaktion miteinander stehen.

* ambiguity ("Mehrdeutigkeit"):

* Mehrdeutigkeit meint im VUCA-Modell eine erschwerte Orientierung. Einfache und simple Zuschreibungen sind die Seltenheit.
Deshalb steht eher das ,Warum“ und ,Wie“ im Vordergrund statt dem ,Was



Prinzipien guten Organisations
Design

Starker Focus auf Starker Focus auf
Zusammenarbeit Kompetenz

EIE
Verantwortlichkeiten

Aktive Gestaltung der
Entscheidungswege
und —prozesse

Evolutionare

Entwicklung Situativer Ansatz




Organisations Design Ein
ganzheitlicher Ansatz

Die Organisationsstrukturen die sich an Organisationsmustern bis hin zur Selbstorganisation
orientieren kénnen

Methoden und Massnahmen zur Steuerung und Koordination sowie zur Entscheidungsfindung

Gestaltung der Kommunkationsfliisse

Gestaltung der Ziel-, Anreiz und Feedbacksysteme

Festlegung von Regeln und Rocjlneine

Methoden zur Arbeitsgestaltung

Raumgestaltung




Prinzipien guten
Organisationsdesigns

Klare Verantwortlichkeiten
Starker Focus auf die Zusammenarbeit

Starker Focus auf Kompetenz

Aktive Gestaltung der Entscheidungswege und prozesse

Evolutionare Entwicklung

Situativer Ansatz




Erfolgstaktoren des
Organisationsdesigns

Erfolgsfaktor
Intrinsische
Motivation

Erfolgsfaktor
Kommunikation




Organisationsdesign Was es sein sollte!

* Ein ganzheitlicher Ansatz

* Organisationsstrukturen die sich an der Selbstorganisation orientieren

 Methoden und Massnahmen zur Steuerung und Koordination sowie zur Entscheidungsfindung
e Gestaltung der Kommunikationsflisse

e Gestaltung der Ziel-Anreiz und Feedbacksysteme

* Festlegung von Regeln und Richtlinien

* Methoden zur Arbeitsgestaltung

* Die Gestaltung der zur Verfigung stehenden Raume



e Ziele des Prozesses definieren

* Strategische Ziele, was ist der strategische
Beitrag?

* Funktionale Ziele, was will ich mit der
Organisationsdesign Funktion erreichen?

e Kulturelle Ziele, wie soll sich die
Unternehmenskultur wandeln

 Wirtschaftliche Ziele, was ist '
derRenditebeitrag des Prozesses

e Zielgrossen (Zeit, Kosten, Qualitat) festlegen/

> 4




* Baustein Output

* Welche Outputs erbringen wir heute, welche Leistungs- und Produktionsergebnisse
liefern wir an Dritte aus?

* Welche neuen Outputs werden wir zuklinftig erbringen?

* OQutput an Produkten aber auch an Dienstleistungen
O rga N | Satio N Sd eSi gn * Fur welche dieser Outputs sind Veranderungen geplant, die splirbare Auswirkungen
haben werden auf die kiinftige

* Arbeitslast

*  Kommunikationsflisse

* Prozesse

* Kompetenzen




 Baustein Outcomes

* Welche Wirkung wollen wir mit unseren
Outputs bei unseren internen und externen
Kunden erzielen?

 Werden die Anforderungen der externen
und internen Kunden erfullt?

Organisationsdesign

* Welche Wirkung wollen wir mit unseren
Outputs am Markt und im Wettbewerb
erzielen?

* Welche Wirkung wollen wir insbesondere
mit dem Relaunch von Outputs und mit
neuen Outputs fur uns erzielen? /

> 4




e Baustein Prozesse
* Priorisierung der Prozesse

* Welche Prozesse fihren wir standardmassig
durch?

* Gibt es weitere Prozesse die wir regelmassig
Organisationsdesign durchfihren?

* Welche Prozesse fliihren wir sporadisch oder
unregelmassig durch?

e Welche Prozesse nehmen die meiste Zeit in '
Anspruch?

* Wie wandelt sich die Prozesslandkarte? /

> 4




 Baustein Fordernisse & Hindernisse
* Soziale FOordernisse

* Soziale Hindernisse

e Strukturelle Fordernisse

e Strukturelle Hindernisse

Organisationsdesign

Funktionale Fordernisse

Funktionale Hindernisse

e Flhrungs Fordernisse

* FUhrungshindernisse




* Baustein Leitlinien
* FBA Formulation of Basic Assumptions

Organisationsdesign

* Priorisierung der Leitlinien
e Sammeln - Priorisieren - Uberfiihren




Organisations Design

 Einflussfaktor Strategie

 Die strategische Rolle des
Unternehmens bestimmt die Rolle
und Relevanz der Wertetreiber.

* Die Organisation hat die
strategische Rolle widerzuspiegeln.

e Der Innovationsfihrer bendtigt
andere Prozesse und Strukturen als
der Kostenfuhrer oder der
Nischenplayer.

e -



Organisations Design

e Einflussfaktor Werte

Der Wertekatalog eines Unternehmens bestimmt die
Organisationsstruktur. Shareholder Value gepragte
Unternehmen orientieren sich primar an Finanzgréssen
die der Eigentimer erwartet bzw, fordert.
Kundenorientierte Unternehmen orientieren sich an den
Kundenanforderungen und an den Kundenerwartungen
in ihren Kundensegmenten. Technololgiegetriebene
Unternehmen focussieren sich auf die Generierung und
Entwicklung von innovativen Technologien fiir Markte
und Kunden.

Nischengetriebene Unternehmen focussieren sich auf die
Anforderungen und Entwicklungen der selektierten
Markte und Kundengruppen




Organisations Design

* Einflussfaktor Kompetenzen

Die Kompetenzen bestimmen die Organisation
Je nachdem ob ein Unternehmen von
technologischen Kompetenzen oder Markt
Kompetenzen getrieben ist, wird sich die
Organisation anpassen.

Neue Kompetenzen wie Digital Kompetenz
wird die Organisation wandeln.

Neue Kompetenzen mussen sich entwickeln
kdnnen und bisherige Kompetenzen
verdrangen

o
a [




Organisations Design

e Einflussfaktor Prozesse
* Processes follows Strategy,

Structure follows Processes O
* Die Ausrichtung auf die

Prozesslandkarte und die
Kernprozesse bestimmt das
Organisationsdesign

* Der Prozessowner hat die
Verantwortung flr seinen Prozess
und steuert sein agiles Team




Organisations Design

e Einflussfaktor Kultur

Die Unternehmenskultur bestimmt ganz wesentlich
die Organisation. Nach dem Eisberg Modell haben
die weichen oft nicht sichtbaren oder
dokumentierten Faktoren einen wesentlichen
Einfluss auf die Gestaltung der Organisation.

Culture eats Strategy for breakfast, die Kultur ist
der dominante Faktor;

Die Kultur dominiert die Entwicklung der
Organisation, der Wandel der Kultur ist eines der
schwierigsten Veranderungsprojekte

o €

e -



Organisations Design

* Einflussfaktor Digitale Transformation

* Die digitale Transformation verandert Strategie
Struktur und Prozesse radikal. Die Digitalisierung
schafft eine Vernetzung innerhalb des
Unternehmens aber auch ausserhalb des
Unternehmens mit Kunden und Lieferanten. Die
Digitalisierung fordert flache und schlanke
Organisationsstrukturen.

* Agile selbststeuernde Teams schaffen die
notwendige Flexibilitat, die Vernetzung auf allen
Ebenen und innerhalb und ausserhalb des
Unternehmens wird zum Primat der Organisation




Organisations Design

e Einflussfaktor Lernen

Lernen wird zum Schlissel des Erfolges und der
Innovation.

Lernen erfolgt auf vier Ebenen, Lernen des
Einzelnen, Lernen im Team, Lernen im
Unternehmen, Lernen von Anderen

Best Practice Lernen — Lernen von Anderen
Branchen, Lernen von Start ups, Lernen von
anderen Technologien, Lernen von anderen
Geschaftsmodellen, Lernen aus der Bionik

o €

e -



Organisations Design

e Einflussfaktor Personas

* Die Individualisierung der
Leistungen fuhrt zu Komplexitat
und Dynamik.

* Die L6sungen sind auf den
individuellen Kunden und seine
Bedurfnisse zuzuschneiden.

* Jede Persona hat spezifische
Anforderungen und Erwartungen




Organisations Design

 Einflussfaktor Technologie
e Etablierte Technologien

* Junge Technologien

* Entstehende Technologien

* Branchengrenzen tberschreitende
Technologien

* Technologien und Organisation
* Deep Tech Unternehmen




Organisations Design

* Einflussfaktor Fiihrung

* Von der transaktionalen zur
transformationalen Fihrung

* Digitale Fihrung
* Fihrung in agilen Teams
* Fihrung und Entscheidungen

o €
a [



Organisations

Design

Wie verteilen wir Verantwortung

und gliedern die Organisation?

» Prinzipien und Logistik fiir die
Gesamtstruktur

« Organigramm d. h. Definition der
Funktionen und Verantwortlichkeiten

« Struktur der Subeinheiten

‘Wie steuern und entscheiden

wir?
« Entscheidungsstruktur und Regelwerke
(Geschaftsordnung)

» Zielbildungs-, Zielverfolgungssysteme
und Steuerungsmechanismen

« Key Performance Indicators

‘Wie stellen wir die Passung
‘zwischen Personen her?

+ »Job-Families«/Stellenbeschreibungen

» Notwendige Kompetenzen der
Mitarbeiterfinnen

+ Talentmanagement-System
« Entlohnungssysteme

Strategie e

a
1
1
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7 \
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Steuerungs- ____ / \_____Horizontale
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, Y \ l; \

‘ ) \ ‘\\ III > >
Personal- 3 </ Geschafts-
systeme / prozesse

\ 4 \ !I D,
. Infra- .~

 struktur

Wie gestalten wir unsere Arbeitsbedingungen?

+ Arbeitsplatz und Raumgestaltung | Technische Infrastruktur |
Kommunikationsinfrastruktur/Kollaborationsplattformen | IT-Systeme

» Strategie des Unternehmens
+ Organisationsdesignkriterien

‘Wie verkniipfen wir die

Organisationseinheiten?
» Horizontale Abstimmungsmechanismen
+ Kommunikationsformate und -medien

» Periodizitat und Formate der
Regelkommunikation

Wie generieren wir Produkte und
Leistungen?

« Kernprozesse
« Supportprozesse



Organisations

Design

Business

Development Orgam‘gat:’aus’degfgn

/
/

Systemische
Organisations-
entwicklung

Gemeinschafts-
bildung



Organisations Design

* Die Organisation muss sich immer wieder den veranderten Internen und externen
Rahmenbedingungen anpassen

. Umsetzung

Steuerung
i Evaluieren
Projektmanagement B
. o i Verfestigen
Transformation Qualitatssicherung
Design
,. EinzelmaBnahmen

Change Architektur
Organisationsdesign

Bestandsanalyse
(] Designoptionen
Zielbild
Designkriterien

Rahmenbedingungen



Organisations

Design

Ziele von Organisationsdesign

ein starkes Arbeitsblindnis zwischen den wichtigsten Akteuren / Stakeholdern
gemeinsames Verstandnis schaffen

Klare Ausrichtung von Vision, Mission, Purpose, Strategie & Taktik (...mehr dazu)
Effektivitat & Effizienz fordern,

klare Informations- und Kommunikationsprozesse entwickeln,

Fundament aufbauen fiir Business Debelopment, Produktentwicklung und Marketing,
eine runde Gestalt finden,

Das volle Potential einer Organisation und der beteiligten Personen ausschépfen

Am Anfang eines Organisationsdesign-Prozesses steht meist noch ein Wust aus Themen,
Aufgaben und Ideen im Raum. Im Laufe des Organisationsdesigns wird daraus ein roter Faden,
der dem Team zu einem klaren Verstandnis und einem gemeinsamen Weg verhilft.

kreativer-prozess-chaos-linie-kreativitat-organisationsdesign-organisationsentwicklung

Die Ziele sollten gut abgestimmt mit der Gesamtvision der Organisation, mit der bestehenden
Kultur, mit dem Umfeld, den Ausgangsbedingungen der Mitarbeitenden und der bisherigen
Geschichte. Dabei gilt es, viel Komplexitat auf das Wesentliche zu reduzieren.

Quelle Karl Hosang

o
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* Typische Inhalte im Organisationsdesign:

* Den geistigen Querschnitt einer Organisation definieren:
Vision, Mission, Werte, Prinzipien, Rituale

* Organisationsstruktur entwickeln: Was sind die zentralen
Saulen?

* Verantwortlichkeitsbereiche definieren und verteilen

O rga N ISatIO ns * gemeinsamen Entwicklungsprozess vereinbaren, z.B.

angelehnt an Scrum

DeS|g N e Ziel-Management, z.B. mit OKRs

 Offentlichkeitsarbeit (PR)

* Branding & Storytelling

* Business Development '

e Team Building & HR — Wie werden und bleiben wir ein gutes
Team und holen die richtigen Kompetenzen an Board? /

> 4

* Flhrung: Haltung und Praktiken




* Methoden & Ansatze: Womit arbeiten wir beim Organisationsdesign?
*  Form follows function.

*  Process follows purpose.

e Ein rundum gut designtes Unternehmen hat eine klare Ausrichtung, funktionale Strukturen, viel positive Energie
im menschlichen Miteinander und ist attraktiv fir Mitarbeiter und Kunden. Dafir gestalten wir die Ebenen einer
Organisation mit Ansatzen aus:

O rga, n i S at i O n S * zundchst einmal: Achtsamkeit, Zeit & Raum fiir einen gemeinsamen Dialog schaffen

*  Design Thinking, z.B. um Prozesse, Produkte & Kommunikationsstrukturen nutzerzentriert zu gestalten

/ .
D e S I g n e Kreativitatstechniken, um gemeinsame Wege und Lésungen zu finden

* Reinventing Organisations & Spiral Dynamics, um das System zu verstehen und an den authentischen Werten
auszurichten

e Strategische Planung, um Vision, Purpose, Werte & Leitprinzipien klar auszurichten, z.B. mit der Visionspyramide
* Ganzheitliche Innovationsmethoden wie Theory U, um auch tiefgreifende Verdanderungsprozesse zu meistern
e Training der Fihrungskrafte, hinzu Klarheit, Beziehungskompetenz, Resilienz & effektiver Kommunikation

¢ Teamentwicklungs-MalRnahmen, um Rollen zu klaren, wertschitzende Kommunikation zu ermdoglichen, Konflikte
zu lésen und eine positive Atmosphare zu schaffen

o




Organisations Design

Agile Organisationsentwicklung




Organisations Design

2020 Karl Hosang

Vision
(ideales kiinftiges Selbstbild)

Werte & Prinzipien

Kompetenzen

Rituale & Prozesse

user journey




e Anleitung Organisationsdesign: Mit diesen Schritten entsteht eine
klare Organisationsarchitektur

* Wie lauft Organisationsdesign ab? Hier findest du einen Schritt-fir-
Schritt-Prozess, um eine neue Organisation oder Organisationseinheit
zu designen und entwickeln.

* Team zusammenstellen: Die richtigen Leute an einen Tisch bringen
und deren Bedurfnisse klaren.

O rga N IS at | O N S * Nach dem Zachman Framework sind wichtige Stakeholder:

DeS | g n * Planer (Projektmanager, Moderatoren / Facilitatoren),

* Besitzer / Product Owner,

* Designer (Konzepter, Enterprise Architects, UX Designer)

e Builder & Programmierer, '
* Nutzer

* Visionspyramide entwickeln fur die klare Ausrichtung des geistigen
Systems: Was sind Vision, Mindset, Kompetenzen und Rituale, welc
die Organisation manifestieren?




e Zielgruppe definieren: mit einer oder mehreren
Persona(s) konnen die wichtigsten Nutzergruppen
abgebildet werden.

* Wertangebot definieren: die Transformation der Persona
von einem Ausgangszustand zu einem Zielzustand — dies
ergibt die Nischen-Definition.

* Entwicklungsprozess ins Rollen bringen: Einigt euch auf
einen gemeinsamen Prozess fur den weiteren Ablauf im
Design Organisationsdesign und im Business Development, am
besten angelehnt an SCRUM — Experimente und
Fehlertoleranz sollten als Teil des Entwicklungsprozesses
begrift werden. RegelmaRige Sprints und Reflexionen
sorgen flr Dynamik und Weisheit. ’

Organisations

e Scrum-Prozess-Sprint-Backlog-UserStories

e Scaling Up: Denkt fruhzeitig an die Skalierung der !
Organisation und fillt dafir das Skalierungs Template a

> 4
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Design %_

Backlog User Stories Sprint Ergebnis
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,</Management ist eine kollektive
Anstrengung unter Einsatz von
Erfahrung, Intelligenz und Phantasie.”

Alfred P Sloan, ehem. Prasident von General Motors

www.onpulson.de
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