Stephan Lang
Andreas Slogar (Hrsg.)

""" SCHAFFER . °
° POESCHEL _




Hinweis zum Urheberrecht:

Alle Inhalte dieses eBooks sind
urheberrechtlich geschutzt.

Bitte respektieren Sie die Rechte
der Autorinnen und Autoren,
indem Sie keine ungenehmigten
Kopien in Umlauf bringen.

Daflur vielen Dank!




Stephan Lang/Andreas Slogar (Hrsg.)

Praxishandbuch
Agile Transformation

Expertenwissen und Best Practices flir nachhaltigen Wandel

1. Auflage

Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-7910-6618-9 Bestell-Nr. 12193-0001
ePub: ISBN978-3-7910-6619-6 Bestell-Nr. 12193-0100
ePDF: ISBN 978-3-7910-6620-2 Bestell-Nr. 12193-0150

Lang, Stephan/Slogar, Andreas (Hrsg.)
Praxishandbuch Agile Transformation
1. Auflage, Juli 2025

© 2025 Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH
Breitscheidstr. 10, 70174 Stuttgart
www.schaeffer-poeschel.de | service@schaeffer-poeschel.de

Bildnachweis (Cover): © Stoffers Grafik-Design, Leipzig

Produktmanagement: Dr. Frank Baumgartner

Dieses Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte, insbeson-

dere die der Vervielfaltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Ubersetzung und der Einspei-
cherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Der Verlag behélt sich auch
eine Nutzung des Werks fiir Text und Data Mining im Sinne von § 44b UrhG vor. Alle Angaben/Daten

nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fiir Vollstandigkeit und Richtigkeit.

Schéffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Ein Unternehmen der Haufe Group SE

verweisen lediglich auf deren Stand zum Zeitpunkt der Erstveréffentlichung.

Sofern diese Publikation ein ergdnzendes Online-Angebot beinhaltet, stehen die Inhalte fiir 12 Monate
nach Einstellen bzw. Abverkauf des Buches, mindestens aber flir zwei Jahre nach Erscheinen des Bu-
ches, online zur Verfligung. Ein Anspruch auf Nutzung dariiber hinaus besteht nicht.

Sollte dieses Buch bzw. das Online-Angebot Links auf Webseiten Dritter enthalten, so tibernehmen wir
fiir deren Inhalte und die Verfiigbarkeit keine Haftung. Wir machen uns diese Inhalte nicht zu eigen und




Vorwort

Seitvielen Jahren schon beschaftigen sich Unternehmen jeder Grof3e und Branche mit der agi-
len Transformation. Agile Transformation bezeichnet den umfassenden Veranderungsprozess
eines Unternehmens oder einer Organisation mit dem Ziel handlungsfahiger, anpassungsfa-
higer, entscheidungsschneller und kundenorientierter zu werden. Das umfasst tiefgreifende
Verdnderungen von Arbeitsweisen, Denkmodellen und Organisationsstrukturen haufig sogar
iber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus. Daher wird die Diskussion liber agile Transfor-
mation auch in den nachsten Jahren von grofRer Bedeutung und Relevanz bleiben.

Als Experten fiir agile Transformationen begleiten wir, die Autoren, Autorinnen und die Heraus-
geber dieses Buches, Unternehmen auf ihrem Weg in verschiedenen Phasen, Rollen und Man-
datierungen: hdufig unterstiitzend bei der Strategie und der Konzeption, aber auch begleitend
in der Umsetzung oder im Betrieb. Manchmal leider auch dabei, die Scherben gescheiterter
agiler Transformationen zusammenzukehren und einen Neustart mitzugestalten. Wir erleben
hautnah welche Herausforderungen sich stellen und wie sich diese erfolgreich meistern lassen.
Dies war der Anlass fiir dieses Buch.

Wir richten uns mit diesem Buch an Leserinnen und Leser, die sich in ihren Unternehmen der-
zeit in einer agilen Transformation befinden oder sich mit dem Gedanken fiir die Zukunft tra-
gen. Mit diesem Buch mochten wir die Erfahrungsliicke schlieRen, die bleibt, wenn man sich
zwar inhaltlich und methodisch mit dem Thema beschaftigt, eventuell einige Trainings besucht
hat, aber noch keine eigene Erfahrung aus der Durchfiihrung komplexer agiler Transformation
gewinnen konnte oder sie selbst miterlebt oder gestaltet hat.

Aus der Zusammenarbeit von 23 Autorinnen und Autoren, alle erfahrene Expertinnen und Ex-
perten, konnen mit diesem Buch die Erkenntnisse und Einsichten aus zahlreichen Transfor-
mationsprojekten geteilt werden. Von Beginn an war es uns ein Anliegen die verschiedenen
Sichtweisen auf die agile Transformation zu berlicksichtigen. Haufig beschranken sich Erfah-
rungsberichte nur auf einzelne Teilaspekte der Transformation, z. B. die Organisation, die Tech-
nologie oder die Unternehmenskultur. Daher haben die beiden Herausgeber Autorinnen und
Autoren der verschiedensten Disziplinen und Themenbereichen eingeladen, um ihre person-
lichen Erfahrungen den Leserinnen und Lesern zur Verfligung zu stellen.

Was dieses Buch besonders macht, ist die Authentizitat und Vielfalt der Perspektiven. Hier be-
richten Praktiker fiir Praktiker. Es geht nicht um die Vermittlung theoretischer Konzepte, son-
dern um konkrete Erfahrungen, Erfolgsfaktoren und auch Fallstricke, die wahrend einer agilen
Transformation anfallen kénnen oder meist auch werden.
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Ob Sie in lhrem Unternehmen bereits mitten in einer Transformation stecken oder gerade erst
planen, diesen Weg zu gehen - dieses Buch soll Ihnen Orientierung, Inspiration und praktische
Hilfestellungen bieten.

Agile Transformationen kénnen nicht nach einem einheitlichen Rezept geplant und erfolgreich
umgesetzt werden. Es geht vielmehr darum, flir jedes Unternehmen und jede Organisation eine
individuelle Reise zu gestalten. Daher erheben die hier zusammengetragenen Ansétze keines-
wegs den Anspruch auf universelle Giiltigkeit und Vollstéandigkeit. Was sie aber eint, ist der Fo-
kus auf die Schaffung von Mehrwert, die Forderung von Zusammenarbeit und die konsequente
Anpassungsfahigkeit in einer Welt, die sich immer schneller verdndert. In anderen Worten: die
Grundpramissen agiler Transformationen.

An dieser Stelle mochten wir uns bei den Autorinnen und Autoren fiir die vielfaltigen Beitra-
ge bedanken, die sie in ihrer Freizeit erstellt haben. Dem Schaffer-Poeschel Verlag danken wir
fur die groRRartige Unterstiitzung und die Moglichkeit, unsere Erfahrungen einer breiten Leser-
schaft zur Verfligung stellen zu kénnen.

Unser ganz besonderer Dank geht an unsere Kollegin Nina Weber, ohne deren professionelles,
geduldiges und unermiidliches Management und die Steuerung aller Autorinnen, Autoren und
Beitrage dieses Projekt nicht moglich gewesen ware.

In diesem Buch beziehen wir alle Geschlechteridentitdten gleichermaRen ein und wertschat-
zen diese. Jede Person, unabhangig ihrer geschlechtlichen Identitat, soll sich angesprochen
und respektiert fiihlen. Sollten dennoch unbeabsichtigte Auslassungen oder Unklarheiten ent-
halten sein, bitten wir um konstruktives Feedback, um diese in zukiinftigen Auflagen zu ver-
bessern.

Abschlieffend mochten wir alle Leserinnen und Leser dariiber informieren, dass alle Honorare,
sowohl die der Autorinnen als auch der Autoren und der Herausgeber, einem gemeinniitzigen
Zweck gespendet werden.

Wir hoffen, dass Sie in diesem Buch wertvolle Impulse fiir Ihre eigene Transformation finden.
Teilen Sie Ihre persdnlichen Erfahrungen mit uns.

Im Namen aller Autorinnen und Autoren wiinschen wir lhnen eine inspirierende Lektilire und
viel Erfolg auf Ihrem eigenen Weg zur Agilitat.

Andreas Slogar und Stephan Lang
Herausgeber
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Editorische Notiz

Hinweis zu rechtlich geschitzten Begriffen:

In diesem Buch werden folgende geschiitzte Begriffe, Marken und eingetragene Warenzeichen
verwendet: Nexus, Scrum@Scale, SAP, JQL, PowerBI, MS Power Query (PO), Microsoft Office,
PowerPoint, Word, Excel, SharePoint, SAFe® (Scaled Agile Framework), LeSS (Large Scale
Scrum), Scrum, Kanban, Flight Levels, Liquid Leadership, Jira, Confluence, MS Teams, Slack,
DALL-E, ChatGPT, Gemini, Midjourney, Otter.ai, Spinach.io.

Diese Begriffe unterliegen nationalen und internationalen Schutzrechten, insbesondere dem
Markenrecht, Urheberrecht oder Patentrecht. Die Verwendung erfolgt ausschlieflich zur de-
skriptiven Beschreibung der Inhalte der Artikel in diesem Buch und dient rein informativen
Zwecken. Sie impliziert weder eine Zueignung noch eine Beeintrachtigung der Rechte der je-
weiligen Inhaber:innen.

Wir weisen ausdriicklich darauf hin, dass alle genannten Marken- und Urheberrechte bei den
jeweiligen Eigentiimer:innen liegen. Sollten Sie Bedenken hinsichtlich der Verwendung einzel-
ner Begriffe haben, nehmen wir Ihr Feedback gerne entgegen, um gegebenenfalls Korrekturen
in zukiinftigen Auflagen vorzunehmen.

Das Publikationsrecht der Bilder fiir das Buch, e-book und e-pdf liegen bei den jeweiligen Au-
torinnen und Autoren. Beim Rechteinhaber wurden diese Rechte eingeholt und an den Verlag
Ubertragen.
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1 Agile Transformation - Bedeutung,
Herausforderungen und Losungsansatze

Julia Tuppek

Seit jeher ist die Transformation ein Begleiter iiber alle Dimensionen unseres Lebens hinweg
und fordert eine ausgeprégte Anpassungs- bzw. Wandlungsféhigkeit an eine sich stetig andern-
de Umwelt.

In unserer modernen Welt erzeugen Technologie und Globalisierung weitere Komplexitat, wes-
halb unternehmerische Anderungen ein wiederkehrender Bestandteil der Organisationsent-
wicklung sind. Seit Mitte des 20. Jahrhunderts ist die agile Transformation erst subtiler, seit ca.
20 Jahren ein offensiver Teil derselben.

Der breiten Offentlichkeit durch die Anwendung in der Softwareentwicklung bekannt gewor-
den, sind die Grundlagen der Agilitdt bereits in Kybernetik und Soziokratie enthalten und ba-
sieren u.a. auf der Fahigkeit sich dufleren Einfllissen anzupassen. Wie definiert sich Agilitat nun
genau und warum ist sie flir uns zum elementaren Faktor geworden?

Das Kapitel soll diese Fragen, soweit aktuell moglich, beantworten. Es leitet den Begriff der
Transformation an sich sowie die Auspragung auf Agilitat her und beschreibt deren Griinde
sowie Kernelemente. Zusatzlich wird die Frage nach den Erfolgsfaktoren agiler Transforma-
tionen beleuchtet und es werden Empfehlungen dazu ausgesprochen. Die Ausfiihrungen be-
ziehen sich zum einen auf Standardliteratur bzw. -definitionen, zum anderen auf vielfaltige
eigene Erfahrungen und Diskussionen der Autorin mit Beteiligten, Betroffenen und Experten
agiler Transformationen.

1.1 Was bedeutet »agile Transformation«?

»Es ist nicht die stdrkste Spezies, die liberlebt, auch nicht die intelligenteste, es ist
diejenige, die sich am ehesten dem Wandel anpassen kann.«
Charles Darwin.

Im Verlauf ihrer Geschichte hat die Menschheit stets ihre aulRerordentliche Wandlungs- und
Anpassungsfahigkeit im Hinblick auf sich dndernde duBere Umstdnde unter Beweis gestellt.
War diese Evolution in der weiter entfernten Vergangenheit eher aufgrund von geographischen
oder physikalischen Einfliissen auf einzelne bzw. Gruppen von Menschen nétig, wird sie nun in
zunehmendem MaRe durch eine ansteigende Geschwindigkeit unserer globalisierten Markt-
wirtschaft auch fiir Organisationen erforderlich. Der mittlerweile bestandige Wandel der unter-
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nehmerischen Umwelt wirkt sich direkt auf die Unternehmenssteuerung, das libergreifende
Verstandnis komplexer Zusammenhange sowie unsere emotionale Stabilitat im Kontext unse-
rer Arbeit aus.

Um sich an neue Gegebenheiten anzupassen und in einer neugestalteten Umwelt das eigene
Weiterbestehen abzusichern, ist somit fiir Unternehmen der Akt der Transformation elemen-
tar. Diese definiert sich grundsatzlich tiber einen Umwandlungsprozess aus einem alten Zu-
stand hin zu einem Neuen. Transformationen geschehen biologisch, chemisch, physikalisch
oder psychisch und betreffen immer ganze Systeme.

Definition von Systemen

Der Begriff des Systems kann beliebig komplex ausgefiihrt werden. Vereinfacht ist ein System ein

aus mehreren Einzelteilen zusammengesetztes Ganzes. Die Komponenten besitzen unterschiedliche
Eigenschaften, erganzen sich jedoch zu einer abgegrenzt operierenden Einheit, welche zur Umwelt hin
offen ist, Reize aufnimmt und verarbeitet. Im organisatorischen Sinne ist ein (Arbeits-)System, z.B. ein
eigenstandig arbeitendes Team, aber auch eine tibergreifend agierende, jedoch abgegrenzte Koordi-
nationseinheit eines Ende-zu-Ende-Prozesses oder Produktes.

Im Kontext der Unternehmensentwicklung bezieht sich die Evolution eines (Arbeits-)Systems
auf bestehende Kultur, Strukturen, Prozesse, Technologien, Produkte oder Dienstleistungen,
um auf gednderte duBere Einfliisse zu reagieren. Die oben genannten Elemente einer Organisa-
tion stehen in Abhangigkeit zueinander und kénnen selbst bei der Neuausrichtung eines einzel-
nen Bestandteils Ausstrahleffekte auf weitere Bestandteile erzeugen.

Die dufleren Impulse, die ein Unternehmen mit der Notwendigkeit einer Transformation kon-
frontieren, sind insbesondere:

Globaler Wandel: Die Welt wandelt sich immer schneller. Unternehmen, die mit der Geschwin-
digkeit des Wettbewerbs nicht mithalten, weniger adaptiv und flexibel sind, stehen im Risiko
den Anschluss zu verlieren.

Technologiewandel: Der technologische Fortschritt erfordert hadufig neu zu etablierende
Arbeitsmodelle einzufiihren, um diese effizient zu nutzen (z.B. Cloud-Technologien in Kombi-
nation mit produktzentrierten Organisationen).

Wandel des Menschenbilds: Das heutige Menschenbild harmoniert nicht mehr mit traditionel-
len Managementansatzen: Die Anforderungen an Autonomie, Individualismus, Sinnhaftigkeit
und Flexibilitdt am Arbeitsplatz gepaart mit flachen Hierarchien und vernetztem Arbeiten ste-
hen im Gegensatz zu eher hierarchisch orientierten Managementansatzen, die Mitarbeiter als
passive, anweisungsfolgende Ressourcen sehen.
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Notwendigkeit von Vernetzung und Flexibilitat: In einer von Unsicherheit und Schnelligkeit ge-
pragten Welt sind Informationen und deren ziigige Ver- und Aufarbeitung ein essenzieller Vorteil,
um auf sich andernde Marktgegebenheiten zu reagieren und diese zum eigenen Vorteil zu nutzen.

Als direkt kommunizierte Hauptmotivation einer Organisationstransformation werden in
vielen Fallen notwendige Verbesserungen mit Fokus auf Wertsteigerung des Unternehmens
genannt. Beispiel sind optimierte betriebliche Effizienz, h6here Produktivitat, gesteigerte Kun-
denorientierung, Innovation und optimierte finanzielle Leistung. Urséchlich bedingt ist der
notwendig gewordene Wandel der Organisation jedoch durch das zu lange Verharren in alten
Zustanden bzw. durch eine fehlende, rechtzeitige Anpassung an gednderte, dulRere Rahmenbe-
dingungen, sichtbar gemacht durch eine Verschlechterungin den oben genannten Kennzahlen.
Aufwandige, revolutiondre Transformationen, die jeweils in einem neuen, vermeintlich nach-
haltigen Zustand enden, sind in einer Zeit der Beschleunigung suboptimal. Sie suggerieren als
Ergebnis einen soliden Stand, der in der Realitat allerdings schon wieder liberholt ist.

Das heutige Transformationsziel nachhaltig operierender Organisationen sollte somit kein
endgiiltiges Erreichen eines festgelegten Zustands sein. Sondern es gilt die standige Anpas-
sungsfahigkeit an neue Gegebenheiten als Teil der eigenen Kultur und Kompetenz zu verstehen
und zu verinnerlichen. Diese Eigenschaft wird durch die Ausrichtung der Organisation auf Busi-
ness-Agilitat erworben.

Definition von Business-Agilitat

Beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens in einer sich immer schneller verandernden Welt optimal
reagieren zu kénnen, um so strategische Vorteile zum Nutzen des Kunden und des Unternehmens
auszuschopfen. Erreicht ein Unternehmen die Fahigkeit der Business-Agilitat, werden groRangelegte
Transformationsprogramme Uberfliissig. Die Organisation begreift den eigenen Wandel als Bestandteil
ihrer selbst und richtet sich standig neu aus.

Wie definiert sich Agilitat als solche? Die grundlegende Bedeutung von Agilitatist abhangigvom
betrachteten Kontext, findet sich der Begriff doch in vielen verschiedenen Disziplinen wieder,
sei es Biologie, Sport in der Wirtschaft. Verallgemeinert bezeichnet Agilitat die Fahigkeit der
Beweglichkeit, Anpassung und Verbesserung. Als Metapher werden haufig FuRlballspielende
genannt, die in der Lage sein missen, Richtungswechsel ohne Kontrollverluste durchzufiihren,
sich bestandig neu auf ihren Gegner einzustellen und Verbesserungen wahrend des Spiels zu
implementieren, um es effektiv zu beherrschen.

Im Kontext der Unternehmensorganisation dient die 1940 von Norbert Wiener begriindete Ky-
bernetik als passende Teilerlduterung. Vereinfacht beschreibt diese die autonome Steuerung
und Regelung von Systemen im Kontext von dufReren Reizen. Sie findet Anwendung auf alle
Arten von Systemen, die durch sich @ndernde externe Impulse eine Selbstregulation durch-
fiihren. Als Beispiel dient die Steuerung eines Heizsystems liber ein Thermostat, welches durch
den Reiz des Temperatursensors eine (Durchfluss-)Regelung der Warmeabgabe durchfiihrt.
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Ergdnzend dazu dient die Soziokratie als Ansatz, der autonome Steuerung und Regelung von

Organisationen im Sinne der Zusammenarbeit betrachtet. Diese wurde bereits 1851 durch den

Philosophen Comte geprégt und dann Mitte des 20. Jahrhunderts durch Kees Boeke aufgegrif-

fen und erweitert. Diese Organisationsform geht von einer Gleichberechtigung der Individuen

aus und nutzt vier Basisprinzipien (Soziokratiezentrum, (0. J.)):

1. Den Konsent, welcher eine hohe Akzeptanz von Entscheidung ermdoglicht, da diese nur
getroffen werden, wenn niemand der Anwesenden einen begriindeten, gravierenden Ein-
wand hat.

2. Die Kreisorganisation, die klar abgegrenzte, autonome Einheiten mit expliziter Existenz-
grundlage bildet. Diese sind fiir ihre Funktion bzw. Doméne voll verantwortlich. Entschei-
dungen werden durch Prinzip 1 gefallt.

3. Diedoppelte Verkniipfung, welche einen eher hierarchisch geprédgten Austausch sicherstellt,
indem die Verbindung zwischen »hoheren« und »niedrigeren« Kreisen durch 2 Personen
stattfindet: dem Leitungsgebenden (hoherer Kreis) und dem Delegierten (niedrigerer Kreis).

4. Die offene Wahl, durch die Personen fiir Aufgaben und Funktionen gemeinschaftlich unter
Nutzung des Konsentprinzips basierend auf definierten Kriterien und bestehenden Ver-
trauen gewahlt werden.

Dazu werden weitere Prinzipien angewendet, z.B. hohe Anpassungsfahigkeit an geanderte
Sachverhalte, konstruktive Fehlerkultur, Transparenz, funktionale Hierarchien sowie eine Indi-
vidualisierung der Methode auf die Bediirfnisse der Organisation.

Aus der Kombination der Kybernetik und Bestandteilen der Soziokratie, ergdnzt durch eine
kontinuierliche Optimierung des Systems auf seine Umwelt, ergibt sich das Grundmanifest der
Agilitat: autonome, selbstregulierende Einheiten, welche durch bestandige Optimierung und
Anpassung auf ihre Umwelt einen Wettbewerbsvorteil erlangen. Um vollstandig agil im Sinne
der Business-Agilitat zu werden, ist der organisatorische Wandel im Mindset, der Governance
und den angewendeten Techniken in der Organisation notwendig, bedeutet explizit Agilitat in
Prozessen, Methoden, der Kultur, also dem gesamten Denken und Handeln einer Organisation
einzufiihren und, wenn notwendig, mit der entsprechenden Technologie zu befahigen. Allen
voran steht das Verstandnis, das die flexible Anderungsfahigkeit eine elementare Eigenschaft
der Organisation darstellt. Das Ergebnis ist eine fluide Organisation, die keinen langfristigen
soliden Zustand kennt.

Die oben erlauterte Systematik bedeutet konkret folgende Attribute einer Organisation, die auf

Business-Agilitat ausgerichtet ist:

1. Kundenorientierung: Der Wert, den man Kunden bietet, steht im Zentrum aller Entschei-
dungen. Kundenfeedback wird angenommen und friih in den Verbesserungs- bzw. Entwick-
lungsprozess integriert, um stetige Verbesserungen vorzunehmen.

2. Lernen und Anpassen: Die Organisation lebt die Kultur des standigen Lernens und ist im-
mer bereit, sich anzupassen und zu verandern, um die gestellten Ziele zu erreichen. Einige
Unternehmen sprechen auch vom fanatischen Lernen (Trivago, n.d.).
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3. Transparenz: Wesentlich sind klare Kommunikation und Offenheit beziiglich der Prozesse
und Entscheidungen auf allen Ebenen.

4. Dezentralisierte Entscheidungsfindung: Mitarbeiter besitzen Autonomie und erhalten ab-
gestimmte Entscheidungskompetenz und -verantwortung, um Weiterentwicklungen und
Innovationen eigenstandig voranzubringen.

5. Fiihren mit Mission und Vision: Eine starke, klare Vision und Mission steuern die Organisa-
tion, nicht starre Pléane und Hierarchien. Jeder Einzelne hat diese fiir sich verinnerlicht und
richtet sich daran aus.

6. Resilienz und Antifragilitat: Entwicklung und Starkung der Fahigkeit einer Organisation,
aufVerdnderungen und Stress zu reagieren, indem sie Schwierigkeiten und Unsicherheiten
nicht nur bewaltigt, sondern sie auch nutzt, um daraus zu lernen und gestarkt hervorzu-
gehen.

Die agile Organisation bzw. Transformation wird jedoch nur erreichbar, wenn sie mit Aktion
und der Anwendung der Attribute gelebt wird. Es liegt also an den Mitarbeitenden und ins-
besondere an den Fiihrungskraften bzw. dem Management des Unternehmens, den Wandel
einzuleiten und durchzufiihren.

Mit Blick auf die dazu bend&tigten Kompetenzen der Mitarbeiter zeigt sich ein klares Bild:

»Veranderungsbereitschaft, Flexibilitdt und Adaptionsfahigkeit« ist laut einer Studie (Rund-
stedt, Index Research und Personal Magazin (2020)) mit 51% die am stérksten zu entwickeln-
de Fahigkeit der Zukunft, gefolgt von agilem Arbeiten mit 35%. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass die Anpassungsfahigkeit kein vorherrschender Standard in Unternehmen ist, jedoch
dringend als Basis benétigt wird, um die weiteren Fahigkeiten einer agilen Organisation zu er-
schlieBen. Ohne diese, so zeigt die Erfahrung aus vielen Transformationen, erzeugt eine Wand-
lung der Organisation hin zur Agilitat einen Sicherheitsverlust und fiihrt zu Widerstédnden bzw.
Angsten mit erheblichen negativen Auswirkungen auf den Erfolg des Vorhabens.

In Ergdnzung zu diesen Kompetenzen benotigt das Management einen Wandel im Selbstver-
standnis. Schlagworte dazu sind Management 3.0, Servant oder Agile Leadership. Als Gemein-
sambkeit zielen diese darauf ab, dass sich die Flihrungskraft zur »Orientierungskraft« entwickelt
und ein Experte flir das Management wird. Sie gibt den Teams Richtung und versetzt sie in die
Lage »Management als Teamfédhigkeit« zu verstehen (Slogar, Jochem (2024)). Fiihrung wird
damit nicht auf einzelne Personen zentralisiert, sondern geschieht im Team bzw. im Verbund.
Business-Agilitat bedeutet einen erheblichen Mindset-Wandel in der Fiihrung, da die Abgabe
von Kontrolle und Macht damit einhergeht. Laut einer Studie von McKinsey (Aghina, W., Hand-
scomb, C., Salo, O. & Thaker, S. (2021)) ist das Verstéandnis des Top Managements mit Blick auf
die agile Transformation einer der vier elementaren Faktoren und erhoht die allein schon die
Erfolgswahrscheinlichkeit der agilen Transformation um 15 %.
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Die Transformation einer Organisation zur Business-Agilitat selbst ist ein ganzheitliches Vor-

gehen, dass liber alle Ebenen der Organisation durchzufiihren ist. Dazu gehort als Basis das

Versténdnis von Agilitat sowie die individuelle Ausrichtung auf optimale Arbeitsweisen:

o Operative Ebene: einzelne Teams streben eine Agilisierung an,

o Koordinative Ebene: agile Arbeits- und Denkweisen werden teamiibergreifend eingefiihrt,

o Strategische Ebene: die Orientierung des Unternehmens richtet sich anhand agiler Model-
le aus und verinnerlicht diese in der Gesamtsteuerung.

Grundsatzlich kann und sollte Business-Agilitat Bestandteil in allen Arten von Unternehmen
und Organisationen sein. Nicht nur IT- oder produzierende Bereiche einer Organisation profi-
tieren, sondern alle Einheiten, die entlang von Wertschopfungsketten beteiligt sind oder die-
senin irgendeiner Art zuliefern. So sind im besten Fall ebenfalls Personalabteilungen, Einkauf,
Sales, Marketing, aber auch Logistik, Forschung und Entwicklung sowie branchenspezifische
Bereiche Teil der Transformation. Mit Blick auf Industrien und Sektoren hat Agilitat mittlerwei-
le einen hohen, lUibergreifenden Durchdringungsgrad erreicht, ausschlaggebend ist dafiir vor
allem der Grad an notwendigem Wandel in der entsprechenden Industrie. So ist z.B. die Tele-
kommunikationsbranche weit vorne im Bestreben Agilitat einzufiihren bei gleichzeitig hoher
Change-Geschwindigkeit. Wohingegen der 6ffentliche und soziale Sektor eine verhaltnismafi-
ge geringe Anzahl an agilen Transformationen aufweist.

1.2 Herausforderungen im Kontext der agilen Transformation

»Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise 6sen,
durch die sie entstanden sind.«
Einstein

Organisationen, die agile Transformationen starten, haben erkannt, dass das Fortbestehen in
einer Umwelt mit stetig andernden Parametern nur durch Anpassung gesichert werden kann.
In der Praxis zeigt sich allerdings eine Herausforderung besonders deutlich: der Bedarf an
Transformation wird mit der Einflihrung einer Methode oder eines Frameworks gleichgesetzt.
Geschieht dies, zeigt sich der sogenannte Cargo-Cult. Dieser bedeutet eine »oberflachliche
Nachahmung duBerlicher Handlungsweisen erfolgreicher Menschen in Erwartung von Reich-
tum und Ansehen« (Wikipedia, 2023). Agile Methoden und Rituale werden zum Selbstzweck
durchgefiihrt, der fundamentale Bedarf der Anpassung des Organisationsverstandnisses, der
Denkweise und Kultur wird nicht in die alltdgliche Handlung integriert. Es findet eine grofie Re-
Organisation statt, keine Transformation hin zur Business-Agilitét.

Die bereits genannte McKinsey-Studie zeigt, dass 70% der agilen Transformationen scheitern.
Als Griinde werden fehlende Disziplin in der Umsetzung, ein Riickfall zu alten Gewohnheiten,
intransparente Kommunikation und fehlende Uberzeugung der Unternehmensfiihrung ge-
nannt. Zudem zeigt sich in der Praxis, dass zu geringe Erfahrung der Organisation bzgl. Change-
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Management ebenfalls eine groRe Rolle spielt. Als ursachlich fiir diese Griinde ist wieder das
fehlende Verstandnis fiir den notwendigen Wandel zu benennen. Eine organisatorische Selbst-
zufriedenheit, die sich selbst im Wege steht. Prominenteste Beispiele sind Nokia und Kodak.
Aktuelle finden sich in der deutschen Automobilindustrie: So hat 2017 der Volkswagen-Chef
Matthias Miiller in einem Interview die Firma Tesla infrage gestellt und als nicht zu beriicksich-
tigenden Konkurrenten abgetan. Keine drei Jahre spater hat Tesla den Borsenwert des Auto-
bauers VW iiberholt.

Der fehlende Mut zu auRergewdhnlichen Innovationen, zur Aufgabe der félschlicherweise Si-
cherheit suggerierenden Stabilitdt kombiniert mit dem fehlenden geistigen Wandel des Top
Management, hindern Unternehmen daran echte Business-Agilitédt zu erreichen. Anstelle des-
sen wird weiter versucht, alte Ansétze fiir die Losung neuer Probleme zu verwenden. Sozusa-
gen eine Reise mit der Dampfmaschine zum Mond (Rein, 2021).

Im Weiteren sind die Verlockungen der skalierenden Methoden eine zusatzliche Herausforde-
rung, werden doch die Versprechen dieser zur Erreichung der Business-Agilitat mit der reinen
Methodenimplementierung interpretiert. Der Verweis auf den elementaren Wandel des Mind-
set und wie dieser intrinsisch, nicht nur durch Schulungen, erreicht wird, wird tibersehen.

Grundsatzlich sind die agil-skalierenden Methoden hilfreich zur strukturierten Erarbeitung der
Business-Agilitat. Bieten sie doch Verfahren, Rollen und Strukturen, die erprobt sind. Sie diir-
fenjedoch nicht am Anfang stehen, sondern sind der Schritt nach der Erlangung des grundsatz-
lichen Verstehens. Bekannte Rahmenwerke sind unter anderem:

o SAFe®(Scaled Agile Framework),

o Flight Levels,

e LeSS (Large Scale Scrum),

¢ Nexus,

e Scrum@Scale.

Diese Methoden empfehlen Vorgehensweisen zu agiler Skalierung tiber alle Organisations-
ebene (operativ, koordinativ sowie strategisch), jeweils ergdnzt bzw. ergdnzbar um weitere
Steuerungsmethoden (z.B. OKRs). Fast alle basieren auf Scrum bzw. Kanban als Methode der
Teamarbeit, ergdnzt um eine Visualisierung der Arbeitsfliisse liber entsprechende Boards. Le-
diglich die Flight-Levels-Methode arbeitet methodenagnostisch beziiglich der Methodennut-
zung auf operativer Teamebene.

Zusammenfassend und aus personlicher Erfahrung zeigt sich, dass die Schwierigkeit der er-
folgreichen agilen Transformation in der Kombination von fehlendem Versténdnis des fluiden
Zielzustands, nicht ausreichender Anpassungsféhigkeit der Mitarbeiter sowie fehlende Kom-
petenzen der Fliihrungskrafte besteht. Das alles gepaart mit dem Vorhaben einer reinen Metho-
deneinfiihrung.
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1.3 Losungswege

»Wir kénnen die Zukunft nicht komplett voraussehen, aber wir kbnnen unsere
Organisationen, Denkweisen, Systeme »evolutionstauglicher« gestalten.«
Matthias Horx

Um sich den Herausforderungen der agilen Transformation hin zur Business-Agilitét zu stellen
und diese erfolgreich durchzufiihren, sollte eines, insbesondere fiir das Management, am An-
fang stehen: Das Verstandnis der ursachlichen Griinde fiir die Notwendigkeit des Wandels sowie
die Aufgabe der organisatorischen Selbstzufriedenheit. Es empfiehlt sich die Position, dass man
selbst am meisten weil, zu verlassen und, mit Sokrates Worten »Ich weil3, dass ich nicht weif3«,
offen fiir Analysen und Prognosen von Experten sowie die Perspektive von anderen zu sein.

Dazu gehortzum einen ein tiefes und méglichst objektives Begreifen der bestehenden Unterneh-
menskultur, der jeweilige Branche, des aktuellen Marktgeschehens und zu erwartender Trends.
Zusammengefasst Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft der eigenen unternehmerischen Um-
welt. Zum anderen erganzt durch das Verstandnis von notwendigen Wandlungskompetenzen
und -prozessen, um aus einem starren Zustand zu einer fluiden Organisation zu werden.

Durch dieses Wissen kann die wirksame Richtung der agilen Transformation identifiziert und
mit den richtigen Werkzeugen und Methoden durchgefiihrt werden. Voraussetzung dafiir ist
Lernen und (Aus-)Bildung. Bezugnehmend auf die oben genannten Anforderungen an Mit-
arbeiter, zeigt die Rundstedt-Studie, dass lediglich 19% der befragten Unternehmen in die
Entwicklung der Kernfahigkeiten der Mitarbeitenden (»Veranderungsfahigkeit, Flexibilitat &
Adaptionsfadhigkeit«) investieren. Zu wenig, um fiir die Zukunft gewappnet zu sein.

Die Weiterbildung der tragenden Stiitze der Organisation, der Mitarbeitenden, ist aus personli-
cher Erfahrung der erste und wichtigste Schritt in der Transformation und bereitet den Weg fiir
die weitere Reise. Diese wird laut der zitierten McKinsey-Studie von ca. 30% erfolgreich durch-
geflihrt, was an vier gemeinsamen Kernelementen lag:

o Das Top-Management bzw. das Flihrungsteam der Transformation bendtigt ein durchdrin-
gendes Verstandnis des Wandels und muss in der Lage sein, den Wandel anzufiihren.

« Die Intention der Agilisierung muss bekannt sein und diszipliniert durch das Top Manage-
ment nachverfolgt werden. Graswurzelbewegungen ohne liberzeugte Unternehmensfiih-
rung werden in der Regel nicht dazu fiihren, dass sich Agilitat im GroRBen entwickelt.

« Die Transformation muss ganzheitlich sein. Uber sie wird ein Bindegewebe geschaffen, das
Uiber reine agile Teams hinausgeht und dazu fiihrt, dass eine Wandlung tiber alle Ebenen
und Dimensionen stattfindet.

e Zu guter Letzt ist Geschwindigkeit essenziell. Dauert die Transformation zu lang, nutzt sie
sich ab. Anhand der Organisationsgrofie sowie Komplexitdt wird empfohlen, eine Umset-
zungsroadmap zu entwickeln, die einen Ordnungsrahmen gibt. Sie darf nicht zum eigentli-
chen Zweck der Transformation werden, ist aber ein Teil der Steuerung und Kommunikation.
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Die agile Transformation eines Unternehmens ist kein Kinderspiel, kein abgeschlossenes
Projekt und auch kein Selbstlaufer. Sie bendtigt Verstandnis, Zeit und Energie, aber auch
Durchhaltevermdgen und den gemeinschaftlichen Willen etwas zu bewegen. Das komplexe Zu-
sammenspiel aus angemessener Vorbereitung, gewahlter Methode sowie der Abdeckung der
verschiedenen Transformationsdimensionen sollte beherrscht werden, empfehlenswerterwei-
se unterstiitzt durch erfahrene Begleiter.

Sind diese Elemente vorhanden, sind die Chancen groR, dass die agile Transformation gelingt
und faszinierende Erfolge erreicht:

o 30% Steigerung der Kundenzufriedenheit

o 30% Steigerung der gemessenen Effizienz

e 30% Steigerung Verbesserungen innerhalb der Kerngeschaftsprozesse

e Anstieg des Mitarbeiterengagement um 30%-Punkte

e 5bis 10-fache Beschleunigung der Entscheidungsprozesse

o erhebliche Innovationssteigerungen im Vergleich zum Wettbewerb

Zusatzlich erzielen erfolgreiche agile Transformationen bei der Belegschaft ein hoheres Gefiihl
der Selbstwirksamkeit, welches vor allem durch Ermédchtigung der Mitarbeitenden und Flexibi-
lisierung von Prozessen erzeugt wird.

Organisationen, welche Anpassungsfahigkeit als positive Eigenschaft anerkennen, in ihre DNA
integrieren und evolutiondr angemessen auf Anderungen reagieren, gewinnen viel. Die Aus-
sichten sind also gut, packen wir es an.

Das Wichtigste zusammengefasst

» Business-Agilitat bezeichnet die Fahigkeit eines Unternehmens, in einer sich immer schneller ver-
andernden Welt optimal reagieren zu kdnnen, um so strategische Vorteile zum Nutzen des Kunden
und des Unternehmens auszuschopfen.

o Sie beruht auf einer Kombination aus verschiedenen Ansatzen, insbesondere Kybernetik und
Soziokratie haben mit ihrem Fokus auf autonome Steuerung und Regelung sowie dezentrale Ent-
scheidungsfindung und flache Hierarchien einen entscheidenden Einfluss.

» Die agile Transformation ist weit mehr als die Einflihrung von agilen Methoden. Sie richtet das
Unternehmen auf einen fluiden Zustand aus, der den besténdigen Wandel als Eigenschaft besitzt.
Nach der emotionalen und kognitiven Vorbereitung auf den Wandel, dienen agil skalierende Me-
thoden als Werkzeug und zur Strukturierung.

» Neben der fluiden Organisation sind die Ziele einer agilen Transformation verschiedene Elemente
wie Kundenorientierung, Lernen und Anpassen, Transparenz, dezentralisierte Entscheidungsfin-
dung, Fiihrung mit Vision und Mission sowie Resilienz und Antifragilitat.

o Messbare Ergebnisse einer erfolgreichen Transformation sind: hdhere Kundenzufriedenheit, Effi-
zienzsteigerung, verbesserte Kernprozesse, gesteigertes Mitarbeiterengagement sowie beschleu-
nigte Entscheidungsprozesse.
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