
Fehler vermeiden 

Agile 
Strategieumsetzung 
Die agilen Prinzipien und Methoden werden oft als Allheilmittel beim Bewältigen 
der Herausforderungen, vor denen die Unternehmen in der VUKA-Welt stehen, 
präsentiert. Agilität bei der Strategieumsetzung zeigt sich jedoch gerade in einem 
differenzierten Vorgehen. Worauf müssen Führungskräfte hierbei achten? 

1 ZENTRALE PRINZIPIEN 

Ist ein Über t ragen der agi len Arbe i tswe isen und - m e t h o -
den auf ganze Un te rnehmen oder zumindes t we i t e Teile 
h ie rvon m ö g l i c h und s innvo l l? Über diese Frage w i r d 
ak tue l l unter d e m S t i chwor t „ A g i l e Ska l ie rung" in der 
M a n a g e m e n t - und Beraterszene l ebha f t d isku t ie r t . 

Um sie zu b e a n t w o r t e n , so l l te man sich zunächs t vor 
A u g e n füh ren , w a s die zent ra len Pr inzip ien der ag i len 
M e t h o d e n s ind, die ihre Wurze ln fast al le in der Soft -
w a r e e n t w i c k l u n g haben: 
1. Konsequente Aus r i ch tung der Projekt- und A l l tags-

arbe i t auf die Bedür fn isse der Kunden. 
2. W e l t g e h e n d e Ü b e r t r a g u n g der Entscheidungs-

befugn isse auf die M i ta rbe i te r bzw. Teams, so 
dass diese e i genve ran two r t l i ch hande ln können, 
und eine en tsprechende Führung. 

3 . Bereichs- und f unk t l onsübe rg re i f ende Z u s a m m e n -
arbe i t z. B. in Scrum- oder En tw ick le r teams, in 
denen al le nö t i gen Kompetenzen ver t re ten sind, 
um das übe rgeo rdne te Ziel zu erre ichen. 

4. Ink remente l le Arbe i t swe ise , bei der größere und 
komplexere Vorhaben , n icht vo rab im Detai l , son-
dern schr i t twe ise , in sog. Sprints gep lan t w e r d e n 
und den Kunden im Prozessverlauf rege lmäß ig 
Ink remente - also (Tei l - )Lösungen - ausge l ie fer t 
w e r d e n . 

5. Ein i terat ives Vorgehen , bei dem in den Gesamt -
prozess Ref lex ionsschle i fen e ingebau t sind, um aus 
den g e w o n n e n e n Er fahrungen und Erkenntn issen 
Schlüsse für das we i te re Vorgehen zu z iehen. 

2 ALTER WEIN IN NEUEN SCHLÄUCHEN? 

Dies s ind die zent ra len Pr inzip ien einer ag i len A rbe i t s -
weise bzw. eines agi len Pro jek tmanagements . Doch sind 
diese neu? Die konsequen te A u s r i c h t u n g der Pro jekt -
und A l l t agsa rbe i t auf die Bedür fn isse der Kunden ist es 
n ich t ! Sie w i r d in a l len M a n a g e m e n t s y s t e m e n p ropa -

g ier t , die in den le tz ten Jahrzehnten en vogue w a r e n -
unabhängig davon, ob diese KVP, TQM, Kaizen, Six Sigma 
oder Lean M a n a g e m e n t h ießen. Ähn l i ch verhä l t es sich 
bezogen auf die ge fo rde r t e Ü b e r t r a g u n g der re levan-
ten Entsche idungsbefugn isse au f die M i ta rbe i t e r bzw. 
Teams. A u c h sie ist ein zent ra les E lement al ler vo rge-
nann ten M a n a g e m e n t s y s t e m e ebenso w i e die Forde-
rung: Die Führung muss sich ändern ; die Führungskräf te 
müssen sich als Befäh iger und Ermächt iger ihrer M i ta r -
bei ter vers tehen. Auch hierzu w u r d e n in v ie len Unter-
n e h m e n schon zah l re iche In i t i a t i ven e rg r i f f en . Inw ie -
w e i t sie Früchte t rugen , ist na tü r l i ch e ine andere Frage. 

3 ZERRBILDER VON FÜHRUNG WIRKEN 
KONTRAPRODUKTIV 

Ungeach te t dessen sol l te man diese Histor ie vor A u g e n 
haben, w e n n es um das Thema Ag i le Skal ierung in g rö-
ßeren gewachsenen Organ i sa t i onen geh t . Denn n icht 
sel ten ma len die Propagand is ten der ag i len M e t h o d e n 
z. B. ein Zerrb i ld von Führung an die W a n d , das rein auf 
d e m B e f e h l - G e h o r s a m - P r i n z i p bas ie r t , u n d be tonen : 
„De r M indse t muss sich g rundsä tz l i ch ändern . " Ähn l i ch 
verhä l t es sich bezogen auf d ie Zusammena rbe i t . 

Solche Zer rb i lder s ind z w a r p laka t i v , j e d o c h n icht ziel-
f ü h r e n d , w e n n es um das T h e m a K u l t u r w a n d e l geh t , 
d e n n sie desavou ie ren die Le is tung s o w i e die in der 
V e r g a n g e n h e i t bere i t s g e z e i g t e V e r ä n d e r u n g s f ä h i g -
ke i t und - b e r e i t s c h a f t der M i t a r b e i t e r . Sie ve rkennen 
z u d e m die realen Ursachen , w a r u m ge rade Führungs-
k rä f te auf der un te ren und m i t t l e ren Ebene im Betr iebs-
a l l t ag z u w e i l e n ein a u t o r i t ä r e s ode r a u t o r i t ä r w i r k e n -
des Verha l ten ze igen. Dies l i eg t eher sel ten daran, dass 
sie „ a u t o r i t ä r e C h a r a k t e r e " s ind; w e i t häu f i ge r is t die 
Ursache: A u f g r u n d ihrer Sandw ich -Pos i t i on s tehen sie, 
z u m i n d e s t g e f ü h l t , un te r e inem so hohen Le is tungs-
d r u c k , dass sie sich n ich t anders zu he l fen w i ssen -
meist auch au fg rund von Kompetenzdef iz i ten im Bereich 
Führung . 
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Wie s teht es um die bere ichs- und f u n k t i o n s ü b e r g r e i -
fende Z u s a m m e n - und Teamarbe i t? Dass hier in v ie len 
Un te rnehmen noch ein großes O p t i m i e r u n g s p o t e n z i a l 
bes teht , be legen v ie le Stud ien. Zwar w i r d e ine so lche 
Koopera t i on o f t g e f o r d e r t , doch fak t i sch w u r d e i n den 
meisten Unternehmen pr imär die Zusammen- und Team-
arbei t in den e inze lnen Bereichen o p t i m i e r t . Hier ruhen 
denn auch noch v ie le u n g e n u t z t e Potenzia le, w e n n es 
um das Steigern der A g i l i t ä t , a lso R e a k t i o n s g e s c h w i n -
d igke i t und E f fek t i v i t ä t , der O r g a n i s a t i o n e n geh t . 

4 INKREMENTELLES VORGEHEN IST OFT 
NICHT MÖGLICH 

Und w i e s ieht es bei der i nk remen te l l en A r b e i t s w e i s e 
aus, bei der den Kunden im Prozess- bzw. Pro jek tver -
lauf rege lmäß ig sog. Ink remente ausge l ie fe r t w e r d e n ? 
Sie wäre bei komplexeren Vorhaben und Projekten durch-
aus e rs t rebenswer t . Doch ist sie in a l len Branchen und 
Un te rnehmensbere i chen real is ierbar? 
Bei der E n t w i c k l u n g und P roduk t i on von So f twa re : ja. 
Ein S o f t w a r e u n t e r n e h m e n oder der IT-Bereich e ines 
Unternehmens kann an seine Kunden die A lpha-Vers ion 
einer So f twa re ausl ie fern (zumal diese als d ig i ta les Pro-
duk t leicht d is t r ibu ierbar ist) und zu ihnen sagen: „A rbe i -
tet schon mal d a m i t und samme l t Er fahrung; die Beta-
Version w i r d dann auch die Funk t ionen a, b und c ent -
hal ten." Und w e n n im laufenden Betr ieb bei den Kunden 
schwerw iegende Bugs auf t re ten? Dann ist dies kein Pro-
blem, denn in den meisten Großun te rnehmen ist es beim 
Einführen einer neuen systemrelevanten So f tware üblich, 
die al te und neue S o f t w a r e e in ige Zeit para l le l laufen 
zu lassen. So w i r d ve rm ieden , dass ein f o l genschwere r 
Bug den gesamten Betr ieb lahmleg t . 

Anders ist dies bei e inem A u t o p r o d u z e n t e n . Er kann zu 
seinen Kunden n ich t sagen: „ I ch l iefere euch schon mal 
den M o t o r - zum Ausprob ie ren . In drei M o n a t e n fo lgen 
dann die Kupp lung und Bremse und in sechs M o n a t e n 
die Karosser ie." Ebenso kann er sich Bugs be im Betr ieb 
n icht leisten - z u m i n d e s t w e n n er teure Rück ru fak t i o -
nen und Schadensersatzk lagen vermeiden möchte. Inso-
fern stel len sich bei der P r o d u k t i o n von Au tos , oder al l -
geme in bei der P r o d u k t i o n indust r ie l l ge fe r t i g te r (Mas-
sen- )Produk te , die Fragen, 

• i n w i e w e i t ist bei ihr e ine ink remente l le A rbe i t swe ise 
mög l ich (und nö t ig ) bzw. 

• was heißt agi les A rbe i t en in d iesem Kon tex t über-
haup t oder in we l chen Verha l tenswe isen zeigt es 
sich? 

5 ITERATIVES VORGEHEN IST AUCH 
NICHT NEU 

Bliebe als le tz tes Prinzip das i terat ive, sch r i t twe ise Vor-
gehen, bei dem bei komp lexen Vo rhaben in den Prozess 
Ref lexionsschlei fen e ingebau t sind, um aus den g e w o n -
nenen Erkenntnissen Schlüsse für das we i te re Vorgehen 
zu ziehen. Auch dieses ist n icht neu! W o z u d ien ten denn 
in der Ve rgangenhe i t die Me i lens te ine in den Pro jek ten 
der Un te rnehmen? Unter ande rem dazu, um bei Ihrem 

(Nicht-)Erreichen zu überprüfen: Sind w i r (noch) auf dem 
r icht igen W e g , das übergeordne te Ziel zu erreichen oder 
sol l ten w i r Ä n d e r u n g e n an unserer Planung vornehmen? 
Ein P r o j e k t m a n a g e r bzw. P ro jek t t eam, das dies n ich t 
t a t , n a h m - sa lopp f o rmu l i e r t - se inen Job n icht wahr . 
Ähn l i ch verh ie l t es sich im B2B-Ver t r ieb, w e n n ein Ver-
t r i ebs team nicht sel ten in mona te - , teils sogar jah re lan -
ger mühsamer Kleinarbei t versuchte, bspw. eine Maschi -
nenan lage zu ve rkau fen . Dann w a r e n in d iesen Prozess 
se l bs t ve r s t änd l i ch Re f lex ionssch le i fen e i n g e b a u t , in 
denen sich die Mi tg l ieder des Ver t r iebs teams e t w a f rag -
ten: We lche neuen Erkenntnisse haben w i r bei unserem 
j ü n g s t e n M e e t i n g m i t d e m Buy ing-Team auf der Kun-
dense i te g e w o n n e n ? Was heißt dies für unser we i te res 
s t ra teg isches und tak t i sches Vorgehen? Ein Ver t r iebs-
t e a m bzw. ein Ver t r iebs le i ter , der dies mi t se inem Team 
n ich t t a t , w a r sch l icht un fäh ig und gewiss auch n ich t 
sehr e r fo lg re ich . 

We i l es so lche Füh rungsk rä f t e (und Pro jek t le i te r ) ver-
einzelt noch gibt , allen Führungskräf ten indi rekt zu unter-
stellen, ihr Mindset und ihr Führungsverhal ten seien ant i -
qu ier t , ist a r rogan t . Es ist zudem kon t rap roduk t i v , denn: 
Ein Steigern der Ag i l i t ä t eines Un te rnehmens ist nur mi t 
den bet ro f fenen Mi tarbe i tern mögl ich. Also müssen diese 
als M i t s t r e i t e r g e w o n n e n w e r d e n . Dies g e l i n g t n ich t , 
i ndem man zu ihnen sagt : „ I h r habt bisher al les fa lsch 
g e m a c h t ; euer M i n d s e t muss sich rad ika l ve rände rn " , 
sondern i ndem man bspw. als Führungsk ra f t oder Pro-
j e k t m a n a g e r 

• ihre berei ts v o r h a n d e n e n z ie l füh renden Verha l tens-
we isen lobt und vers tä rk t , 

• sie dazu mo t i v i e r t und inspi r ier t , ihre n icht z ie l füh-
renden Einste l lungen und Verha l tensmuste r zu 
überdenken , und 

• die e r fo rder l i chen R a h m e n b e d i n g u n g e n scha f f t , 
dass sie neue, z ie l führende Verha l tenswe isen zeigen 
(können) . 

Hier in ze ig t sich le tz t l i ch , ob e ine F ü h r u n g s k r a f t e in 
Ermächt iger und Befäh iger der Be legschaf t ist. 

6 BEI AGILER SKALIERUNG 
DIFFERENZIERT VORGEHEN 

Doch w i e sol len A rbe i t gebe r nun vo rgehen , die e r w ä -
gen, in we i ten Teilen ihrer Organisat ion die agi len Me tho -
den e inzu führen? In der Regel befassen sich Un te rneh -
men m i t d iesem Thema erst, nachdem sie in ihrer Orga-
n isat ion berei ts in ein, zwe i Bereichen - z. B. der IT oder 
P r o d u k t e n t w i c k l u n g - pos i t ive Er fah rungen mi t dieser 
A r b e i t s w e i s e g e s a m m e l t haben. Das ist gu t so! Denn 
dann ex is t ie ren schon M i ta rbe i t e r , die ihren Ko l legen 
von ihren Er fahrungen mi t den agi len M e t h o d e n ber ich-
ten können. 

Besteht diese Ausgangss i tua t ion , kann das Thema Ag i le 
Skalierung in Angr i f f genommen werden. Ein erster Schritt 
in diese R ich tung kann es sein, W o r k s h o p s m i t den Ent-
sche idern aus den angedach ten Bereichen du rchzu füh -
ren. Diese können w i e f o l g t konz ip ie r t sein: Zunächs t 
e r läu te rn Ver t re ter des M a n a g e m e n t s , w a r u m sich die 
Organ isa t i on ü b e r h a u p t mi t dem Thema Ag i le Skal ie-
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rung befasst und was es sich von einer Steigerung der 
Ag i l i t ä t verspr icht . Danach schi ldern Experten an Pra-
xisbeispielen die Prinzipien einer agi len Arbe i tsweise, 
bevor Kollegen aus den Bereichen, die bereits agil arbei-
ten, über ihre Er fahrungen mi t den neuen M e t h o d e n 
ber ichten. 

Nachdem so ein gewisses agiles Bewusstsein geschaf-
fen wurde , sol l te man mit den Ver t re tern der Bereiche 
fo lgende Sachverhalte ermi t te ln : 
• Inw iewe i t wäre in ihren Bereichen das Einführen 

agi ler Arbe i tsweisen überhaupt sinnvol l und ziel-
führend? 

• Wenn ja, wo r i n zeigt sich die gewünschte Ag i l i tä t 
bei der A l l tagsarbe i t und auf we lche Handlungs-
felder bezieht sie sich? 

• Welche Veränderungen auf der Kultur- und 
St rukturebene sowie Einstel lungs- und Verhal tens-
ebene sind nöt ig, um die angest rebte Veränderung 
zu erreichen? Und: 

• Au f we lche in der Vergangenhei t ergr i f fenen Ini t ia-
t iven kann au fgebaut werden , um das angestrebte 
Ziel zu erreichen? 

7 EINEN ENTWICKLUNGSPLAN FÜR 
JEDEN BEREICH ENTWERFEN 

Die Ergebnisse der Workshops können bezogen auf die 
einzelnen Bereiche sehr verschieden sein. Dabei gi l t die 
Faustregel: 
• Je komplexer die Leistungen sind, die ein Bereich 

oder Team für das Unternehmen bzw. die ( internen 
oder externen) Kunden erbr ingt , und 

• je mehr externe Einf lussfaktoren dabei zu berück-
sicht igen sind, 

umso höher ist die Wahrschein l ichkei t , dass ein agiles 
Arbe i ten sinnvol l ist. 

Das Ergebnis eines solchen Workshops kann z. B. bezo-
gen auf die we i tgehend automat is ier te Produkt ion eines 
Massengüterherste l lers durchaus lauten: Ein Einführen 
der agi len Me thoden in unserer Produkt ion lohnt sich 
nicht, denn in ihr geh t es we i t gehend darum, zuverläs-
sig ein- und dasselbe Produkt zu produzieren, das den 
def in ie r ten Qual i tä tss tandards entspr icht . Stattdessen 
so l l ten w i r die berei ts e rgr i f fenen In i t ia t iven im KVP-
und Lean-Bereich intensivieren, die darauf abzielen, die 
Qual i tä t der Leistung und den Kundennutzen kon t inu -
ier l ich zu e rhöhen . Darüber h inaus so l l ten w i r das 
Bewusstsein der Mi ta rbe i te r dafür schulen, w a r u m ein 
agiles Verhal ten in unserem von rascher Veränderung 
gepräg ten M a r k t nö t ig ist - u. a., dami t sie mehr Ver-
s tändnis da für haben, w e n n e t w a die Ver t r iebsmi tar -
beiter sie immer w ieder mit Sonderwünschen kontak-
t ieren. 

Bezogen auf die P roduk ten tw i ck lung kann das Work -
shopergebnis aber auch lauten: Hier sollten wi r das agile 
A rbe i ten forc ieren, we i l sich außer den An fo rde rungen 
der Kunden auch die technischen Mög l ichke i ten rasch 
ändern. Zudem sol l ten w i r die Zusammenarbe i t unse-
rer Produk ten tw ick le r außer mit dem Vertr ieb, auch mit 

unserem Service forcieren, bspw. durch entsprechende 
interdiszip l inäre (Entwickler-)Teams, denn: Unsere Ser-
v icemi tarbe i ter bekommen bei ihren Kundenbesuchen 
am ehesten mit , 
• was diese an unseren Problemlösungen schätzen 

oder nicht und 
• wo bei ihnen neue Bedarfe entstehen. 

Und bezogen auf den Vertr ieb? Hier kann das Ergebnis 
lauten: Unsere Ver t r iebsmi tarbei ter sind schon sehr agil 
im M a r k t un te rwegs . Wi r sol l ten jedoch über In forma-
t ionssysteme nachdenken, die diese mit qual i f iz ier ten 
M a r k t d a t e n und I n fo rma t i onen darüber , bei we lchen 
Kundengruppen neue Bedarfe ents tehen könnten, ver-
sorgen, dam i t sie noch agi ler und z ie lger ichte ter bei 
ihrer Arbe i t vo rgehen können. 

8 DAS PASSENDE FRAMEWORK 
WÄHLEN 

Für die Agi le Skal ierung selbst, also das Einführen der 
agilen Methoden, werden im Mark t verschiedene Frame-
works , sprich Konzepte angeboten - z. B. LeSS, Scrum@ 
Scale und SAFe. Diese l iefern alle keine Blaupause für 
das gesamte Unternehmen. 

Dass in der gesamten Organ isa t ion agi le S t ruk turen 
geschaffen und die agilen Arbei tsweisen e ingeführ t wer-
den, ist bei g rößeren Un te rnehmen , die - anders als 
manche Start-ups - keine reinen Entw ick lungsorgan i -
sa t ionen sind, j edoch auch meist n icht nö t ig . Unver-
zichtbar ist es aber, bereichs- und hierarchieübergreifend 
ein gemeinsames Grundverständnis dafür zu entwickeln, 
w a r u m agiles Denken sowie eine interdiszip l inäre und 
c ross funk t iona le Zusammenarbe i t für das Entwicke ln 
und Realisieren innovat iver sowie komplexer Problem-
lösungen in einer von rascher Veränderung geprägten 
We l t nöt ig sind. Dieses Bewusstsein bzw. eine solche 
Kul tur zu schaffen, ge l ing t i. d. R. nur mit ta tk rä f t i ge r 
Unte rs tü tzung der Unternehmens le i tung . 

9 FAZIT 

W e n n es um das Thema Ag i le Skal ierung geht , ist es 
wen ig sinnvol l , die be t re f fenden M e t h o d e n sozusagen 
mit der Gießkanne über die gesamte Organisat ion aus-
zugießen. Dafür sind die A u f g a b e n der Bereiche und 
deren Ausgangsvorausse tzungen zu verschieden. Viel-
mehr gi l t es, ein abges t immtes Gesamtkonzept zu ent-
wer fen , das ausgehend vom übergeordneten Ziel „Wi r 
wo l len als Unte rnehmen agi ler im bzw. am M a r k t agie-
ren" die Arbe i t in den einzelnen Bereichen sowie ihre 
Kooperat ion gezielt e n t w i c k e l t - und hierbei können die 
agi len Arbe i tswe isen und - m e t h o d e n eine unterschied-
liche Rolle spielen. 
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