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Fehler vermeiden

Agile

Strategieumsetzung

Die agilen Prinzipien und Methoden werden oft als Allheilmittel beim Bewaltigen
der Herausforderungen, vor denen die Unternehmen in der VUKA-Welt stehen,
prasentiert. Agilitat bei der Strategieumsetzung zeigt sich jedoch gerade in einem
differenzierten Vorgehen. Worauf miissen Fiihrungskrafte hierbei achten?

1 ZENTRALE PRINZIPIEN

Ist ein Ubertragen der agilen Arbeitsweisen und -metho-
den auf ganze Unternehmen oder zumindest weite Teile
hiervon moglich und sinnvoll? Uber diese Frage wird
aktuell unter dem Stichwort ,Agile Skalierung" in der
Management- und Beraterszene lebhaft diskutiert.

Um sie zu beantworten, sollte man sich zunéchst vor
Augen fiihren, was die zentralen Prinzipien der agilen
Methoden sind, die ihre Wurzeln fast alle in der Soft-
wareentwicklung haben:

. Konsequente Ausrichtung der Projekt- und Alltags-
arbeit auf die Bedirfnisse der Kunden.
.Weltgehende Ubertragung der Entscheidungs-
befugnisse auf die Mitarbeiter bzw. Teams, so

dass diese eigenverantwortlich handeln kénnen,
und eine entsprechende Fiihrung.

N

3. Bereichs- und funktlonstibergreifende Zusammen-
arbeit z. B. in Scrum- oder Entwicklerteams, in
denen alle nétigen Kompetenzen vertreten sind,
um das lbergeordnete Ziel zu erreichen.

4. Inkrementelle Arbeitsweise, bei der groRere und
komplexere Vorhaben, nicht vorab im Detail, son-
dern schrittweise, in sog. Sprints geplant werden
und den Kunden im Prozessverlauf regelméaRig
Inkremente - also (Teil-)Lésungen - ausgeliefert
werden.

(S,

. Ein iteratives Vorgehen, bei dem in den Gesamt-
prozess Reflexionsschleifen eingebaut sind, um aus
den gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnissen
Schlisse fir das weitere Vorgehen zu ziehen.

2 ALTER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHEN?

Dies sind die zentralen Prinzipien einer agilen Arbeits-
weise bzw. eines agilen Projektmanagements. Doch sind
diese neu? Die konsequente Ausrichtung der Projekt-
und Alltagsarbeit auf die Bedirfnisse der Kunden ist es
nicht! Sie wird in allen Managementsystemen propa-

giert, die in den letzten Jahrzehnten en vogue waren -
unabhangig davon, ob diese KVP, TQM, Kaizen, Six Sigma
oder Lean Management hieBen. Ahnlich verhilt es sich
bezogen auf die geforderte Ubertragung der relevan-
ten Entscheidungsbefugnisse auf die Mitarbeiter bzw.
Teams. Auch sie ist ein zentrales Element aller vorge-
nannten Managementsysteme ebenso wie die Forde-
rung: Die Flihrung muss sich &ndern; die Fiihrungskrafte
missen sich als Befahiger und Erméchtiger ihrer Mitar-
beiter verstehen. Auch hierzu wurden in vielen Unter-
nehmen schon zahlreiche Initiativen ergriffen. Inwie-
weit sie Friichte trugen, ist natiirlich eine andere Frage.

3 ZERRBILDER VON FUHRUNG WIRKEN
KONTRAPRODUKTIV

Ungeachtet dessen sollte man diese Historie vor Augen
haben, wenn es um das Thema Agile Skalierung in gro-
Reren gewachsenen Organisationen geht. Denn nicht
selten malen die Propagandisten der agilen Methoden
z. B. ein Zerrbild von Fihrung an die Wand, das rein auf
dem Befehl-Gehorsam-Prinzip basiert, und betonen:
,Der Mindset muss sich grundséatzlich andern." Ahnlich
verhélt es sich bezogen auf die Zusammenarbeit.

Solche Zerrbilder sind zwar plakativ, jedoch nicht ziel-
fihrend, wenn es um das Thema Kulturwandel geht,
denn sie desavouieren die Leistung sowie die in der
Vergangenheit bereits gezeigte Veranderungsfahig-
keit und -bereitschaft der Mitarbeiter. Sie verkennen
zudem die realen Ursachen, warum gerade Fihrungs-
krafte auf der unteren und mittleren Ebene im Betriebs-
alltag zuweilen ein autoritdres oder autoritar wirken-
des Verhalten zeigen. Dies liegt eher selten daran, dass
sie ,autoritdre Charaktere" sind; weit haufiger ist die
Ursache: Aufgrund ihrer Sandwich-Position stehen sie,
zumindest gefihlt, unter einem so hohen Leistungs-
druck, dass sie sich nicht anders zu helfen wissen -
meist auch aufgrund von Kompetenzdefiziten im Bereich
Fihrung.
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Wie steht es um die bereichs- und funktionsiibergrei-
fende Zusammen- und Teamarbeit? Dass hier in vielen
Unternehmen noch ein groRes Optimierungspotenzial
besteht, belegen viele Studien. Zwar wird eine solche
Kooperation oft gefordert, doch faktisch wurde in den
meisten Unternehmen priméar die Zusammen- und Team-
arbeit in den einzelnen Bereichen optimiert. Hier ruhen
denn auch noch viele ungenutzte Potenziale, wenn es
um das Steigern der Agilitat, also Reaktionsgeschwin-
digkeit und Effektivitat, der Organisationen geht.

4 INKREMENTELLES VORGEHEN IST OFT
NICHT MOGLICH

Und wie sieht es bei der inkrementellen Arbeitsweise
aus, bei der den Kunden im Prozess- bzw. Projektver-
lauf regelmaRig sog. Inkremente ausgeliefert werden?
Sie wére bei komplexeren Vorhaben und Projekten durch-
aus erstrebenswert. Doch ist sie in allen Branchen und
Unternehmensbereichen realisierbar?

Bei der Entwicklung und Produktion von Software: ja.
Ein Softwareunternehmen oder der IT-Bereich eines
Unternehmens kann an seine Kunden die Alpha-Version
einer Software ausliefern (zumal diese als digitales Pro-
dukt leicht distribuierbar ist) und zu ihnen sagen: ,Arbei-
tet schon mal damit und sammelt Erfahrung; die Beta-
Version wird dann auch die Funktionen a, b und ¢ ent-
halten." Und wenn im laufenden Betrieb bei den Kunden
schwerwiegende Bugs auftreten? Dann ist dies kein Pro-
blem, denn in den meisten GroRunternehmen ist es beim
Einfihren einer neuen systemrelevanten Software Ublich,
die alte und neue Software einige Zeit parallel laufen
zu lassen. So wird vermieden, dass ein folgenschwerer
Bug den gesamten Betrieb lahmlegt.

Anders ist dies bei einem Autoproduzenten. Er kann zu
seinen Kunden nicht sagen: ,Ich liefere euch schon mal
den Motor - zum Ausprobieren. In drei Monaten folgen
dann die Kupplung und Bremse und in sechs Monaten
die Karosserie." Ebenso kann er sich Bugs beim Betrieb
nicht leisten - zumindest wenn er teure Riickrufaktio-
nen und Schadensersatzklagen vermeiden mdchte. Inso-
fern stellen sich bei der Produktion von Autos, oder all-
gemein bei der Produktion industriell gefertigter (Mas-
sen-)Produkte, die Fragen,

+ inwieweit ist bei ihr eine inkrementelle Arbeitsweise
mdglich (und notig) bzw.

+ was heilt agiles Arbeiten in diesem Kontext (iber-
haupt oder in welchen Verhaltensweisen zeigt es
sich?

5 ITERATIVES VORGEHEN IST AUCH
NICHT NEU

Bliebe als letztes Prinzip das iterative, schrittweise Vor-
gehen, bei dem bei komplexen Vorhaben in den Prozess
Reflexionsschleifen eingebaut sind, um aus den gewon-
nenen Erkenntnissen Schliisse fiir das weitere Vorgehen
zu ziehen. Auch dieses ist nicht neu! Wozu dienten denn
in der Vergangenheit die Meilensteine in den Projekten
der Unternehmen? Unter anderem dazu, um bei lhrem
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(Nicht-)Erreichen zu Uberpriifen: Sind wir (noch) auf dem
richtigen Weg, das (ibergeordnete Ziel zu erreichen oder
sollten wir Anderungen an unserer Planung vornehmen?
Ein Projektmanager bzw. Projektteam, das dies nicht
tat, nahm - salopp formuliert - seinen Job nicht wahr.
Ahnlich verhielt es sich im B2B-Vertrieb, wenn ein Ver-
triebsteam nicht selten in monate-, teils sogarjahrelan-
ger miihsamer Kleinarbeit versuchte, bspw. eine Maschi-
nenanlage zu verkaufen. Dann waren in diesen Prozess
selbstverstandlich Reflexionsschleifen eingebaut, in
denen sich die Mitglieder des Vertriebsteams etwa frag-
ten: Welche neuen Erkenntnisse haben wir bei unserem
jingsten Meeting mit dem Buying-Team auf der Kun-
denseite gewonnen? Was heift dies fiir unser weiteres
strategisches und taktisches Vorgehen? Ein Vertriebs-
team bzw. ein Vertriebsleiter, der dies mit seinem Team
nicht tat, war schlicht unfdhig und gewiss auch nicht
sehr erfolgreich.

Weil es solche Fihrungskrafte (und Projektleiter) ver-
einzelt noch gibt, allen Fiihrungskréften indirekt zu unter-
stellen, ihr Mindset und ihr Filhrungsverhalten seien anti-
quiert, ist arrogant. Es ist zudem kontraproduktiv, denn:
Ein Steigern der Agilitat eines Unternehmens ist nur mit
den betroffenen Mitarbeitern moglich. Also missen diese
als Mitstreiter gewonnen werden. Dies gelingt nicht,
indem man zu ihnen sagt: ,Ihr habt bisher alles falsch
gemacht; euer Mindset muss sich radikal verandern",
sondern indem man bspw. als Fiilhrungskraft oder Pro-
jektmanager

+ ihre bereits vorhandenen zielfihrenden Verhaltens-
weisen lobt und verstarkt,

+ sie dazu motiviert und inspiriert, ihre nicht zielfih-
renden Einstellungen und Verhaltensmuster zu
lberdenken, und

+ die erforderlichen Rahmenbedingungen schafft,
dass sie neue, zielfihrende Verhaltensweisen zeigen
(kdnnen).

Hierin zeigt sich letztlich, ob eine Fihrungskraft ein

Ermachtiger und Befdhiger der Belegschaft ist.

6 BEI AGILER SKALIERUNG
DIFFERENZIERT VORGEHEN

Doch wie sollen Arbeitgeber nun vorgehen, die erwa-
gen, in weiten Teilen ihrer Organisation die agilen Metho-
den einzufiithren? In der Regel befassen sich Unterneh-
men mit diesem Thema erst, nachdem sie in ihrer Orga-
nisation bereits in ein, zwei Bereichen - z. B. der IT oder
Produktentwicklung - positive Erfahrungen mit dieser
Arbeitsweise gesammelt haben. Das ist gut so! Denn
dann existieren schon Mitarbeiter, die ihren Kollegen
von ihren Erfahrungen mit den agilen Methoden berich-
ten kénnen.

Besteht diese Ausgangssituation, kann das Thema Agile
Skalierung in Angriff genommen werden. Ein erster Schritt
in diese Richtung kann es sein, Workshops mit den Ent-
scheidern aus den angedachten Bereichen durchzufih-
ren. Diese kénnen wie folgt konzipiert sein: Zunéchst
erlautern Vertreter des Managements, warum sich die
Organisation dberhaupt mit dem Thema Agile Skalie-
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rung befasst und was es sich von einer Steigerung der
Agilitat verspricht. Danach schildern Experten an Pra-
xisbeispielen die Prinzipien einer agilen Arbeitsweise,
bevor Kollegen aus den Bereichen, die bereits agil arbei-
ten, Uber ihre Erfahrungen mit den neuen Methoden
berichten.

Nachdem so ein gewisses agiles Bewusstsein geschaf-
fen wurde, sollte man mit den Vertretern der Bereiche
folgende Sachverhalte ermitteln:

+ Inwieweit wére in ihren Bereichen das Einfiihren
agiler Arbeitsweisen uberhaupt sinnvoll und ziel-
flihrend?

+ Wenn ja, worin zeigt sich die gewiinschte Agilitat
bei der Alltagsarbeit und auf welche Handlungs-
felder bezieht sie sich?

+ Welche Veranderungen auf der Kultur- und
Strukturebene sowie Einstellungs- und Verhaltens-
ebene sind nodtig, um die angestrebte Veranderung
zu erreichen? Und:

+ Auf welche in der Vergangenheit ergriffenen Initia-
tiven kann aufgebaut werden, um das angestrebte
Ziel zu erreichen?

7 EINEN ENTWICKLUNGSPLAN FUR
JEDEN BEREICH ENTWERFEN

Die Ergebnisse der Workshops kénnen bezogen auf die
einzelnen Bereiche sehr verschieden sein. Dabei gilt die
Faustregel:

+ Je komplexer die Leistungen sind, die ein Bereich
oder Team fiir das Unternehmen bzw. die (internen
oder externen) Kunden erbringt, und

+ je mehr externe Einflussfaktoren dabei zu berlick-
sichtigen sind,

umso héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein agiles

Arbeiten sinnvoll ist.

Das Ergebnis eines solchen Workshops kann z. B. bezo-
gen auf die weitgehend automatisierte Produktion eines
Massengiiterherstellers durchaus lauten: Ein Einfiihren
der agilen Methoden in unserer Produktion lohnt sich
nicht, denn in ihr geht es weitgehend darum, zuverl&s-
sig ein- und dasselbe Produkt zu produzieren, das den
definierten Qualitatsstandards entspricht. Stattdessen
sollten wir die bereits ergriffenen Initiativen im KVP-
und Lean-Bereich intensivieren, die darauf abzielen, die
Qualitat der Leistung und den Kundennutzen kontinu-
ierlich zu erhdhen. Darliber hinaus sollten wir das
Bewusstsein der Mitarbeiter daflir schulen, warum ein
agiles Verhalten in unserem von rascher Verdnderung
gepragten Markt nétig ist - u. a., damit sie mehr Ver-
standnis dafiir haben, wenn etwa die Vertriebsmitar-
beiter sie immer wieder mit Sonderwinschen kontak-
tieren.

Bezogen auf die Produktentwicklung kann das Work-
shopergebnis aber auch lauten: Hier sollten wir das agile
Arbeiten forcieren, weil sich auBer den Anforderungen
der Kunden auch die technischen Mdglichkeiten rasch
&ndern. Zudem sollten wir die Zusammenarbeit unse-
rer Produktentwickler auRer mit dem Vertrieb, auch mit

unserem Service forcieren, bspw. durch entsprechende

interdisziplinare (Entwickler-)Teams, denn: Unsere Ser-

vicemitarbeiter bekommen bei ihren Kundenbesuchen

am ehesten mit,

+ was diese an unseren Problemlésungen schétzen
oder nicht und

+ wo bei ihnen neue Bedarfe entstehen.

Und bezogen auf den Vertrieb? Hier kann das Ergebnis
lauten: Unsere Vertriebsmitarbeiter sind schon sehr agil
im Markt unterwegs. Wir sollten jedoch Uber Informa-
tionssysteme nachdenken, die diese mit qualifizierten
Marktdaten und Informationen dariiber, bei welchen
Kundengruppen neue Bedarfe entstehen konnten, ver-
sorgen, damit sie noch agiler und zielgerichteter bei
ihrer Arbeit vorgehen kénnen.

8 DAS PASSENDE FRAMEWORK
WAHLEN

Fir die Agile Skalierung selbst, also das Einfiihren der
agilen Methoden, werden im Markt verschiedene Frame-
works, sprich Konzepte angeboten - z. B. LeSS, Scrum@
Scale und SAFe. Diese liefern alle keine Blaupause fiir
das gesamte Unternehmen.

Dass in der gesamten Organisation agile Strukturen
geschaffen und die agilen Arbeitsweisen eingefiihrt wer-
den, ist bei gréReren Unternehmen, die - anders als
manche Start-ups - keine reinen Entwicklungsorgani-
sationen sind, jedoch auch meist nicht nétig. Unver-
zichtbar ist es aber, bereichs- und hierarchieiibergreifend
ein gemeinsames Grundversténdnis daflr zu entwickeln,
warum agiles Denken sowie eine interdisziplindre und
crossfunktionale Zusammenarbeit fiir das Entwickeln
und Realisieren innovativer sowie komplexer Problem-
I6sungen in einer von rascher Verédnderung geprégten
Welt nétig sind. Dieses Bewusstsein bzw. eine solche
Kultur zu schaffen, gelingt i. d. R. nur mit tatkraftiger
Unterstlitzung der Unternehmensleitung.

9 FAZIT

Wenn es um das Thema Agile Skalierung geht, ist es
wenig sinnvoll, die betreffenden Methoden sozusagen
mit der GieRkanne iber die gesamte Organisation aus-
zugieBen. Daflir sind die Aufgaben der Bereiche und
deren Ausgangsvoraussetzungen zu verschieden. Viel-
mehr gilt es, ein abgestimmtes Gesamtkonzept zu ent-
werfen, das ausgehend vom Ubergeordneten Ziel ,Wir
wollen als Unternehmen agiler im bzw. am Markt agie-
ren" die Arbeit in den einzelnen Bereichen sowie ihre
Kooperation gezielt entwickelt- und hierbei kénnen die
agilen Arbeitsweisen und -methoden eine unterschied-
liche Rolle spielen.
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