Organisationen agil gestalten
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Abstract

Agile Strukturen und Arbeitsmethoden helfen Unternehmen, ihr Geschdftsmodell nachhaltig zu
sichern bzw. schnell auf Marktverdnderungen zu reagieren. Dieser Beitrag zeigt auf, wie eine Or-
ganisation agil gestaltet werden kann.

Steigende Komplexitat, Volatilitdt und Ungewissheit im Markt erfordern es, Geschaftsmodelle
rasch adaptieren zu kdnnen. Der ADVYCE Agility Readiness Check identifiziert die Handlungsfel-
der, um das Vorhaben, ein Unternehmen agil umzugestalten, an der richtigen Stelle zu beginnen.
Zudem wird darauf eingegangen, inwieweit insbesondere auch die HR-Prozesse anzupassen
sind, um ein Unternehmen nachhaltig agil aufzustellen.
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EINLEITUNG

Agilitat scheint fir viele Unternehmen relevant
zu sein —doch woher entsteht eigentlich der Be-
darf daftr?

Unternehmen in zahlreichen Branchen sehen
sich aufgrund der technologischen Veranderun-
gen, dem zunehmenden Effizienz- und
Standardisierungsdruck und den immer indivi-
dueller ausgepragten Kundenbedirfnissen drei
Herausforderungen fir ihr Geschaftsmodell ge-
genlber: Steigende Volatilitdt, Komplexitat und
Ungewissheit (Abb. 1).

Ein Beispiel aus der Nahrungsmittelindustrie il-
lustriert den Trend zu individuelleren — und in
der digitalen Welt zugleich bequemeren — An-
geboten: Bei mymuesli kbnnen Konsumenten
auf Basis eines DNA-Tests ihr ganz personliches
Mdsli mischen lassen, das Wohlbefinden und
Leistungsfahigkeit optimal steigern soll (Quelle:
Webseite mymuesli).
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Innovationsdruck
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Starker Fokus auf die Bedirfnisse des
Kunden
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Innovative, meist digitale Produkte und
Services
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Drastische Reduktion der Time-to-Market

v

Neue Formen der Zusammenarbeit
(unternehmensiibergreifend)

Abbildung 1 Anforderungen an Unternehmen.

Maximale Individualisierung an der Kunden-
schnittstelle muss aber einhergehen mit
weitgehend standardisierten und optimierten
Prozessen im Hintergrund, nur so sind profi-
table Geschaftsmodelle moglich. Und die
Kundenbedirfnisse sind mitnichten statisch

Steigende Volatilitat

Steigende Komplexitat

Steigende Ungewissheit

oder haben einen langfristigen Horizont. Viel-
mehr  verdndern sie sich in  kurzen
Zeitabstdnden und es gibt zahlreiche experi-
mentierfreudige Start-ups im Markt, die
versuchen, diese Kundenbedurfnisse mit fokus-
sierten Geschaftsansatzen zu bedienen.

Nur wer auf Basis kundenorientierter Losungs-
ansatze agil handeln kann, seine
Produktentwicklungszeit bis zur Markteinfih-
rung signifikant verklrzt, kontinuierlich lernt,
seine Effizienz steigert —auch weil er Komplexi-
tat im Innern und nach AulRen reduziert — wird
am Markt bestehen.

In nahezu allen Branchen entscheidet heute die
digitale User-Experience. Wer beim Kunden-
Click nicht reissiert, hat am Markt weniger Re-
levanz. Die schlagenden Verkaufsargumente
der Vergangenheit wie Verldsslichkeit, Verflg-
barkeit vor Ort oder ein gutes Renommee wir-
ken nicht mehr allein, sondern sind erganzt
worden durch die Forderung des Kunden nach

HERAUSFORDERUNGEN HEBEL

> Flexibilitdt

Agilitat

> Klarheit
> Vernetztheit

24/7-Verfugbarkeit von Dienstleistungen, Om-
nichannel Customer Journeys und einer
simplen, selbsterklarenden Usability per Smart-
phone.

Die immens gewachsene Erwartungshaltung
der Kunden, der Druck durch immer neue, rein
digital ausgerichtete Wettbewerber, zudem
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noch in manchen Branchen steigende rechtli-
che Anforderungen, erfordern von Unter-
nehmensorganisationen zunehmende Agilitat.
Hierfur gibt es drei zentrale Hebel: Flexibilitat,
Klarheit und Vernetzung.

Wie wirken sich diese drei Hebel der Agilitat auf
eine Organisationsstruktur aus und welche Im-
plikationen hat dies fur die Anforderungen, die
an die Mitarbeitenden gestellt werden?

DIE DREI HEBEL DER AGILITAT

Erstens Flexibilitat: Flexible und anpassungsfa-
hige Organisationsstrukturen sowie eine
entsprechende Kultur, die Flexibilitat Uber-
haupt erst zulasst, sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass neue Ideen im intensiven Aus-
tausch der Beschéftigten auch Uber Fach- und
Flhrungsgrenzen hinweg entwickelt werden. In
kurzen Lern- und Iterationszyklen werden diese
auf den Prifstand gestellt, ergdnzt, modifiziert
und neu verprobt. Entschieden wird dort, wo
die Idee reift und nicht Uber zeitintensive Gre-
mienprozesse und Fihrungsebenen hinweg. So
verbessern agile Organisationen ihre Anpas-
sungsfahigkeit an sich stdndig verandernde
Marktgegebenheiten und bringen zUlgiger inno-
vative und kundenorientierte Lésungen an den
Markt. Die kurzen Lern- und lterationszyklen er-
moglichen dabei auch die Integration von
Marktfeedback (intern wie extern) und damit
ein zeitnahes und maximal zielorientiertes
Adaptieren des Vorgehens. (Abb. 2)

Zweitens Klarheit: Eine Organisation, die sich
den Pramissen der Agilitat ernsthaft ver-
schreibt, muss sich selbst in den Dimensionen
Kultur, Struktur, Fihrung und Steuerung sowie
Tools und Technologien ernsthaft hinterfragen
und verdndern. Am Anfang steht das
authentische und klare Bekenntnis zur Agilitat
mit einer tatsachlich gelebten Fehlerkultur und
themenbezogenen Strukturen anstelle ,starrer
Befehlshierarchien”. Teams organisieren sich in
der agilen Organisation weitgehend selbstandig
und verfligen Uber alle relevanten Daten, die fir
das Bearbeiten ihres Themas und das Treffen

von Entscheidungen notwendig sind. So ist es
hinderlich, wenn agile Teams neue Produkte
oder Services entwickeln sollen, die Gesamt-
strategie des Unternehmens oder wichtige
Entscheidungen aber nicht kennen. Diese
notwendige Klarheit muss dabei von der
Unternehmensfihrung vorgelebt werden, nur
ein klares Commitment macht den not-
wendigen Wandel moglich.

Drittens Vernetztheit: In einem solchen System
agieren FUhrungskrafte als Coaches und Mento-
ren. Verantwortungen werden neu verteilt und
Zielvereinbarungen strikt an Teamerfolge ge-
koppelt. Am Ende stehen eine flexible Kultur
und eine IT-Infrastruktur, die virtuelle Teams er-
moglichen und beispielsweise durch die Arbeit
mit digitalen Kollaborationstools kurzfristige
Release-Implementierungen ermaglichen.

Agiles Denken und Handeln erfordert einen
ganzheitlichen Transformationsprozess: Top-
Flhrungskrafte mussen lernen, loszulassen,
wenn Strukturen und Prozesse im Sinne des
Kunden flexibel und rasch umsetzbar gestaltet
werden sollen. Es werden aber in Zukunft nur
die Unternehmen erfolgreich sein, die diesen
ganzheitlichen Ansatz verstehen und konse-
guent umsetzen: Cross-funktionale Zusammen-
arbeit und Verproben der Ideen im engen Aus-
tausch mit den Kunden.

Anforderungen an Mitarbeiter: Dieses Zielbild
fordert den Mitarbeitern einiges ab und stellt
entsprechende Anforderungen:

=  Kundenzentrierung
Die Mitarbeitenden missen konse-
quent aus der Perspektive des Kunden
und seinen Bedirfnissen denken. Das
mitunter immer noch produktorien-
tierte Denken rlckt in den Hintergrund.
=  Problemlésekompetenz
Probleme erkennen und sie benennen,
heilt auch, sie l16sen zu kdénnen. Die
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= Responsive Ideenentwicklung

. = Kurze Lern- & Iterationszyklen
FLEXIBILITAT

= Entscheidungen am Entstehungsort

a

= Vollstédndige Daten

= Cross-funktionale Zusammenarbeit VERNETZTHEIT KLARHEIT
= Flache Hierarchien
= Parallele Themenbearbeitung
= Eindeutiges Rollenverstandnis
= Enger Austausch mit Kunden
AV 4

Anforderungen an die Kompetenzen der Mitarbeitenden

Kundenzentrierung Problemlasung ‘ Verantwortung ‘ Lernbereitschaft ‘ T-Kompetenz ‘

Daten Verstandnis ‘ Medien Verstandnis ‘ Technologie Verstandnis ‘

Abbildung 2 Implikationen von Agilitdt.

Aufgabe besteht nicht darin, dass Prob-
lem zur Losung an eine andere Stelle zu
delegieren.

Verantwortung

Mitarbeitende mussen Verantwortung
Ubernehmen wollen und Ubernehmen
dirfen. Ohne den Willen, sich in den
“Ring zu begeben”, werden die Themen
nicht schnell genug gelost. Aber es
muss ihnen auch gestattet sein, aktiv zu
werden.

Lernbereitschaft

Die Mitarbeitenden miissen SpaR daran
haben, neue Wege zu gehen und Un-
bekanntes zu erproben. Das bringt
natdrlich Unsicherheit mit sich und es
muss ihnen Freude bereiten, mit diesen
Unsicherheiten zu hantieren.
T-Kompetenz

Es ist notig, Kompetenz sowohl in der
Breite wie in der Tiefe aufzubauen.
Gerade dies wollen interdisziplinare
Teams erreichen, die Experten der not-
wendigen Fachrichtungen zusammen-
bringen. Eine solche Teamarbeit bed-
ingt allerdings auch ein geschicktes
Moderieren der Erfahrungen und Inter-
essen im Team.

Daten-Verstandnis

Die Mitarbeitenden werden Uber ein
deutlich  gestiegenes  Verstandnis
bezlglich des Wertes von Daten ver-
figen missen. Nicht jeder muss ein
Datenexperte sein, aber die Fille an
Daten zu verstehen und zu erkennen,
dass durch geschicktes Kombinieren
von Daten auch aus branchenfremden
Quellen neue Losungen entstehen, ist
unabdingbar.

Medien-Verstandnis

Fast schon selbstverstandlich ist die
Notwendigkeit, sich mit den sich stetig
neu entwickelnden Medien
auseinanderzusetzen. Sie sind die Basis
effizienter Zusammenarbeit und sie zu
erlernen setzt ein hohes Mall an
Lernbereitschaft voraus.
Technologie-Verstandnis

Neue Technologien zu erproben, ist
nicht nur schick, sondern auch not-
wendig, um Chancen und Risiken neuer
Technologien besser einschatzen zu
kénnen.
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LOSUNGSANSATZ:
WO UND WIE FANGE ICH AN?

Bis hierhin ist haufig Zustimmung zu erzielen.
Doch die eigentliche Arbeit fir Unternehmen
beginnt jetzt. Und oft wird die Frage gestellt
“Wie fange ich denn an? Ich will ja nicht gleich
die ganze Organisation umkrempeln.”

Zunachst hilft die Erkenntnis, dass sich nicht je-
der Prozess bzw. jede Aufgabe in einem
Unternehmen eignet, um agil gestaltet zu wer-
den. Da mag eine zugegebenermalRen etwas
plakative GegenUlberstellung helfen.

KRITERIEN AGILER AUFGABENGESTALTUNG

Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die Basispro-
zesse, bei denen eine Bestandsaufnahme noch
groRere Effizienzreserven identifiziert hat, mit-
tels agiler Projektmethoden so umgestaltet
werden konnen, dass sie effizienter werden. In
diesem Fall wird aber nicht der Prozess per se
dauerhaft agil gestaltet, sondern einmalig agil
optimiert.

In Abbildung 3 sind beispielhaft zwei Prozesse
anhand einer Liste an Merkmalen gegeniberge-
stellt, die diesen Gedankengang verdeutlichen
sollen.

ADVYCE verfligt Uber ein erprobtes Vorgehen,

BEISPIELPROZESSE

Kriterien ‘ Automatisierung ‘3»::\ Agile Gestaltung g@; Kreditbewilligungsprifung ‘ Produktentwicklung (App) |
Anforderungen ‘ Klar definiert ‘ Grob beschrieben | q’@g 5]?‘%
Anpassung im Prozess ‘ Nicht geplant ‘ Eingeplant | \‘
Ausrichtung ‘ Auf techn. Anforderungen Auf Kundenanforderungen ’ ‘
Prozessverldufe ‘ Sequenziell ‘ Iterativ | ‘\ ‘
Steuerung ‘ Klare Vorgaben ‘ Situativ | \’ ’
Kundeneinbindung ‘ Im Ergebnis ‘ Im Prozess | ’ ‘
TeamgroRe ‘ GroR ‘ Klein | ‘ ‘/
— /
Verantwortung ‘ Klare Hierarchie ‘ Selbstorganisation | , 0
Entscheidungsfindung ‘ Top down ‘ Im Team | ‘ B ’
i —

Kommunikation ‘ Formell ‘ Informell | “ ’

| | | f f

£8) = moglichst agile Organisation durch z. 8. selbstorganisierende Teams oder Scrum Methodik

£ = moglichst leane 0 oder Elimination

durch z. B. Autamatisierung, O

Abbildung 3 Kriterien zur Optimierung von Aufgaben tiber Automatisierung bzw. Agilitt.

Agile Prozesse zeichnen sich tendenziell unter
anderem durch folgende Merkmale aus:

= Projektcharakter der Aufgaben
= Kreative Prozesse/Aufgaben

= Flexible Organisation

= Wechselnde Teams

Prozesse bzw. Aufgaben, die sich hingegen we-
niger daflr eignen, agil gestaltet zu werden,
weisen folgende Charakteristika auf:

= Standard-/Basisprozesse eines Un-
ternehmens

= Effizienzorientiert

= Fixe Organisationstruktur

= Bestandige Teams

um Unternehmen bei der Transformation hin zu
einer agilen Organisation zu unterstltzen (Abb.
4).

Die Bestandsaufnahme der IST-Situation erfolgt
mittels des Agility Readyness Checks (ARC).
Durch eine Mitarbeiterbefragung und ausge-
wdahlte Marktdaten wird der Reifegrad eines
Unternehmens sowie der Zielwert in den drei
Dimensionen und neun Elementen des AD-
VYCE-Modells ermittelt (Abb. 5). Diesem Schritt
folgende Interviews mit Fihrungskraften sollen
die identifizierten MaRnahmen in den neun
ARC-Elementen erhdrten und somit ganz kon-
krete Handlungsansatze liefern, um die
Unternehmensorganisation agiler aufzustellen.
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Phase |

Phase Il

Phase Il

1 BESTANDSAUFNAHME 2 SCOPING

3 PILOTIERUNG

4 ROLLOUT

Definition Ziele und Erwartungen
neuzugestaltender Prozesse

Identifikation und Priorisierung moglicher

Definition Projektziel, -vargehen und
-zeitplan

Auswahl weiterer Aufgaben und Prozesse
fur den Rollout

Analyse und Bewertung
agil zu gestaltender
Teilprozesse

Datenerhebung
(struktur und Steuerung, Prozesse und Systeme,
Kompetenz und Kultur)

Definition von MaBnahmen zur

Definition ven MaRnahmen zur Umsetzung
Pilot-Umsetzung

Auswahl von Pilot-Aufgaben und

Durchfuhrung Agility Readiness Check (Teil-JProzessen

Umsetzung der Pilotelemente
(Struktur und Steuerung, Prozesse und
Systeme, Kompetenz und Kultur)

Definition der Umsetzungs-Roadmap

Identifikation Handlungsfelder und

stellhebel auf Pilot-Aufgaben und

-Prozesse

Anwendung der identifizierten Stellhebel

paulea] suossa] aanesay

Sukzessiver Rollout (iber Aufgaben und
Prozesse

AbschlieRende Analyse der
Pilotergebnisse

Abbildung 4 Vorgehensmodell zur Einfiihrung agiler Arbeitsmethoden.

Process Heat Map: Um nach der Bestandsauf-
nahme in einem Unternehmen den passenden
Startpunkt zu identifizieren, wendet ADVYCE in
der Scopingphase das Instrument der Process
Heat Map an. Entlang der Wertschopfungskette
des Unternehmens und Uber die wesentlichen
Geschéftsfelder bzw. Kundengruppen entsteht
eine Landkarte der Kernprozesse und Kernauf-
gaben eines Unternehmens. Aus dieser werden
dann in einem zweiten Schritt zum einen die
Prozesse selektiert, die grundsatzlich agil gestal-
tet werden koénnen, und zum anderen
diejenigen Basisprozesse definiert, bei denen

DIMENSIONEN ELEMENTE

STRUKTUR UND Organisation Fiihrun Steuerun,
STEUERUNG 5 ¢ ¢
PROZESSE UND Aufgaben- Prozessdesign Systeme
SYSTEME gestaltung ¢ !
KOMPETENZ i
UND KULTUR Rollen Mindset Metheden

Abbildung 5 Agility Readiness Check: Dimensionen und
Elemente.

mittels agiler Methoden die groRkten Effizienz-
potenziale gesehen werden.

Pilotierung mit klarem MVP: Nach dem Erstel-
len der Process Heat Map sollten ein bis zwei
Prozesse bzw. Aufgaben ausgewahlt werden,

mit denen agile Methoden pilotiert werden.
Hierflr bietet es sich an, einen Prozess der Heat
Map zu nehmen, der grundsatzlich agil gestaltet
werden soll, also zum Beispiel die Entwicklung
eines neuen Produktes fur eine bestimmte Kun-
dengruppe. Ferner sollte ein Basisprozess
ausgewdhlt werden, der groRere Effizienzpo-
tenziale aufweist und mittels agiler Methoden
optimiert werden soll. Fir beide Pilotprozesse
sollte ein Mindestziel (Minimum Viable Pro-
duct) festgelegt werden. So ist gewahrleistet,
dass die agilen Arbeitsmethoden nicht um ihrer
selbst willen, sondern mit einem klaren Ziel und
Kundennutzen eingesetzt werden.

Roll-Out: Nach erfolgreicher Pilotierung und
entsprechenden Lernschleifen sollte der Roll-
Out auf andere Prozesse bzw. Aufgaben der
Process Heat Map erfolgen.

AUSWIRKUNGEN AUF HR-PROZESSE

In dieser Phase der Transformation ist besonde-
res Augenmerk auf die HR-Prozesse in einem
Unternehmen zu lenken (vgl. hierzu Abb. 6).
Eine Organisation schrittweise agil umzugestal-
ten, verdndert ein Unternehmen. Dessen
Arbeitgebermarke wandelt sich und zieht neue
Mitarbeiterprofile an. Die Leistungsbeurteilung
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PERSONALGEWINNUNG

PERFORMANCE
MANAGEMENT

PERSONALENTWICKLUNG

TALENT MANAGEMENT

VUV UV vV

KULTURENTWICKLUNG

= Forderung einer Arbeitgebermarke, die flr neue Profile attraktiv ist

= FEinsatz von Diagnostik-Methoden, die auch kinftig erforderliche Kompetenzen erfassen

= Starkung der Feedbackkompetenz der Qrganisation

= Forderung hierarchietibergreifender und teambasierter Leistungsbeurteilungen

= Forderung neuer Kollaborationsformen fir cross-funktionalen Austausch
= Schulung agiler Methoden (Scrum, Design Thinking, etc.)

= Ableitung hierarchie-unabhangiger Incentivierungs- und Entwicklungsmethoden flr Talente

= Forderung horizontaler Karrierespringe

= Entwicklung eines gemeinsam getragenen Fiihrungsverstandnisses und Menschenbilds

= Farderung einer Test-Mentalitdt sowie den Mut, neue Themen anzugehen

Abbildung 6 Auswirkungen einer agilen Organisation auf HR-Prozesse.

wird anders aussehen, da teambasierte Bewer-
tungen in den Vordergrund ricken und
Feedbackprozesse einen gréoReren Raum ein-
nehmen werden. Es wird sich ein neues
Flhrungsverstandnis entwickeln und auch die
Anreizsysteme werden neu ausgestaltet wer-
den. Aufgrund der grolRen Bedeutung dieser
Themen bietet es sich an, nach einer erfolgrei-
chen Pilotierung die Personalprozesse in einem
gesonderten Teilprojekt anzupassen.

FAZIT

Nach wie vor ist ein GrofSteil der Unternehmen
unsicher, was die Einfiihrung und Etablierung
agiler Methoden angeht und setzt eher auf alt-
hergebrachte Erfolgsmechanismen. In der Tat
erschopft sich die erfolgreiche Etablierung agiler
Methoden nicht auf der Tool-Ebene. Vielmehr
geht es um einen kulturellen Mind Change, das
klare Bekenntnis zu neuen Methoden und auch
das , Aushalten” von Effekten, die Gewohntes
nicht nur infrage stellen, sondern gdnzlich neu
gestalten. Am Ende aber erhéhen selbstverant-
wortliches Handeln und kurze Entscheidungs-
wege die Effizienz einer Organisation. Bereichs-
Ubergreifende, hierarchieunabhdngige Entwick-
lungsprozesse fordern die Innovationskraft und

eine iterative Produktentwicklung, welche die
Time-to-Market signifikant verkdirzt. In Kombi-
nation mit neuen Technologien ermdglicht
Agilitdt so den Zugang und die Etablierung
neuer, erfolgreicher Geschdftsmodelle. Zudem
ist Agilitét heute auch eine Grundvorausset-
zung, um als attraktiver Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden — in Zeiten des demogra-
fischen Wandels sicher kein unerheblicher
Nebeneffekt.



Wir méchten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Grliindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken
Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Zurich entwickelt. Mit der-
zeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische
Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen Er-
kenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungsein-
richtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Dafir werden enge Beziehungen zu
herausragenden Lehrstihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsan-
satz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur
Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler
Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der Legacy
Systemwelt Empfehlungen fir den Kunden dauerhaft absichert.
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