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Executive Summary

Digitale Transformation beschleunigt nicht nur die technologischen Entwicklungen, son-
dern auch das MaR, in dem sich Unternehmen auf neue Gegebenheiten am Markt einstellen
mussen. Starre Strukturen und Prozesse kommen bei diesem MaR der Veranderung an ihre
Belastungsgrenze und Agilitat wird vielerorts als neue Methode fiir eine erfolgreiche digitale
Transformation angepriesen.

Die gemeinsam von Korn Ferry und der Initiative Deutschland Digital durchgefiihrte Stu-
die untersucht die Bedeutung von Agilitat und dessen Erfolgsfaktoren in Unternehmen.
Hierzu wurden aus den deutschen Herz-Industrien, wie dem Maschinenbau und der Auto-
mobilindustrie, Gber 850 Personen aus den verschiedensten Hierarchieebenen befragt. Als
Grundlage der Befragung diente ein theoretisches Modell, welches auf der Korn Ferry-Studie
»Rebuild to last: The journey to digital sustainability“ basiert. In dieser Studie wurde Agilitat
in Unternehmen anhand von sechs Faktoren untersucht und die Bedeutung der einzelnen
Faktoren flir Agilitat gemessen.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass es Agilitat und Stabilitat in Unternehmen im rich-
tigen Verhaltnis zu kombinieren gilt. Unternehmen, die Agilitat fordern und insbesondere
bei der Entwicklung von Produkten und Services sowie bei der Beachtung von Kundenwun-
schen nutzen, haben im Vergleich zu anderen Unternehmen haufig einen deutlichen Vorteil.

Ein besonderer Erfolgsfaktor fiir Agilitat bildet die Motivation von Mitarbeitern und deren
Willen, agil, ziel- und kundenorienteiert zu arbeiten. Zudem kann Agilitat nicht durch einen
reinen Top-Down-Ansatz angeordnet werden. Mitarbeiter stehen ebenfalls in der Verantwor-
tung, gegebene Freiraume und (Fortbildungs-)Angebote zu nutzen und sich stetig weiterzu-
entwickeln. Auf der anderen Seite miissen Unternehmen gentigend Freiraume schaffen und
bereit sein, Risiken einzugehen.

Agilitat bietet Unternehmen die Moglichkeit, der zunehmende Geschwindigkeit, getrie-
ben durch die digitale Transformation, zu begegnen. Gleichzeitig stellt Agilitat kein Allheil-
mittel dar, sondern muss gezielt und sauber in den Unternehmensalltag implementiert wer-
den.
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Einleitung

Agilitat in Unternehmen ist keine Option, denn der Fortschritt und der digitale Wandel wer-
den nie mehr so langsam verlaufen wie heute. Wenn Ray Kurzweil Recht behalt, werden
wir schon in wenigen Jahrzehnten einen unglaublichen technologischen Fortschritt erle-
ben. Wir werden Zeuge davon, wie das gleiche Mal% an technologischem Fortschritt, den
wir als Menschheit im gesamten 20ten Jahrhundert erlebt haben, in Zukunft innerhalb von
nur wenigen Monaten stattfindet. Jede Erfindung und jede Innovation beschleunigt die Er-
findung und Innovation der nachsten Idee. In 5 Monaten werden wir die technologische Ent-
wicklungsrate von 500 Jahren erleben und verarbeiten miissen. Die Herausforderungen, die
dadurch entstehen, werden enorm sein. Unternehmen werden lernen mussen, mit diesem
enormen Mal} an Veranderung in kurzer Zeit umzugehen. Agilitat ist hier unabdingbar.

Die digitale Transformation hat in den letzten Jahren die Unternehmenslandschaft und
die Markte bereits stark verandert. Neue Unternehmen positionieren sich mit innovativen
Ideen und einige Weltmarktfiihrer haben im Zuge dessen erhebliche Einbufien erleiden
mussen. Einige Branchen, wie z.B. die Finanzindustrie oder der Einzelhandel, sind bereits
mitten im Veranderungsprozess. So auch Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe,
wo das Internet der Dinge (loT) gegenwartig der groRte Treiber ist. Andere Branchen, wie
z.B. die chemische oder pharmazeutische Industrie, stehen erst am Anfang von groReren
Veranderungen.

Das besondere an der Situation ist, dass diese Veranderungen anhaltend und unumkehr-
bar sein werden. Gegenwartig treibt das Internet der Dinge als Kerntechnologie viele Ver-
anderungen, doch schon bald konnte die nachste Innovatioswelle diesen Trend liberholen.
So lassen sich beispielweise erste Auswirkungen und Veranderungsimplikationen der Block-
chain-Technologie auch von Experten nur erahnen.

Digitale Trends, wie die genannten, gehen einher mit einer exponentiellen Entwicklung.
Trends, Technologien und Markte verandern sich immer schneller und Unternehmen aus
allen Branchen mussen sich dieser exponentiellen Veranderung anpassen. Fir starre Struk-
turen und Systeme gestaltet sich das Anpassen an diese Veranderung besonders schwer
und es entsteht der Bedarf nach anderen Strukturen. Agilitat kann diesem Bedarf an Anpas-
sungsfahigkeit begegnen und Unternehmen konnen schneller auf die sie herausfordernden
Veranderungen reagieren.
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In Kooperation mit der Initiative Deutschland Digital hat Korn Ferry unter wissenschaft-
licher Begleitung von Prof. Dr.-Ing. Martin Wolf (FH Aachen und Labor fiir IT-Organisation &
Management) eine Studie zur Agilitat von deutschen Unternehmen durchgefihrt. Der Fokus
der Studie liegt auf dem ,,industriellen Herzen“ Deutschlands, dem Maschinenbau, der Auto-
mobilindustrie und den Automobilzulieferern. Mehr als 850 Mitarbeiter und Flihrungskrafte,
aus den verschiedensten Hierarchieebenen verschiedener Unternehmen wurden bezuglich
der Umsetzung von Agilitat in Unternehmen befragt.

Als Ziel verfolgt die Studie einerseits, die Bedeutung von Agilitat fiir Unternehmen und
deren digitale Transformation zu beleuchten. Andererseits sollen klare Handlungsempfeh-
lungen flir Unternehmen ermdoglicht werden, um Agilitat zu fordern und der zunehmenden
Geschwindigkeit der digitalen Transformation zu begegnen.
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3.1 Untersuchungsmethode

Der Fokus dieser Studie lag auf der produzierenden Industrie in Deutschland. So wurden im
Rahmen der Studie insgesamt 852 Personen befragt, von denen 669 aus dem produzieren-
den Gewerbe stammten. 183 befragte Personen stammten aus nicht-produzierenden Bran-
chen, z.B. Handel, Finanzen oder Bildung. Die Befragung wurde von dem Marktforschungs-
unternehmen Bilendi im Zeitraum vom 8. Dezember 2017 bis zum 28. Dezember 2017 online
durchgefiihrt.

Die Befragung umfasste 33 Fragen mit 7-stufigen Antwortskalen vom Likert-Typ. Mit den
Fragen wurden ausschlieBlich subjektive Einstellungen der Befragten zu den Untersuchungs-
gegenstanden abgefragt. Darliber hinaus wurden 4 offene Freitext-Fragen gestellt, die im
Nachhinein semantisch geclustert wurden. Mit weiteren zehn Fragen wurden die personen-
bezogenen Merkmale Geschlecht, Alter, Dauer der Betriebszugehorigkeit und Fihrungs-
spanne der jeweils befragten Personen, sowie Unternehmensgrofie, Branche und Alter des
Unternehmens abgefragt. Letztere Fragen dienten dazu, die gezogene Stichprobe hinsicht-
lich der personenbezogenen Merkmale differenzieren zu konnen. Die Datensatze wurden im
Anschluss systematisch in Bezug auf die jeweiligen Faktoren wie Fuhrungsverantwortung in
verschiedene GrofRenklassen eingeteilt und Ergebnisse wie Korrelationen und Mittelwerte
errechnet. So wurden insgesamt tiber 150.000 Einzelwerte erzeugt und ausgewertet. Bezo-
gen auf die GréRenklassen wurden in diesem Ergebnisbericht nur auf die wesentlichen oder
nennenswerten Unterschiede eingegangen.

Hinsichtlich der Validitat und Reliabilitat der Ergebnisse muss darauf hingewiesen wer-
den, dass bei Abfragen von subjektiven Einstellungen grundsatzlich mit Verzerrungen (Bias)
zu rechnen ist, die insbesondere bei den statistischen Auswertungen zu verstarkten Effekten
fihren konnen. Bezogen auf das Kriterium der Reprasentativitat sind die Analysen so vorge-
nommen worden, dass die Ergebnisse grundsatzlich - sofern nicht anders bezeichnet - mit
einer hohen Wahrscheinlichkeit auf die Grundgesamtheit tibertragen werden konnen. Bei
kausalen Beziehungen sind neben den statistischen Werten auch die theoretischen Modelle
von Bedeutung, welche eben jene kausalen Beziehungen erklaren. Dementsprechend sei
dem Leser der Studie empfohlen, neben der Interpretation der Zahlen auch ein Augenmerk
auf die Plausibilitdt und Fundiertheit der Argumentation zu legen, um sich auf dieser Basis
ein Eindruck tber die Qualitat der Studienergebnisse zu verschaffen.
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3.2 Was ist Agilitat?

Agile Methoden werden seit fast 20 Jahren verstarkt diskutiert. Urspriinglich sind agile
Methoden in der Softwareentwicklung entstanden, weil die - seinerzeit sehr starren - Soft-
ware-Entwicklungsmethoden insbesondere in groften Projekten zu einer kaum mehr zu
beherrschenden Komplexitat flihrten. Im Jahr 2001 hat sich eine Gruppe von Softwareent-
wicklern zusammengefunden und das so genannte ,agile Manifest“ formuliert (Kent Beck
et al. 2001). In diesem Manifest sind vier Kernthesen enthalten, die als Grundlage von agilen
Methoden anzusehen sind:

Wir erschlielSen bessere Wege, Software zu entwickeln,
indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen.
Durch diese Tétigkeit haben wir diese Werte zu schétzen gelernt:

e Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

« Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
« Zusammenarbeit mit dem Kunden  mehr als Vertragsverhandlung
 Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schétzen wir die Werte auf der linken Seite héher ein.

(Quelle: agilemanifesto.org)

Der erstgenannte Wert wird dahingehend interpretiert, dass Menschen im Mittelpunkt
einer guten Softwareentwicklung stehen. Nur ein gutes, eingespieltes und motiviertes Team
wird in der Lage sein, qualitativ hochwertige Software zu entwickeln. Der zweitgenann-
te Wert zielt auf den Einsatz von Prototypen ab. Es ist wichtig, immer wieder anhand von
funktionierenden Teilstlicken zu veranschaulichen, dass der Entwicklungsprozess auf dem
richtigen Weg ist. Der dritte Wert zielt auf immer wieder neu auftretende Kundenwiinsche,
die Ublicherweise nur sehr schwer in Entwicklungsprojekten berticksichtigt werden konnen.
Hier wird ein kooperativer Ansatz mit einer engen Zusammenarbeit mit dem Kunden be-
vorzugt. Der letzte Wert ist letztendlich nur eine Konsequenz aus immer wieder neuen Kun-
denwinschen. Hier sollten Moglichkeiten vorgesehen sein, um stetige Veranderungen, z.B.
von Anforderungen oder Rahmenbedingungen bei der Entwicklung, zu berlicksichtigen (vgl.
Rigby, et al. 2017; Gloger & ROsner, 2014).

Das agile Manifest ist naturlich keine ausformulierte Entwicklungsmethode. Sie bildet
aber die Grundlage fiir eine Reihe von agilen Softwareentwicklungsmethoden, die auf des-
sen Basis entstanden sind. So sind in SCRUM, Extreme Programming (XP) oder Lean De-
velopment die Ansatze des agilen Manifest berlicksichtigt worden (Gloger, 2016).
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Im allgemeinen Sprachgebrauch ist der Begriff ,,Agilitat” nicht klar definiert. So reicht die
Verwendung des Wortes Agilitat von einem Synonym fir ,,Schnelligkeit“ oder ,Flexibilitat®
bis hin zu der Beschreibung von einzelnen Bearbeitungsmethoden, wie sie z.B. in SCRUM
verwendet werden (Kneuper, 2015). So wird mit Agilitat auch schon mal die Verwendung
von Kanban-Boards oder der Einsatz von SCRUM-Sprints gleichgesetzt. In der Literatur fin-
den sich zu ,Agilitat“ ebenfalls die unterschiedlichsten Definitionen, die jeweils einen Fokus
auf einzelne Aspekte der Agilitat legen. Sie reichen von eher allgemeinen Aussagen liber or-
ganisatorische Eigenschaften (z.B. ,,Fahigkeit von Unternehmen auf Veranderungen reagie-
ren zu konnen®) bis hin zu einer Kombination konkreter Merkmale (z.B. ,flexibel, proaktiv,
antizipativ, [...]%).

Fiur diese Studie wurde eine Definition von Agilitat gewahlt, die dreierlei Anforderungen
genugen sollte. Zum einen sollte sich die originale Philosophie der Agilitat widerspiegeln
(vgl. agiles Manifest), da sie nach wie vor die Basis jeglicher Agilitatsdefinitionen ist. Wei-
terhin sollte sie moglichst treffend die Fahigkeiten einer Organisation beschreiben, die ein
Unternehmen aufweisen muss, um die agilen Werte umsetzen zu kénnen. Und schlief3lich
sollten die Merkmale der Agilitat moglichst gut qualitativ operationalisierbar und messbar
sein.

3.3 Sechs Faktoren von Agilitat

Aus empirischer und betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Operationalisierung und Quanti-
fizierung von Agilitat in Unternehmen bisher wenig bis gar nicht erschlossen. Zwar werden
beispielsweise im agilen Manifest Richtlinien des agilen Arbeitens beschrieben, aufbauende
Skalen zur Messung der Auspragung von Agilitat in Unternehmen existieren allerdings nicht.

Aus diesem Grund definiert und identifiziert die vorliegende Studie aufbauend und er-
weiternd zu dem Korn Ferry Digital Sustainability Index sechs Faktoren von Agilitat in Unter-
nehmen.

Anhand dieser sechs Haupttreiber wird die Dimension Agilitat in Unternehmen sowie der
Einsatz agiler Methoden umfassend abgebildet und empirisch messbar gemacht. Dabei be-
steht die Annahme der positiven Auspragung aller Faktoren (auf Intervallskalenniveau), um
die Arbeit in Unternehmen als vollstandig agil bezeichnen zu kdnnen.
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Die sechs Faktoren von Agilitat in Unternehmen erschlieRen sich wie folgt:

Faktoren von Agilitat

Abbildung 1: Faktoren von Agilitat

1) Risiken eingehen: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen bereit ist, Risiken (z.B. bei
der Entwicklung neuer Produkte/Services/Geschaftsmodelle) einzugehen.

2) Schnell entscheiden: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen in der Lage ist, sowohl
Entscheidungen schnell zu treffen, als auch Entscheidungen schnell umzusetzen.

3) Aus Fehlern lernen: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen zum einen individuelle
Fehler von Mitarbeitern zulasst, zum anderen diese Fehler als Chance sieht, um sich zu ver-
bessern. Grundlage fiir diesen Faktor ist eine positive Fehlerkultur.

4) Auf Kundenwiinsche eingehen: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen bereit und
in der Lage ist, Kundenwiinsche schnell zu identifizieren, zu analysieren und in aktuelle
Entwicklungen (z.B. neuer Produkte/Services/Geschaftsmodelle) einzubinden.

5) Ubergreifend zusammenarbeiten: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen in der
Lage ist, seine vielfaltige Expertise im Entwicklungsprozess zusammenzufiihren. Dies
schlief3t abteilungs- und bereichslibergreifende Kooperationen ebenso ein, wie die Zusam-
menarbeit Giber Unternehmensgrenzen hinweg (z.B. mit Zulieferern).

6) Einbeziehung aller Mitarbeiter: Die Auspragung, zu dem ein Unternehmen in der Lage
ist, alle Mitarbeiter einzubeziehen, zu engagieren und auf einheitliche Ziele und Visionen
auszurichten.
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3.4 Warum ist Agilitat in Unternehmen wichtig?

Fiir Unternehmen stellt sich natirlich die Frage, inwiefern die Anwendung von agilen Me-
thoden sinnvoll ist, und ob bzw. wie die Entwicklungs- und Organisationsprozesse in Unter-
nehmen mit agilen Methoden verbessert werden kdnnen. Um diese Frage zu beantworten,
ist es zundchst notwendig, einen Blick auf die Anforderungen zu werfen, die Unternehmen
in der heutigen Zeit erflillen mussen, um am Markt bestehen zu konnen.

+ Schnelle Produktentwicklung: Aufgrund der immer weiter fortschreitenden Techni-
sierung und Digitalisierung sowohl der Produktentwicklung, als auch der Produktion,
sind Unternehmen in der Lage, daulRerst schnell neue Produkt zu einwickeln und auf
den Markt zu bringen. Diese Tatsache bringt aber auch mit sich, dass Produkte schnell
veralten und vom Markt genommen werden miussen. Fur die Unternehmen bedeutet
das, dass sie nicht nur technologisch, sondern auch organisatorisch in der Lage sein
mussen, sich an diese Veranderungen anzupassen. So mag es z.B. passieren, dass
ein bestimmtes Produktions-Know-how innerhalb kurzester Zeit nicht mehr benétigt
wird, und dass deshalb den Mitarbeitern, die dieses Know-how beherrschen, eine an-
dere Aufgabe zugewiesen werden muss.

Auswirkung: Das Unternehmen muss also in der gleichen Geschwindigkeit, wie es
neue Produkte auf den Markt bringt, die eigenen organisatorischen Strukturen an-
dern konnen.

+ Individuelle Kundenwiinsche: Aufgrund der Digitalisierung der Produktionsprozes-
se ist es nicht nur moglich die Produkte auferst effizient und schnell zu produzieren,
sondern auch individuell an Kundenwiinsche anzupassen (,Mass-Customization®). Mit
den heutigen Technologien konnen individuelle Kundenwiinsche in einer Tiefe, in ei-
ner Prazision und in einer Menge erfasst werden, wie es frither nicht moglich war. Was
friher ein guter Kundenberater tber seinen kleinen Kreis an Stammkunden wusste,
wissen heutzutage Kundendatenbanken uber Millionen von Kunden. Diese Informa-
tionen kdnnen so in einen Produktionsprozess eingespielt werden, dass trotz Massen-
produktion die Produktion individueller Produkt moglich ist.

Auswirkung: Kunden gewohnen sich daran, dass Unternehmen mehr auf individu-
ellen Wiinsche eingehen. Das bedeutet, dass das Unternehmen nicht nur technolo-
gisch dazu in der Lage sein muss. Auch die Mitarbeiter miissen sich der Bedeutung
bewusst sein, dass jedes Produkt ein Unikat sein sollte, dass den individuellen Kun-
denwiinschen genuigt.

+ Engagierte Mitarbeiter: Um Veranderungen schnell zu erkennen, die dementspre-
chenden Konsequenzen daraus zu ziehen und in Form von neuen Produkten/Services,

11
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Prozessen oder Organisationformen zu implementieren, erweisen sich die traditionel-
len hierarchischen Strukturen (,Top-down®) als zu langsam. Hierarchielibergreifende
Zusammenarbeit und die Verlagerung von Entscheidungen nahe der Umsetzungsebe-
ne verlangt die Einbeziehung von aktiven, fahigen und engagierten Mitarbeitern. Die-
se Mitarbeiter sind es gewohnt, dass auf ihre individuellen Bediirfnisse eingegangen
wird, was sich dann auch in den Arbeitskontext tUbertragt. Gepaart mit der Tatsache,
dass (zumindest in Deutschland) ein erheblicher Fachkraftemangel herrscht, sind die
Unternehmen darauf bedacht Arbeitsumgebungen zu schaffen, mit denen sie den in-
dividuellen Bediirfnissen der Mitarbeiter gerecht werden konnen. Mitarbeiter werden
auf diese Weise nicht nur gewonnen und gehalten, sondern schopfen daraus auch die
Motivation fiir die tagliche Arbeit.

Auswirkung: Unternehmen sind mehr denn je auf aktive und engagierte Mitarbeiter
angewiesen. ,Top-down“-Entscheidungen und Prozesse miissen durch eine Einbe-
ziehung der Mitarbeiter erganzt werden, um die erforderliche Anpassungsfahigkeit
zu gewabhrleisten.

Es ist kein Zufall, dass die aufgelisteten Anforderungen an Unternehmen groRe Uber-
schneidungen zu den genannten Faktoren der Agilitat aufweisen. In diesem Sinne wird
auch deutlich, warum Agilitat - also der Einsatz von agilen Methoden in einem Unterneh-
men - als ein Weg angesehen wird, tiber den die genannten Anforderungen erfullt werden
konnen.

So uiberraschend es klingen mag: Neben der Agilitat ist (und bleibt) auch die Stabilitat
ein wichtiger Faktor fiir Unternehmen, um in Zukunft bestehen zu konnen. Es liegt in der
Natur des Menschen, dass jeglichen Veranderungen zunachst mit einer gewissen Vorsicht
und Zurilickhaltung begegnet wird. Dieser Effekt verstarkt sich, wenn aus den Veranderun-
gen ein - wenn auch nur phasenweise - erhohter Arbeitsaufwand entsteht. Das ist dann
auch der Grund, warum der Wandel einer Unternehmenskultur von jedem Mitarbeiter einen
hohen Einsatz erfordert und weshalb es immer eine gewisse Zeit dauert, bis ein Kulturwan-
del vollzogen ist. Nicht zuletzt, weil ein Kulturwandel hin zu einer agilen Unternehmenskul-
tur die notwendige Bedingung fiir den umfassenden und erfolgreichen Einsatz von agilen
Methoden in einem Unternehmen ist, sollte Agilitat nicht das einzige Fundament des Orga-
nisationsmodells sein. Vielmehr wird es immer eher agile Bereiche und eher stabile - also
nicht-agile - Bereiche in einem Unternehmen geben, um diesen hybriden Anforderungen
gerecht zu werden. Dieser Argumentation folgend, sollte es nicht das Ziel von Unterneh-
men sein, ausschliel3lich auf einen agilen Ansatz zu setzen. Es geht vielmehr darum in einem
Unternehmen herauszufinden, in welchen Bereichen eher agile Ansatze und in welchen Be-
reichen eher stabile Ansatze Anwendung finden sollten, um die jeweils individuellen Anfor-
derungen am besten erfiillen zu konnen.

12
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Derzeit gibt es keinen wissenschaftlichen bzw. empirischen Beleg dafiir, ob und inwiefern
die Anwendung von agilen Methoden zum Erfolg von Unternehmen beitragt. Im Rahmen
diverser Studien werden aber immer wieder singulare Effekte nachgewiesen (z.B. Auswir-
kung auf die Mitarbeiterzufriedenheit (Komus, 2013)), aus denen sich schlief3en lasst, dass
mit der zunehmenden Einfihrung von Agilitat der richtige Weg eingeschlagen wird. Zudem
[asst sich feststellen, dass derzeit die meisten Unternehmen agile Methoden einfiihren oder
bereits eingefiihrt haben (z.B. Kuhrmann & Linssen, 2014). Ebenfalls ist evident, dass Un-
ternehmen, die einmal auf agile Methoden gewechselt haben, nicht mehr zu klassischen,
»starren“ Methoden zurlickkehren. Auch wenn es also bislang keinen wissenschaftlichen
Nachweis gibt, dass sich die Agilitat eines Unternehmens positiv auf den Unternehmens-
erfolg auswirkt, kann diese Tatsache als ein weiteres Indiz dafiir ggnommen werden, dass es
positive Effekte durch die der Nutzung agiler Methoden in Unternehmen gibt.
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3.5 Wie kann Agilitat in Unternehmen eingefuhrt werden?

Nun stellt sich die Frage, wie agile Methoden in einem Unternehmen so eingefiihrt werden
kdnnen, dass sie den gewlinschten Effekt erzielen. Interessant ist hierbei die Feststellung,
dass sich der Einflihrungsprozess von agilen Methoden grundsatzlich nicht von den Einflih-
rungsprozessen anderer, klassischer Vorgehensmodelle unterscheidet. Aus diesem Grund
konnen also auch hier die klassischen Kompetenzmodelle herangezogen werden, die das
theoretische Fundament fiir die Organisationsentwicklung bilden. Bei der Einflihrung von
neuen Methoden in einem Unternehmen geht es immer darum, sowohl personenbezoge-
ne, als auch organisatorische Kompetenzen dahingehend auszubilden, dass die einzelnen
Mitarbeiter, die in dem jeweiligen organisatorischen Kontext arbeiten, in der Lage sind, die
neuen Methoden anzuwenden. Diesem Bild folgend ist Kompetenz eine Kombination aus
komplexen Personenmerkmalen (i.S.v. Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz) und organisa-
torisch zugeschriebene Zustandigkeit. Zu Erstem gehort neben dem individuell zu erwer-
benden Wissen, den Fahigkeiten und den Fertigkeiten auch Handlungs- und Orientierungs-
dispositionen, sowie eigene Motive und Emotionen (Straka & Macke, 2009, Reetz, 1999).
Diese Personenmerkmale werden in der Regel mit den Begriffen ,Wollen“ und ,,Konnen“
zusammengefasst, weil die Begriffe treffend den eigenen Wunsch sowie die notwendigen
Voraussetzungen zum Handeln zusammenfassen. Die organisatorischen Zustandigkeiten
werden haufig mit dem Begriff ,,Durfen” umschrieben (Baumann, 2013). Damit sind die
Moglichkeiten gemeint, mit denen Unternehmen Handlungssituationen strukturieren, und
auf die gegebenen Anforderungen reagieren. Natirlich gibt es zwischen den jeweils perso-
nen- und organisationsbezogenen Kompetenzen sehr starke Abhangigkeiten und Wechsel-
wirkungen, sodass die Begriffe ,Wollen®, ,Konnen“ und ,Dirfen“ nur als Gesamtkonstrukt
verstanden werden kann.

Zur Operationalisierung der Begriff ,Wollen®, ,Konnen“ und ,,Diirfen® sind nun folgende
Faktoren identifiziert worden (vgl. Korn Ferry Studie), auf die im Rahmen der Befragung zu-
ruckgegriffen wurde:

« KONNEN: Die Auspragung der agilen Kompetenz und Leistungsfahigkeit von Mitarbei-
tern und Fiihrungskraften in Unternehmen

+ WOLLEN: Die Auspragung der agilen Motivation und Leistungsbereitschaft von Mit-
arbeitern und Fuhrungskraften in Unternehmen

« DURFEN: Die Auspragung der agilen Rahmen- und Handlungsbedingungen fir Mit-
arbeiter und Fiihrungskrafte in Unternehmen

14




Agilitat in Unternehmen - Demystifizierung von Agilitat

3.6 Das Agilitats-Entwicklungs-Modell

Anhand der sechs Faktoren von Agilitat wird diese als Dimension in Unternehmen umfas-
send beschreiben, woraufhin sich fiir Organisationen unweigerlich die entscheidende Frage
stellt: Wie lassen sich die sechs Agilitdtsfaktoren entwickeln und steuern?

Als Antwort auf diese komplexe Fragestellung findet die vorliegende Studie mit Hilfe ei-
nes klassischen Modells der Verhaltenspsychologie eine simple Antwort. Im Rahmen des
,Konnen-Wollen-Diirfen-Modells“ ergibt sich eine Form von Leistung aus dem Produkt von
Konnen*Wollen*Durfen. Dieses vielfach erprobte Modell Gibertragt die Studie als Antezedenz
der Faktoren von Agilitat in Unternehmen wie folgt:

Faktoren von Agilitat

AGILITAT

WOLLEN
Erfolg L

STABILITAT

Abbildung 2: Das AGILITAT-Entwicklungs-Modell

Das Agilitats-Entwicklungs-Modell (Abbildung 2) beschreibt die Entwicklung von Agilitat
oder Stabilitat (= keine Agilitat) in Unternehmen und postuliert einen direkten Zusammen-
hang mit Unternehmenserfolg.

Das agile Konnen, Wollen und Duirfen der Mitarbeiter und Flihrungskrafte in Unternehmen
beeinflusst dabei die Auspragung jedes einzelnen Faktors von Agilitat. Die Hohe der Auspra-
gung der Agilitatsfaktoren resultiert dann entweder in der Tendenz zu Agilitat oder Stabilitat
in Unternehmen, welche im direkten Zusammenhang mit Unternehmenserfolg steht.

Die Uberpriifung und Analyse dieses Modells stellt den Kern der zugrundeliegenden Stu-
die dar.
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4.1 Digitalisierung Allgemein

Digitalisierung beherrscht zunehmend die Gesprache in den Flihrungsetagen und die Be-
deutung der digitalen Transformation fiir den Unternehmenserfolg lasst sich nicht mehr
wegdiskutieren. Deutlich wird dies zusatzlich durch immer neue MalRnahmen und Budgets,
die fiir digitale Projekte entstehen. So aufdern 82,8% aller Befragten, dass sich die Unterneh-
men mit der digitalen Transformation beschaftigen. Bei 32,4% der Unternehmen wird sogar
groRer Wert auf die Umsetzung von MaRnahmen fiir die digitale Transformation gelegt. Dies
zeigt sich beispielsweise im Anbieten von Dienstleistungen, die auf Basis von digitalen Tech-
nologien erbracht werden. Rund 30,3% der Befragten sehen hier eine starke Position des
Unternehmens.

Doch trotz der zunehmenden Fokussierung auf das Thema, sehen sich nur 29,6% als
wirklich erfolgreich an, wenn es um Digitalisierung geht. Bei 58,6% der Befragten wird der
Erfolg als mittelmaRig angesehen und 13,5% der befragten Personen ohne Personalverant-
wortung aufdern sich sehr negativ liber die digitalen Erfolge ihres Unternehmens. Bei Fiih-
rungskraften mit grofRer Personalverantwortung schatzen lediglich 5,6% der Befragten die
digitalen Erfolge des eigenen Unternehmens als eher negativ ein.

Obwohl der Grofteil der Unternehmen einen deutlichen Fokus auf das Thema Digitalisie-
rung legt, zeigen sich gegenwartig so gut wie keine Auswirkungen auf den Unternehmenser-
folg. Die Auspragung dieser Wahrnehmung zeigt sich tiber samtliche Hierarchieebenen hin-
weg. Zeitgleich ist es nicht verwunderlich, dass das Mal} der Digitalisierung in Unternehmen
keinen nennenswerten Ausschlag im Unternehmenserfolg zeigt. Da liber 80% der Unterneh-
men deutliche Bemiihungen in diesem Feld zeigen, gestaltet es sich schwer, durch digitale
Malnahmen einen deutlichen Wettbewerbsvorteil und somit einen Unternehmenserfolg im
Vergleich zu anderen Unternehmen zu erzielen. Je mehr sich mit der Thematik beschafti-
gen, umso weniger ist im Vergleich zu anderen Unternehmen der Erfolg sichtbar. Ohne Be-
mihungen zur digitalen Transformation wiirden Unternehmen jedoch zurtickfallen und der
Vergleich zu anderen Unternehmen wiirde ein deutlich schlechteres Ergebnis zeigen.

4.2 Zusammenhang zwischen Erfolg und Agilitat

Im Zuge der digitalen Transformation werden besonders agile Arbeitsweisen und Agilitat
von Unternehmen als Kernkompetenzen kommuniziert. Im Rahmen dieser Untersuchung
konnte durch die Befragung von Flihrungskraften gezeigt werden, dass ein Zusammenhang
zwischen dem Erfolg eines Unternehmens und dem Mal? der Agilitat des Unternehmens be-
steht. Doch zeigt sich nicht nur ein direkter Zusammenhang zwischen Agilitat und Erfolg.
Auch wird deutlich, dass ein Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und das digita-
le Unterstutzen von Agilitat, beispielsweise durch Projektmanagement-Software oder digi-
tale Gerate, besteht.
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Es kann somit gesagt werden, dass Unternehmen, die agiler sind und Agilitat durch digitale
MaRnahmen unterstiitzen, auch besser in Bezug auf den Unternehmenserfolg abschneiden.

4.3 Die Bedeutung der sechs Faktoren von Agilitat

Ausgehend von der Korn Ferry-Studie ,Rebuilt to last: The journey to digital sustainability®
untersuchte diese Studie sechs Faktoren der Agilitat und welchen Einfluss diese auf die Agili-
tatin Unternehmen hat. Fiinf der sechs Faktoren der Agilitat werden bereits in der vorherge-
henden Studie von Korn Ferry eingefiihrt. Das sechste Element ,,Einbeziehen aller Mitarbei-
ter“ wurde in dieser Studie eingefiihrt und untersucht. Somit ergaben sich die folgenden
sechs Faktoren der Agilitat, welche es zu untersuchen galt.

Risiken eingehen
Entscheidungen schnell treffen
Auf Kundenwiinsche eingehen
Aus Fehlern lernen

Aller Mitarbeiter einbeziehen
Hierarchielibergreifend arbeiten

L]

L]

Aus Fehlern lernen

Hierarchielibergreifend arbeiten

Schnell entscheiden

Risiken eingehen

Auf Kundenwiinsche eingehen

BEDEUTUNG FUR AGILITAT

Alle Mitarbeiter einbeziehen

Abbildung 3: Die sechs Faktoren von Agilitat

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass fiir
diese sechs Faktoren eine klare Reihenfolge der
Bedeutung fiir Agilitat aufgestellt werden kann.
Die starkste Bedeutung konnte dem Mal, in
dem Unternehmen und Mitarbeiter aus Fehlern
lernen, fur Agilitat nachgewiesen werden. Agili-
tat zeigt sich hierbei darin, wie gut und schnell
Mitarbeiter Fehler erkennen und anhand dieser
Anderungen im eigenen Handeln und im unter-
nehmerischen Kontext vornehmen und umset-
zen. Fuhrungskrafte sehen diese Fahigkeit zu
52,8% stark ausgepragt. Wenn diese Fahigkeit
zudem hierarchielibergreifend auftritt und Ent-
scheidungen der Mitarbeiter eng mit den vorge-
lagerten und nachgelagerten Hierarchieebenen
abgestimmt werden konnen, ist dies umso bes-
ser. Hierarchieubergreifendes Arbeiten nimmt
die zwei wichtigste Bedeutung fir Agilitat ein.
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An dritter Stelle steht der Wille Entscheidungen schnell zu treffen, gefolgt von der Bereitschaft
Risiken einzugehen und dem Willen, so wie das Konnen auf Kundenwiinsche einzugehen. An
sechster Stelle folgt das Einbeziehen aller Mitarbeiter und das klare Kommunizieren von Visio-
nen und Zielen. Obwohl dieses Element an letzter Stelle steht, hat es noch immer eine starke
Bedeutung fur Agilitat in Unternehmen.

4.4 Erfolg und Beachtung von Kundenwinschen

In Bezug auf den direkten Unternehmenserfolg zeigen Bemiihungen zur digitalen Transfor-
mation zwar keinen nennenswerten Erfolg. Bei einem genauen Blick auf die Unterstiitzung
von Prozessen und MaRnahmen durch digitale Systeme kann jedoch ein Zusammenhang
mit dem Unternehmenserfolg gemessen werden. Konkret zeigen Unternehmen, welche
Kundenwiinsche bertlicksichtigen und dies durch digitale Systeme gesetzt tun, einen Effekt
auf den Unternehmenserfolg. Dies gilt besonders fiir Unternehmen, die Kundenfeedback
uber digitale Kanale einholen und diese in Entwicklungsprozesse von Produkten und Ser-
vices mit einbinden.

In einer offenen Befragung zu den Erfolgsfaktoren fiir die kundenorientierte Entwicklung
von neuen Produkten und Dienstleistungen wurde besonders auf die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter und die Struktur der Organisation hingewiesen. So aufdern sich 1/3 aller Befragten
dazu, dass besonders gute Mitarbeiter in einem befahigenden Umfeld dazu beitragen auf
Kundenwiinsche einzugehen. Hierzu zahlt das Schaffen von Freirdumen, das flexible Nutzen
von Methoden und das Fordern von flachen Hierarchien mit klarer Kommunikation und Zu-
sammenarbeit.

4.5 Agilitat und Stabilitat im richtigen Verhaltnis

Im Rahmen der Studie kann keine Aussage dazu getroffen werden, dass Agilitatimmer einen
positiven Effekt auf den Unternehmenserfolg hat. Es kann auch nicht gesagt werden, dass
jedes Unternehmen in allen Bereichen einen Fokus auf Agilitat legen soll. Viel mehr ist die
Erkenntnis, dass das richtige MaR und Verhaltnis von Agilitat und Stabilitat gefunden wer-
den muss. Es gibtin jedem Unternehmen Bereiche, welche durch Agilitat bessere Ergebnisse
erzielen konnen. Auf der anderen Seite gibt es in vielen Unternehmen Bereiche, in denen
klare Arbeitsprozesse, luickenlose Dokumentierung und eindeutige Verantwortlichkeiten
unabdingbar sind. In diesen Bereichen kann Agilitat zu massiven Schaden fiir das Unter-
nehmen und die Mitarbeiter fiihren. Gerade fiir das Herzstlick der deutschen Industrie, der
Automobilindustrie und dem Maschinenbau, gilt die Notwendigkeit fir ein ausgewogenes
Gleichgewicht zwischen Agilitat und Stabilitat.
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5.1 Welche Aspekte fur Agilitat eine besondere Rolle spielen

Durch die Befragung konnte eine Verbin-
dung zwischen dem Unternehmenserfolg
und des zugrundeliegende AGILITAT-Ent-
wicklungs-Modell bestatigt werden. Bei al-
len drei Aspekten der Agilitat konnte ein Zu-
sammenhang mit dem Unternehmenserfolg
nachgewiesen werden. Als Aspekt flir Agilitat
spielt besonders das Wollen von Mitarbei-
tern und Fihrungskraften eine besondere
Rolle und spielt eine wesentliche Rolle beim
Unternehmenserfolg. Das Konnen der Mitarbeiter nimmt die zweitwichtigste Bedeutung fir
Agilitat und den damit verbundenen Unternehmenserfolg ein. Am schwachsten ausgepragt
ist der Aspekt des Diirfens. Doch obwohl dieser Aspekt am schwachsten ausgepragt ist, zeigt
sich auch hier eine Bedeutung fiir den Unternehmenswert.

Wollen (Want Do)

Konnen (Can Do)

BEDEUTUNG DER
KOMPETENZEN

Diirfen (MayDo)

Abbildung 4: Aspekte fiir Agilitat

5.2 Unterschiedliche Wahrnehmungen in Unternehmen

Fiir moderne Arbeitsumgebungen und Unternehmen ist zunehmend die Motivation der
Mitarbeiter ein bedeutender Faktor. Langere Arbeitsstunden und erhdhter Druck haben bei
Wissensarbeit zunehmend weniger positive Auswirkungen. Die Leistungen nehmen ohne
entsprechende Motivationen ab und die Mitarbeiterfluktuation nimmt zu.

In jingster Zeit hat sich zunehmen der Begriff der ,,Purpose-driven Organization etab-
liert. Hierunter werden Unternehmen verstanden, die nicht primar durch finanzielle Ziele
getrieben sind, sondern einem héheren Zweck folgen. Auch die Belegschaft verschreibt sich
diesem Zweck und weist eine hohere Motivation und Leistungsbereitschaft auf.

Wenn Unternehmen einem hoheren Zweck folgen, gilt es diesen auch den eigenen Mit-
arbeitern und dem Markt gegenuiber zu kommunizieren. Die Visionen und Zielen des Unter-
nehmens sind entsprechender Bestandteil dieser Kommunikation.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen jedoch deutliche Abweichungen bei der Wahr-
nehmung, wenn es um die Kommunikation und Umsetzung von Visionen und Ziele geht.
Wo rund 58,33% der Top-Fuhrungskrafte eine verstandliche und uberzeugende Kommuni-
kation der Ziele und Visionen wahrnehmen, sind es bei den Mitarbeitern ohne Personalver-
antwortung mit 30,65% nicht mal mehr ein Drittel. Bei der Frage, was sich die Mitarbeiter
von ihrem Unternehmen wiinschen wiirde, um fiir die Zukunft besser geriistet zu sein, nahm
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Visionen und Ziele im Unternehmen

In welchem MaRe werden die Visionen
und Ziele, die das Unternehmen fiir sich
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der Wunsch nach einer besseren Kommunikation mit mehr Transparenz und Ehrlichkeit die
Top-Position ein.

Ein ahnliches Bild wie bei der Kommunikation von Visionen und Zielen zeigt sich bei der
Umsetzung dieser. So finden die Top-Fuihrungskrafte zu 55,56%, dass die Visionen und Ziele
des Unternehmens gut und sehr gut umgesetzt werden. Die Mitarbeiter ohne Filihrungsver-
antwortung sehen diese Umsetzung im Vergleich jedoch nur zu 30,33%.

Es zeigt sich ein deutlicher Unterschied in der Wahrnehmung zwischen Fiuhrungskraften
und Mitarbeitern. Dieses Defizit bei der Kommunikation und Umsetzung von Visionen und
Zielen kann zusatzlich Auswirklungen auf die Motivationslager der Mitarbeiter haben und
somit auch deren Willen beeinflussen, agile Arbeitsweisen zu nutzen.

5.3 Etablierte Strukturen beibehalten und Angst vor Risiko

Agilitat spielt auch bei der direkten Befragung eine bedeutende Rolle in Unternehmen.
Rund 38,90% der Befragten Top-Flihrungskraften haben die starke Wahrnehmung, dass ihr
Unternehmen bereits agile Methoden verwenden. 54,05% sagen aus, dass die Mitarbeiter
stark dazu ermutigt werden, agile Methoden zu verwenden. Im Vergleich zu den Mitarbei-
tern ohne Fuhrungsverantwortung zeigt sich jedoch ein starker Unterschied. Bei der unters-
ten Hierarchieebene verwenden lediglich 17,30% agile Methoden und eine starke Wahrneh-
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Ermutigung zu agilen Arbeitsweisen

In welchem MaRe verwenden Sie in ihrem
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neue und moderne Arbeitsweisen (z.B. agile
Methoden) auszuprobieren?

0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in Prozent

Bl Top Management Bl Vitarbeiter

mung zur Ermutigung von agilen Methoden findet nur bei 25,75% der Befragten Mitarbeiter
statt.

Mogliche Erklarungen fir die unterschiedlich starken Auspragungen konnte das Mal sein,
in dem innerhalb von Unternehmen Prozesse und Strukturen fest etabliert sind und nicht
angetastet werden. So sehen 46,80% aller Befragten eine starke Anwendung von definier-
ten und etablierten Arbeitsablaufen. Zusatzlich bescheinigen 55,70% aller Befragten eine
starke Auspragung, wenn es um die Dokumentation von Prozessen, Planen und Entschei-
dungen geht. Etablierte Prozesse und ein starker Drang zu Dokumentationen konnen ein
Hinderungsgrund fur agile Arbeitsweisen bedeuten. Wenn durch Fiihrungskrafte eine agile
Arbeitsweise propagiert wird und gleichzeitig eine Forderung der liickenlosen Dokumenta-
tion besteht, konnen die beiden Forderungen sich wiedersprechen. Mitarbeiter konnten in
einer solchen Situation den schon bekannten Weg, also klassischen Ansatz statt der agilen
Methode wahlen.

Ein weiteres Anzeichen bildet die Risikobereitschaft von Unternehmen. Nur 20,40% der
Befragten attestieren ihrem Unternehmen ein hohes MaR an Risikobereitschaft. Zusatzlich
weisen 13,80% auf ein sehr geringes MaR an Risikobereitschaft hin.

Raum fiir Agilitat zu schaffen, beutet auch Risiken einzugehen und weniger auf etablierte
Prozesse zu setzen. Die Risikobereitschaft spielt somit eine wichtige Rolle, wenn es darum
geht, ob Mitarbeiter agile Methoden anwenden durfen und sollen.
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5.4 Nicht fachliche Fahigkeiten, sondern nicht-fachliche
Kompetenzen sind kritisch Faktoren bei Agilitat

Die Auswertung der Befragung mit einem Fokus auf der Befahigung der Mitarbeiter ergab,
dass insbesondere bei fachlichen Kompetenzen gegenwartig keine auflergewdhnlichen De-
fizite bestehen. Sowohl Mitarbeiter als auch Flihrungskrafte sehen, trotz leichter Unterschie-
de in der Wahrnehmung, bei den bestehenden fachlichen Kompetenzen eine zufriedenstel-
lende Situation. So finden 59,60% der Befragten, dass die Mitarbeiter gut ausgebildet sind,
um die Arbeitsaufgaben gut bewaltigen zu konnen. Bei der Fortbildung fiir eine Zukunftssi-
cherheit in Bezug auf die Bewaltigung der Aufgaben attestieren jedoch nur 34,00% aller Be-
fragten ein gutes Ergebnis. Ein besonders starker Unterschied besteht hierbei bei den Fiih-
rungskraften mit (56,8%)(F5.3) und den Mitarbeitern ohne Fiihrungsverantwortung (29,8%).

Fur Agilitat spielen jedoch weniger die fachlichen, als die nicht-fachlichen Kompetenzen
eine zentrale Rolle. Dies werden auch von einem Drittel aller Befragten als die wichtigen
Kompetenzen genannt, die Mitarbeiter erlernen mussen, um auch in Zukunft ihre Aufgaben
gut bewaltigen zu konnen.

Weiterbildung von Softskills

In welchem MaRe spielen nicht-fachliche
Kompetenzen (z.B. Softskills) bei der
Weiterbildung der Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen eine Rolle?
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Bei einem Blick auf die Weiterbildung von nicht-fachlichen Kompetenzen ergibt sich zu-
dem ein deutlicher Unterschied in der Wahrnehmung zwischen Fiihrungskraften und Mit-
arbeitern. Fur Flihrungskraften spielt die Weiterbildung von Kompetenzen wie Softskills zu
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55,56% eine sehr bedeutende Rolle. Bei Mitarbeitern jedoch nur zu 20,87%. Somit wird of-
fensichtlich bei Mitarbeitern geringer Wert auf die Fortbildung von Fahigkeiten gelegt, die
fiir eine agile Arbeitsweise eine besondere Bedeutung haben.

Obwohl die Befragung einen allgemein zufriedenstellenden Stand bei den fachlichen
Ausbildungen zeigt, ist dennoch der Wunsch nach mehr Fortbildungsangeboten vorhanden.
Bei der offenen Frage nach den Wiinschen der Mitarbeiter, hat der Wunsch nach mehr Fort-
bildungsangeboten den zweiten Platz belegt. Gleichzeitig weisen zahlreiche Befragte darauf
hin, dass der Hauptgrund fiir eine mangelhafte Ausbildung bei den Mitarbeitern selber zu
suchen ist. Die Ergebnisse zeigen, dass bei zahlreichen Mitarbeitern ein deutliches Desin-
teresse an Fortbildungsmoglichkeiten, so wie Gleichgiiltigkeit, Ignoranz und Bequemlich-
keit besteht. Dies deutet darauf hin, dass mangelnde Fahigkeiten zu einem groRen Teil auch
in der Verantwortung der Mitarbeiter liegt. Doch auch die Fahigkeiten sich neue Fahigkei-
ten anzueignen werden im Unternehmen unterschiedlich wahrgenommen. Fiihrungskrafte
glauben zu 64,9%, dass die Mitarbeiter in der Lage sind, sich kontinuierlich neue Fahigkeiten
anzueignen. Mitarbeiter sehen diese Fahigkeit nur zu 30,9% stark ausgepragt.

Grinde fur den mangelnden Ausbildungsstand fur die
Bewaltigung zukunftiger Aufgaben

Desinteresse, Motivationslosigkeit, Sonstiges
Gleichgiiltigkeit, Bequemlichkeit, Y
14,03 %

wenig Flexibilitat
C 2836% Uneffektive Ausbildung,

schlechte Schulung
- 5,13%

Zu wenig Aufklarung, zu
wenig Hintergrundwissen,
Kenntnismangel, mangelnde

Qualifikation
8,90 %

Zu wenig Ange?ote, fehlende Zeitmangel
9,35 %

12,22% 22
Falsche Unternehmenseinschatzung, Zu kleines Budged,
Fehlplanung der Unternehmensfiihrung _ - zu hohe Kosten
11,76 % 10,26 %
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Die Geschwindigkeit, in der sich technologische Entwicklungen auf unsere Wirtschaft aus-
wirken, nimmt exponentiell zu. Immer schneller werden neue Innovationen entwickelt und
diese Innovationen beschleunigen wiederum die Entwicklungen neuer Innovationen. Dies
gilt auch fiir die Verkilirzung der Innovationszyklen von Produkten und Dienstleistungen. Un-
ternehmen missen immer schneller neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln und
diese auf dem Markt bringen. Mit immer kirzeren Entwicklungsphasen fiir Produkte bleibt
auch immer weniger Zeit fiir Markt- und Wettbewerbsanalysen. Dies fuihrt zu einer groRer
werdenden Ungewissheit und zwingt Unternehmen dazu Entscheidungen mit wenigen In-
formationen zu treffen.

Etablierte und dokumentierte Prozesse werden immer weniger anwendbar und feste
Strukturen und Systeme kommen an die Grenzen der eigenen Belastbarkeit. Es braucht
neue Methoden, mit denen in einer sich immer schneller verandernden Zeit, Arbeit entspre-
chend geleistet werden kann.

So zeigte das Beispiel des Automobilherstellerst Tesla unlangst, welche Probleme entste-
hen, wenn hochgradig digitalisierte Produkte und Services mit den starren Strukturen der
klassischen Automobilfertigung kollidieren. Fiir die durchorganisierten und strukturierten
Prozesse in der Fertigung ergaben sich bei der zunehmenden Schnelllebigkeit der automo-
bilen Produktpalette zunehmend Probleme.

Doch ist dieses Problem nicht nur bei dem Startup-Autohersteller zu beobachten. Auch
etablierte Automobilkonzerne sind zu immer kirzeren Produktlebenszyklen gezwungen,
um nicht den Anschluss an den Wettbewerb zu halten. Erste Facelifts nach zwei Jahren sind
keine Seltenheit mehr und komplette Modell-Uberarbeitungen nach vier Jahren die Regel.
Dies stellt samtliche Strukturen und Prozesse in der Produktion der Automobilbauer und
deren Zulieferer vor horrende Herausforderungen.

Wahrend sich in der Automobilindustrie die ersten Ansatze dieser Entwicklung zeigen,
steckt die Leuchtmittelindustrie bereits mitten in einer alles verandernden Transformation.
Wo vor wenigen Jahren Produkte haufig noch einen Lebenszyklus von zwei Dekaden hat-
ten, sind durch Innovationen wie die LED Lebenszyklen von sechs Monaten oder weniger die
Norm geworden. Gleichzeitig zwingen stetig sinkende Produktionskosten die Hersteller zur
Suche nach neuen Geschaftsmodellen, getrieben von einem zunehmenden Zeitdruck.

Die genannten Industrien stellen keine Ausnahme dar. Sie zeigen schon jetzt, wie die Zu-
kunftin allen Industrien und Branchen aussehen wird. Agilitat und das Einflihren von agilen
Methoden und Strukturen kann Unternehmen dabei helfen, derzunehmenden Geschwindig-
keit gerecht zu werden. So kann Agilitat dabei helfen die Produktentwicklung zu beschleuni-
gen, neue Produktionsmethoden zu etablieren, Marktzugange schneller zu erschlie3en und
Geschaftsmodelle zu entwickeln. Zum Erreichen eines gréferen Males an Agilitat konnen
die folgenden Handlungs-empfehlungen von Unternehmen genutzt werden.
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6.1 Passivitat ist keine Option

Ergebnis der Studie zur Agilitat im Unternehmen ist, dass sich uber 80% der Unternehmen
sich mit der digitalen Transformation beschaftigen, auch wenn der gegenwartige Mehrwert
im Sinne eines gestiegenen Unternehmenswerts oder eines hoheren Gewinns noch nicht
messbar ist. Die Menge der Unternehmen, die sich damit beschaftigen, zeigt jedoch die deut-
liche Relevanz des Themas. Ein Unternehmen, das sich nicht mit der Thematik beschaftigt,
« wie innovative, digitale Technologien im Unternehmen gewinnbringend eingesetzt
werden konnen,
+ wie vorhandene Produkte und Services durch Digitalisierung optimiert werden
konnen,
+ wie neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung erméglicht werden,
lauft Gefahr, im Vergleich zu anderen Unternehmen zuriickzufallen und abgehangt zu
werden.

Bei der Umsetzung von Mallnahmen zur Digitalisierung gibt es aber deutliche Unterschie-
de in der Wahrnehmung von Mitarbeitern und Fiihrungskraften. Wahrend Flihrungskrafte zu
52,8 % erhebliche Bemuihungen ihres Unternehmens sehen, registrieren nur 26,3 % der Mit-
arbeiter diese Anstrengungen.

Handlungsempfehlung 1: Unternehmen missen sich mit Digitalisierung beschaftigen, um
am Markt konkurrenzfahig zu bleiben. Dabei ist es entscheidend nicht nur die Fiihrungskraf-
te, sondern alle Mitarbeiter flir ein Engagement zu gewinnen. Ein reines Top-Down Vorgehen
reicht nicht aus. Nur durch die Einbeziehung von Mitarbeitern kann das volle Potential ge-
hoben werden.

6.2 Agilitat kann nicht angeordnet werden

Die Ergebnisse der Studie zeigen einen deutlichen Top-Down-Ansatz bei der Schaffung von
Agilitat in Unternehmen. Dies wird insbesondere in der Priorisierung von agilen Ansatzen
durch die Fihrungsebenen deutlich, welche sich bei den Mitarbeitern mit wenig oder ganz-
lich ohne Fiihrungsverantwortung nicht so deutlich dufert. Es besteht tber alle befragten
Zielgruppen hinweg ein deutlicher Unterschied in der Wahrnehmung der Bedeutung von Agi-
litat im Unternehmen. Die Unternehmensfiihrung nimmt Agilitat als Erfolgsfaktor wahr und
ermutigt die Belegschaft groRtenteils zum agilen Arbeiten. Doch eine reine Top-Down-Ein-
fihrung von Agilitat ist nicht moglich, Mitarbeiter mussen miteinbezogen und qualifiziert
werden.

Die zugrundeliegenden Daten legen die Vermutung nahe, dass Agilitat besonders im mitt-
leren Management stecken bleibt. Sobald die Flihrungskrafte die strategische Ebene verlas-
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sen und zunehmend in das operative Geschaft eingebunden sind, spielen agile Ansatze eine
kleinere Rolle. Es ware jedoch zu einfach, die Schuld fiir mangelnde Agilitat alleine beim
mittleren Management zu suchen. Vielmehr muss das mittlere Management und die Mitar-
beiter starker ,mitgenommen® und eingebunden werden, sodass die Bedeutung von Agili-
tat im Allgemeinen und die Auswirkungen der einzelnen Elemente der Agilitat im Speziellen
deutlich wird. Gleichzeitig sollte auch die Verantwortung der normalen Belegschaft betont
werden.

Die mangelnde Wahrnehmung fiir die Bedeutung von Agilitat bei den Mitarbeitern kann
besonders mit dem Fokus auf die Unternehmenskultur, etablierte Strukturen und Prozesse
begriindet werden. Je strukturierter die Arbeitsablaufe der Mitarbeiter sind, umso weniger
stark ist die Bereitschaft ausgepragt, etwas Neues auszuprobieren und Risiken einzugehen.

Handlungsempfehlung 2: Fur die Einfihrung von Agilitat zusammen mit den Betroffenen
bieten sich dedizierte Bereiche mit konkreten Aufgabenstellungen an. Warum nicht schnelle
erste Erfolge in Teilbereichen erzielen, die allen Mut fiir die weiteren Schritte machen?

6.3 Kundenorientierung zeigt direkten Einfluss auf Unternehmenserfolg

Aus der Studie ergibt sich ein direkter Zusammenhang zwischen den sechs untersuchten
Elementen und der Agilitat eines Unternehmens. Die Fahigkeit des Unternehmens und der
Mitarbeiter aus Fehlern zu lernen hat den groRten Zusammenhang, gefolgt von hierarchie-
Ubergreifender Zusammenarbeit, schnellen Entscheidungen, die Bereitschaft Risiken ein-
zugehen, die Fahigkeit auf Kundenwiinsche einzugehen und das Einbeziehen von allen Mit-
arbeitern.

Den grofiten Zusammenhang mit Unternehmenserfolg wird bei der Berticksichtigung von
Kundenwiinschen gesehen, besonders dann, wenn digitale Kanale und Daten dafiir genutzt
werden. In den Kommentaren der Befragten wurde hier besonders auf die Fahigkeiten der
Mitarbeiter und die Organisationsstruktur (Schaffen von Freirdumen, flexibles Nutzen von
Methoden, flache Hierarchien mit klarer Kommunikation und Zusammenarbeit) hingewie-
sen, die ein befahigendes Umfeld zur Berlicksichtigung von Kundenwiinschen ermdglichen.

Handlungsempfehlung 3: Alle sechs untersuchten Elemente weisen einen deutlichen Zu-
sammenhang mit der Agilitat von Unternehmen auf. Gerade der Bereich der Kundenorien-
tierung bietet sich als erster Ansatzpunkt an, um Agilitat im Unternehmen erfolgreich zu ge-
stalten.
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6.4 Agilitat ist mehr als eine Methode aber kein Allheilmittel

Obwohl der digitalen Transformation eine groRe Bedeutung zugemessen wird, wenden
Unternehmen im Vergleich wenig Kraft fur die Einflihrung von Agilitat auf. Die Digitalisierung
beschleunigt die Geschwindigkeit der Veranderungen massiv und sicherlich ist die Agilitat
von Organisationen erfolgsentscheidend flr die Zukunft. Agilitat bedeutet aber wesentlich
mehr als der Einsatz von agilen Methoden, wie Design Thinking oder Scrum.

Aulerdem ist Agilitat nicht in allen Bereichen der Unternehmen die einzige Wahl. Be-
sonders in Bereichen der Produktion ist und bleibt Stabilitat (z.B. bei Prozessen und Do-
kumentationen) von groRer Bedeutung. Somit gilt, dass die richtigen Einsatzbereiche
sowohl fiir Agilitat als auch fir Stabilitat identifiziert und eine ausgewogene Mischung ge-
funden werden muss. Nur so kdnnen Unternehmen von den Vorteilen aus beiden Welten
profitieren.

Handlungsempfehlung 4: Es muss sorgsam analysiert und abgewogen werden, wo Agilitat
im Unternehmen zielflihrend und wo andererseits stabile Strukturen zweckdienlich einge-
setzt werden konnen.

6.5 Agilitat erfordert KONNEN, WOLLEN und DURFEN der Mitarbeiter

Das Wollen der Mitarbeiter und Flihrungskrafte spielt als Aspekt fir die Agilitat des Unter-
nehmens eine besondere Rolle. Mitarbeiter und Flihrungskrafte wollen die Vision und die
Strategie des Unternehmens - und welche Rolle sie dabei spielen - verstehen. Hier ergeben
sich deutliche Unterschiede in der Wahrnehmung der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter. Nur
ein Drittel der Mitarbeiter verstehen die Zielsetzung ihres Unternehmens und ihre Rolle da-
bei. Dies wird auch durch den Wunsch der Mitarbeiter nach einer besseren Kommunikation
mit mehr Transparenz und Ehrlichkeit deutlich.

Die zweitwichtigste Bedeutung hat das Konnen der Mitarbeiter. Bei der fachlichen Kom-
petenz ergibt sich eine zufriedenstellende Situation. Unterschiedlich dazu werden die Soft
Skills gesehen. Wahrend in der Weiterbildung der Fiihrungskrafte Soft Skills eine bedeuten-
de Rolle spielen, wird bei den Mitarbeitern darauf wenig Wert gelegt.

Der Aspekt Diirfen ist am schwachsten ausgepragt, auch wenn seine Bedeutung nicht
unterschatzt werden darf. Flihrungskrafte geben an, dass sie selber agile Methoden verwen-
den und ihre Mitarbeiter dazu ermutigen. Aber nur 17,3 % der Mitarbeiter verwenden diese
und die Ermutigung kommt nur bei 25,8% der Mitarbeiter an. Die Mitarbeiter sehen eine
starke Anwendung von definierten und etablierten Arbeitsablaufen und zu wenig Risikobe-
reitschaft im Unternehmen.
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Handlungsempfehlung 5: Agilitdt im Unternehmen lasst sich nur erreichen, wenn Wollen,
Konnen und Dirfen der Angestellten vorhanden ist. Die klare Kommunikation der Vision und
der Strategie des Unternehmens (mit entsprechender Transparenz und Ehrlichkeit) ist dabei
von herausragender Bedeutung. Mitarbeiter und Flihrungskrafte wollen ihren Beitrag dazu
erkennen.

Entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung von Agilitat im Unternehmen ist, neben der
Anpassung der Organisationsstrukturen und Prozesse, insbesondere die Befahigung der
Mitarbeiter und des mittleren Managements agil arbeiten zu konnen. Dabei sollte nicht nur
bei den Flihrungskraften ein starkerer Fokus auf Soft Skills gelegt werden.

31




Agilitat in Unternehmen - Demystifizierung von Agilitat

Literatur

Baumann, D., (2013). Leistung = Wissen * Konnen * Wollen * Durfen. In: Spm/BWI Friihjahrs-
tagung: Projektmanagement - Out oft he Box.

Beck, Kent et al. (2001), http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
Cole, T., (2015). Digitale Transformation. Velag Franz Vahlen, Miinchen.

Gloger, B., (2016). Scrum - Produkte zuverlassig und schnell entwickeln. Carl Hanser Verlag,
Miinchen.

Gloger, B., Rosner, D., (2014). Selbstorganisation braucht Fiihrung. Carl Hanser Verlag,
Minchen.

Rigby, D. K., Sutherland, J., Taekeuchi, H., (2017). Schnell und flexibel. In Harvard Business
Manager. Agiles Management. Edition 4/2017. Hamburg. (S. 13-21)

Kneuper, R., (2015). Klassische und agile Vorgehensmodelle, ein historischer Uberblick. In:
Engstler, M., Fazal-Baqaie, M., Hanser, E., Mikusz, M. & Volland, A. (Hrsg.), Projektmanage-
ment und Vorgehensmodelle 2015. Bonn: Gesellschaft fuir Informatik e.V. (S. 29-37).

Komus, A., (2013). Agile Methoden in der Praxis — Studie zur Anwendung und Zufriedenheit.
HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik: Vol. 50, No. 2. Springer. (S. 84-91).

Korn Ferry, (2016). Rebuilt to last: The journey to digital sustainability.

Kuhrmann, M. & Linssen, O., (2014). Welche Vorgehensmodelle nutzt Deutschland?. In:
Engstler, M., Hanser, E., Mikusz, M. & Herzwurm, G. (Hrsg.), Projektmanagement und Vorge-
hensmodelle 2014, Soziale Aspekte und Standardisierung. Bonn: Gesellschaft fur Informatik
eV.. (S.17-32).

Reetz, L., (1999). Zum Zusammenhang von Schlisselqualifikationen. In: Tramm, T. (Hrsg.):
Professionalisierung kaufmannischer Berufsbildung, Frankfurt. (S. 32-51).

Straka, G. A., Macke, G., (2009). Berufliche Kompetenz. In: BIBB BWP 3/20009. (S. 14-17).

Impressum

Autoren: Prof. Dr.-Ing. Martin Wolf, Lehrgebiet Management von Informationstechnologie FH Aachen; Norbert Biining, Senior
Client Partner, Korn Ferry; Hendrik Schmahl, Senior Client Partner, Korn Ferry; Markus Cramer, Associate Client Partner, Korn Ferry;
Robin Schreiber, Senior Consultant, Korn Ferry; Joanna Rathenow, Principal, Korn Ferry; Damien Schmidt, Consultant, Korn Ferry;
Karl-Heinz Land, Digital Darwinist, Initiative Deutschland Digital; Dennis Schenkel, Project Manager, Initiative Deutschland Digital

Fotos: iStockphoto.com Layout: VOIGT.GRAFIK, Disseldorf

32



