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Eine Herausforderung fiir mittlere Management-Ebenen

Agilitat auch fiir klassische” Unternehmen
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Nichts ist besténdig - Agile Methoden werden noch immer misstrauisch beéugt, oft auch in erfolgreichen
Schlgsser kdnnen bald

Ruinen sein (Bild: Gina
Schmitz / CC BY 3.0) Problemstellungen sollten Unternehmen bei der Einfiihrung agiler Methoden rechnen? Und

wie konnen sie diese meistern?

klassischen Unternehmen. Doch auch dort wird Agilitdt zum Thema. Mit welchen

Die digitale Transformation ldsst sich nicht mehr aufhalten. Davor kénnen auch klassische
Unternehmen, die nach wie vor erfolgreich sind, die Augen nicht Ianger verschlieBen. Zuséatzlich
zur Arbeitserleichterung, welche die Digitalisierung interner Prozesse mit sich bringt und der
Maglichkeit, mit digitalen Mitteln die Kundenbediirfnisse noch besser zu verstehen, entstehen
auch neue digitale Geschaftsmodelle. Dass in diesem neuen, digitalisierten Umfeld die alten
Entwicklungsmethoden zu schwerfllig und langsam sind, liegt auf der Hand. Es miissen neue
her — und hier kommt Agilitédt ins Spiel.

Die agile Transformation ldsst sich als eine Art Untermenge der digitalen Transformation
betrachten und fokussiert primér auf die IT und Produktentwicklung. lhre Grundprinzipien sind
neben einer wesentlich gréeren Kundennzhe, verbunden mit schnellem Feedback, auch sehr
kurze Entwicklungszyklen mit schnell vorzeigbaren Prototypen und Produkien. Dabei wird die
Entscheidungsgewalt hin zum Wissen verlagert, also zu denjenigen, die in die Entwicklung
eingebunden sind. Die Vorteile dieser Methode machen sich schnell auch in klassischen
Unternehmen bemerkbar: Projekte werden zuverldssiger ,in time, in guality, in budget"
abgewickelt - mit hoher Qualit&t, piinktlich und im Budgetrahmen.

Ein radikales Umdenken ist notig

Doch bevor Unternehmen von diesen Benefits profitieren kénnen, ist ein radikales Umdenken
erforderlich. Agile Methoden greifen nur in einem Umfeld des ganzheitlichen Denkens und
Betrachtens. In Firmenkulturen mit althergebrachten Wertesystemen und Strukturen, die
hierarchisch und nach dem Prinzip ,Command & Control” funktionieren, wiirden sie nicht zum
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Erfolg fiihren. Auch hat Innovation mittlerweile einen wesentlich héheren Stellenwert, als die
gleichen Standardprodukte stetig weiter zu optimieren. Unternehmen, die zu sehr mit dieser
Optimierung und der Vermeidung von Fehlern beschéftigt sind, ibersehen schnell
marktverdndernde Innovationen - und sind bald nicht mehr wettbewerbsfahig.

Agilen Firmen fillt es wesentlich leichter, mit den schnellen

Verénderungen in den Markten Schritt zu halten. lhr Wertesystem ist
bedingungslos auf Kundenorientierung und Innovation ausgerichtet, gute Quartalszahlen sind
nur mittelbare Ziele. Das bringt auch eine gréfiere Risikobereitschaft mit sich. Auflerdem gibt
es in solchen Unternehmen ein anderes Fiihrungsverstdndnis: Das Management hat die
Aufgabe, ihren Mitarbeitern ein Umfeld zu schaffen, das Innovationen begiinstigt.

Erfahrungsgem&R macht sich bei Managern der alten Schule im agilen Umfeld ein gefiihlter
Kontrollverlust bemerkbar. Besonders Personen des mittleren Management leiden darunter. Sie
hatten immer den Uberblick iiber alle zusammenlaufenden Projekte und Daten, haben diese
Informationen kanalisiert und von ihrem Wissensvorsprung ,gelebt”. Doch nun geht ihnen die
Arbeit aus: Sie miissen keine Statusreports mehr schreiben, denn die Teams berichten
selbststéndig tber ihre Fortschritte. Hier gilt es, neue Wege zu finden, um die wertvollen
Erfahrungen des mittleren Managements wertestiftend in die Mannschaft zu bringen, ohne sie
zu bevormunden. Das mittlere Management braucht neue Aufgaben.

Die Neuerung beginnt in den Kopfen

Diese und weitere komplexe Problemstellungen lassen erkennen, dass agile Transformation fiir
Unternehmen aus sich selbst heraus nur schwer zu schaffen ist. Hier sind sowohl externe
Berater nétig, als auch eine kritische Masse an interessierten und engagierten Mitarbeitern, die
das Vorhaben mittragen. Agilitdt beginnt namlich in den Kéipfen der Beteiligten. Daher muss
man sich im Unternehmen klare Ziele setzen. Neben der Frage ,Wo wollen wir hin?”, ist es
wichtig, festzulegen, wie sich der Erfolg, also das Erreichen der Ziele, messen l&dsst.

Auch iiber die Beweggriinde fiir eine agile Transformation sollte man sich intensiv Gedanken
machen und diese idealerweise ,challengen” lassen, also einen erfahrenen Aulenstehenden
hinzuziehen, der sie hinterfragt. Dessen Aufgabe ist es, alle Details abzuklopfen, eventuelle
Stolpersteine zu finden, eigene Erfahrungen einzubringen und Grenzen abzustecken. Dies
iibernehmen Beratungsunternehmen, die als Sparringspartner mit ins Unternehmen gehen -
und in die Diskussion. Mit unabh#ngigem Blick betrachten sie Zusammenhénge wie auch
Abh#ngigkeiten und bieten Anleitung und Steuerung fiir diesen Wandel an.

Agilitat ist kein Selbstlaufer

Die Einfilhrung agiler Methoden beginnt in der Regel mit neuen und effizienteren Methoden
innerhalb der IT. Ist diese erfolgt, wird die ganzheitliche Betrachtung der Produktentwicklung
enorm wichtig, damit die neu gewonnene Effizienz der IT auch genutzt wird. Die agile IT ist
dabei essentieller Teil des Gesamtprozesses. Um mit den schnellen Innovationszyklen im
Markt mithalten zu kéinnen, bedarf es einer flexiblen Organisation. Auch niitzt eine kiirzere
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Time-to-Market dem Unternehmen nichts, wenn die Ideen dahinter schon zu lange
herumgelegen haben und bereits veraltet sind.

Doch die Herausforderungen liegen nicht nur auf der prozessualen Ebene. Agilitét basiert auf
Werten. Deshalb miissen auch Bereiche wie Selbstverantwortung und Fiihrung in den Wandel
mit einfliefen. Wird im Unternehmen kein Innovationsklima geschaffen, ist die Veranderung
einseitig und das Potenzial des Unternehmens bleibt zu Teilen ungenutzt. Die Ausrichtung des
gesamten Unternehmens auf die agilen Prinzipien ist daher keine mdgliche Option, sondern die
Grundbedingung dafiir, dass die agile Transformation auch langfristig die gewiinschten Erfolge
bringt.

* Dr. Oliver Zeiler ist Senior Manager for IT-Transformation bei der Darcblue AG, Hamburg.
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