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Der Weg ist das Ziel

Agile Pulse Studie 2023

Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

der Weg ist das Ziel ist eine oft bemUhte Phrase und doch kénnte
sie im Kontext unserer aktuellen Agile Pulse Studie kaum besser
passen. Warum? Aufgrund der Tatsache, dass 31 Prozent der
Befragten unserer diesjchrigen Umfrage die agile Transformation
in ihrer Organisation fur abgeschlossen erachten. Kann eine agile
Transformation abgeschlossen werden? Organisatorisch hdngt
diese Frage vor allem vom gewdhlten Transformationsansatz ab.
Wer seiner Organisation eines der Standardframeworks im Projekt-
verfahren Uberstdilpt, schlieft dieses Projekt irgendwann ab.

Wer jedoch an dieser Stelle die agile Transformation seiner Orga-
nisation fuir abgeschlossen erkldrt, der verhindert das, was Agilitat
im Kern ausmacht: Inspect & Adapt, die Verpflichtung zur Evolution,
vor allem der kulturellen. Kann dann eine agile Transformation
jemals zum Ziel kommen? Wir sagen ja, wenn man das Ziel als
Weg begreift.

Im Rahmen dieser Ausgabe beschdaftigen uns auerdem noch viele
weitere Themen: Eingangs setzen wir uns intensiv mit dem Design
agiler Transformationen in Organisationen auseinander. Dabei be-
trachten wir neben der horizontalen Breite und vertikalen Tiefe der
Verankerung agiler Prinzipien auch die Prévalenz unterschiedlicher
Transformationsansdtze und -umfdnge und gehen der Frage nach,
welche Eigenschaften agil entwickelte Produkte charakterisieren.

Agile GriiBe,

Julia von Spreckelsen
Partner, Head of Agile Advisory
Deutschland

Zudem geben wir einen Uberblick iiber die aktuell genutzten
agilen Frameworks auf Teamlevel sowie auf skalierter und
strategischer Ebene, und diskutieren deren Charakteristika und
Komplexitdt. Darauffolgend geben wir einen Uberblick (iber die
aktuell an Agilitdt geknipften unternehmerischen Ziele und deren
Erreichung und schauen uns an, inwieweit bereits das Schaffen
der notwendigen Rahmenbedingungen zur Herausforderung
wird. SchlieBlich kommen wir zum eigentlichen Stand der Trans-
formation entlang unseres holistischen Reifegradmodells und
schauen uns den Status quo bezlglich der 18 Aspekte von Agilitdt
an — dieses Jahr im Branchenvergleich. Und damit nicht genug,
zum Ende der Studie geben wir Ihnen einen Uberblick iiber die
meistgefragten Produkte und Tools aus unserem agilen Portfolio,
der BearingPoint Agile Transformation Toolbox (BEAT).

Verbleiben mdchten wir mit einem Appell: Egal wie grof3 oder
klein, wie jung oder alt, wie erfahren oder unerfahren Ihre
Organisation oder Ihr agiles System ist, wir mochten Ihnen
den Titel dieser Studie und, viel wesentlicher, die Essenz von
Agilitdt ans Herz legen, denn: Jede Organisation ist anders und
damit Ihr Weg in die Zukunft. Probieren Sie also aus, lassen
Sie Kreativitat, Diversitat sowie Evolution zu, und:

Investieren Sie ins Scheitern.

Andreas Mitter
Partner, Head of Agile Advisory
Osterreich



Management Summary

Wesentliche Ergebnisse unserer diesjdhrigen Studie im Uberblick

Organisatorische Integration

Agile Praktiken werden auf der Wer im Management tdtig ist, iiberschatzt
Ebene der Gesamtorganisation die eigene Integration in die Agilitat strukturell.
integriert angewandt Im Falle der Geschaftsfihrung um

Transformationsansatz

EinfUhrung von Agilitdt mittels Einflihrung von Agilitat mittels
,Big Bang" beziehungsweise iterativen, kurzzyklischen und
geplanter Meilensteine explorativen Ansatzes

Transformationsumfang

Vollsténdige agile Transformationen bedeuten

Fokus auf einen Verdnderungen auf struktureller, prozessualer, Fokus auf alle
der genannten technologischer und kultureller Ebene der genannten
Aspekte Aspekte

Organisatorische Rahmenbedingungen

Eher herstellbar e ’ v ! Eher herstellbar
. Anteil der Befragten, der angab, das Herstellen .

Ze|t“zur Umsetzung der jeweiligen organisatorischen Rahmenbedingung Management Unterstiitzung

Verdnderungswille sei eine Herausforderung Transparente Vision

Verdnderungsfahigkeit Vereinbarkeit Compliance

Transformationstortschritt

Dargestellt wird der normierte, relative agile Reifegrad

ganzheitliche je Industrie/Branche als Aggregation der ganzheitliche
Agile Reife 18 auf Seite 19 bis 24 beschriebenen Aspekte Agile Reife
5 © ©0 © 0 © oo
GPS BCM AIM CIR upT CME INS CGR TEC
Zielerreichung
Eher Ziele Eher Ziele

lité Anteil der Befragten, der angab, ein mit Agilitdt I di
Q_ua itat verknuipftes Ziel bisher nicht (links) beziehungsweise . . Employer E’ran Ing
Time-to-Market teilweise/vollstandig (rechts) erreicht zu haben Mitarbeitendenzufriedenheit

Flexibilitat Transparenz



Datenerhebung und
Teilnehmendenstruktur

Datenerhebung

Die Daten fir die diesjahrige Agile Pulse Studie wurden mittels
einer Online Befragung erhoben. Dabei wurden Personen per
Direktlink beziehungsweise iber Postings im Berufstdtigen-
Netwerk LinkedIn zur Befragung eingeladen. Von den insgesamt
7.384 eingeladenen Personen, haben sich 959 Personen fir die
Hauptbefragung qualifiziert und die Befragung abgeschlossen.

Teilnehmendenstruktur

Nach Bereinigung der Daten gingen insgesamt 816 Datensdtze in
die deskriptive beziehungsweise regressive Auswertung ein.

Verteilung der Teilnehmenden nach Branche

Automobilindustrie &

industrielle Fertigung (AIM) 4
5%

Bankwesen &
Kapitalmdrkte (BCM)
7%

Konsumgiiter &
Einzelhandel (CGR)

5% oo

Chemie, Pharma & 1
Ressourcen (CLR)

12%

Kommunikation, Medien
& Entertainment (CME)
3%

Verteilung nach:

Vh—— g 2%

15% —14%
Organisations-
groBe
21% \ 26 %

Anzahl der Mitarbeitenden

1 bis 100 101 bis 250
@ 251 bis 1.000 @ 1.001 bis 5.000
@ 5.001bis 20000 @ 20.000+

USA (31 Prozent). Zwei Prozent der Teilnehmenden sind
anderer Nationalitat. Im Weiteren ist die relative Verteilung
der Teilnehmenden nach Branchen, Organisationsgréfen

sowie nach deren Position und Rolle dargestellt.

Andere
22%

LIl 9%

@
Teilnehmende

31% —27%
Position

99 \ —17%

8 %—’\,_8 %

keine Fiihrungsposition Projekt- und Programmmgt.
® Prozess- und Produktmgt. @ Obers Linienmgt.

@ Geschaftsfihrung

—— 3%

[=| Regierung &

Offentlicher Sektor (GPS)

@ Mittleres und unteres Linienmgt.

[O
o

OIS 4o

16 % —\/

s%—4
Rolle
16 % —
15%——/
Teammember Product Owner

@ Stakeholder

@ Nicht Teiil eines agilen Teams

@ Scrum Master

Die Teilnehmenden der diesjdhrigen Studie kommen vorrangig
aus Deutschland (36 Prozent), Osterreich (31 Prozent) und den

Versorgungsunternehmen,
Post & Transport (UPT)

IT/ Technologie
(TEC)
30%

Versicherung (INS)

— 48 %



1 = Design agiler
Transtformationen

»Agile Transformation® ist das gdngige Schlagwort fiir Initiativen in Orga-
nisationen, sich unter anderem der zunehmenden Geschwindigkeit des Wandels
anzupassen, um besser auf ihn reagieren zu kénnen. Obwohl das géngige
Schlagwort Uniformitdt suggeriert, unterscheidet sich das Design agiler
Transformationen von Organisation zu Organisation stark.

Horizontale Transformationsbreite und vertikale Transformationstiefe: Wir haben
gemessen, wie vollstdndig sich Organisationen wandeln wollen, beziehungsweise inwie-
weit die Gesamtorganisation oder nur Teile von dieser von der Transformation betroffen
sind. Dabei gibt die horizontale Transformationsbreite die organisatorische Strukturebene
an, bis zu der agile Ansdtze integriert umgesetzt werden, wahrend die vertikale Trans-
formationstiefe misst, bis zu welcher Hierachieebene integriert transformiert wird.

Transformationsansatz und Transformationsumfang: Darliber hinaus betrachten
wir, welche Transformationsansdtze Organisationen typischerweise wdhlen und zeigen
auf, welche Dimensionen von Agilitdt bewusst im Transformationsumfang ber(cksichtigt
werden.

Produktmerkmale: Zuletzt werfen wir einen Blick auf die Eigenschaften der Produkte,
die Organisationen agil herstellen und beleuchten hierbei Kundentypen wie Produkt-
eigenschaften.
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Organisatorische Integration

Agil arbeitende Systeme (Abteilungen, Projekte, etc.) sind oftmals in klassisch arbeitenden
Organisationen ,gefangen” — die horizontale und vertikale Integration ist entscheidend.

Horizontale Transformationsbreite: Organisationen unter-
scheiden sich hinsichtlich der horizontalen Durchdringung
integrativer Agilitdt deutlich. Die horizontale Breite beschreibt
die Diffusion integrativer agiler Anséitze durch Strukturebenen
hindurch. Wé&hrend bereits ein gutes Drittel der Befragten
angaben, dass Agilitdt in ihrer Organisation gesamthaft und auf
oberster Ebene integriert gedacht und umgesetzt wurde,
beschrdnkt sich die Entwicklung und Implementierung agiler
Ansdtze in den Organisationen der tbrigen Befragten primdr auf
einzelne darunter liegende Strukturelemente ihrer Aufbau-
organisation (Bereiche, Abteilungen, Teams/Individuen).

Vertikale Transformationstiefe: Die vertikale Tiefe misst die
Verwendung agiler Methoden tiber Hierarchie- beziehungsweise
Managementebenen hinweg. Die Befragten tiberschdtzen den
Umfang des agilen Arbeitens in der eigenen Hierarchieebene
strukturell. Sie schdtzen den Umfang der Agilisierung innerhalb

Bis zu welcher Strukturebene sind agile Ansétze integrativ
entwickelt und umgesetzt worden?

Gesamtorganisation

Bereiche

Abteilungen

Teams/Individuen

ihrer eigenen Hierarchieebene bedeutend hoher ein, als die
Ubrigen Hierarchieebenen. Diese Beobachtung findet sich in
jeder Hierarchieebene, wobei die Diskrepanz zwischen Selbst-
und Fremdeinschatzung nach oben hin zunimmt.

Selbsteinschatzung vs. Fremdeinschdtzung zum vertikalen Umfang agiler Transformationen:
Bis zu welcher Hierarchieebene werden agile Ansdtze integrativ angewendet?

Geschaftsfihrung | T 79 %

— 25 %

- D 70 %
O T . ———— 30 %

, - I 67
Mt LI TG .| 36 % °

I 41 %

Unteres Linienmat. | 19 %

@ Selbsteinschatzung

Diese Beobachtungen mogen teilweise in der mangelhaften
Effektivitat vertikaler Schnittstellen begriindet liegen. Ska-
lierungs- wie strategische Frameworks entfalten ihr volles Poten-
zial, wenn vorgegebene vertikale (und horizontale) Schnittstellen
proaktiv und bidirektional genutzt werden. Sind diese nicht
ausreichend definiert, standardisiert und geschult, werden der
integrativen Wirkung agiler Frameworks kiinstliche Grenzen

@ Fremdeinschdtzung

gesetzt. Neben der Vermittlung systemischer Denkansdtze an
Fuhrungskrdfte, die den inneren Antrieb, Giber den eigenen Ver-
antwortungsbereich hinaus zu denken, starken konnen, stehen
mit Tools wie beispielsweise JIRA Align (Atlassian) mittlerweile
technische Losungen zur Verfligung, die das notwendige
Standardisierungslevel der vertikalen und horizontalen Schnitt-
stellen bieten.
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Transtormationscansatz und
Transformationsumfang

Auch wenn ,Agile Transformation” als Begriff Einheitlichkeit suggeriert, unterscheiden sich Orga-
nisationen hinsichtlich Ansatz und Umfang stark — dies beeinflusst die Grenzen des Erreichbaren.

Der Transformationsansatz beschreibt die Art, wie Orga-
nisationen agile Transformationsvorhaben umsetzen.

Im Rahmen unserer Befragung unterscheiden wir drei Ansdtze,
den revolutiondren, den phasenweisen und den evolutiondren
Ansatz. Der revolutiondre Ansatz zeichnet sich durch die Einfih-
rung eines vorab entwickelten Konzepts zu einem Zeitpunkt aus.

Relative Verteilung des gewdhlten Transformationsansatzes

17 %
revolutiondre
Transformation

— 47 %
evolutiondre
Transformation

Hingegen dhnelt der phasenweise Ansatz dem revolutiondren
Ansatz im Grundsatz, die vorab entwickelte Konzeption wird
jedoch sukzessive in Phasen eingefiihrt. Der evolutiondre Ansatz
indes meint das kontinuierliche Vornehmen kleiner Anderung und
deren zyklischer Uberpriifung und Anpassung und ist damit dem
Wesen agiler Denkschulen am ndchsten.

36% —

phasenweise
Transformation

Der Weg ist das Ziel!

Der evolutiondre Ansatz ist durch die Verankerung des Inspect &
Adapt Prinzips dem Wesen agiler Denkschulen am néchsten und
wird von 47 Prozent der Organisationen unserer Befragten genutzt.

Der Transformationsumfang definiert, welche organisatori-
schen Aspekte aktiv im Fokus stehen.

Im Rahmen der Befragung wurde erhoben, inwieweit die unten
genannten Aspekte (Kultur, Struktur, Prozesse und Technologie)
aktiver Teil der agilen Transformation in den Organisationen unse-
rer Befragten waren. Lediglich 16 Prozent der Befragten gaben an,
dass alle Aspekte berticksichtigt wurden, wohingegen insgesamt

Aus gutem Grund! Agile Transformationen, die kontinuierlich tber
evolutiondre Veranderungen gefiihrt werden, haben gemessen an
der agilen Reife der jeweiligen Organisation die hochste Erfolgs-
quote. Der revolutiondre und der phasenweise Ansatz sind ge-
messen an der agilen Reife signifikant weniger erfolgreich, werden
jedoch in Summe von Uber der Hdlfte der Befragten verfolgt.

34 Prozent nur einzelne Aspekte in den Vordergrund stellen. Dies
setzt der Effektivitat und Zielerreichung agilen Wandels natrliche
Grenzen.

Welche Kombination aktiv beriicksichtigter Aspekte agiler Transformationen werden von Organisationen favorisiert?

43 % Struktur

z. B. Fihrungskultur, Entwicklungs-
und Lernpfade, Training, Skillsets, etc.

67 % Prozesse

prozesse, horizontale, teamiibergreifende
Prozesse, etc.

z. B. vertikale Planungs-/Entscheidungs- i ‘

o

z. B. Organisationsmodelle, Governance,
Rollenmodelle, Reporting, etc.

45 % Technologie

B. IT-Architektur, IT-Infrastruktur,
Kollaborationstools, etc.

z.
%



Agile Produkte und ihre Nutzung
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Produkte, die von Organisationen agil entwickelt und betrieben werden, unterscheiden sich

branchenabhdngig hinsichtlich ihrer Eigenschaften und Konsumentinnen und Kosumenten.

Nicht mehr nur rein digitale Produkte profitieren von Agilitat, auch
immer mehr physische Produkte oder Services werden insbeson-
dere in der Automobilindustrie sowie der Chemie und Pharma
Branche agil entwickelt. Zudem ergab sich beziiglich der Frage,
von welchen Nutzerinnen und Nutzern das Produkt schlussendlich

48 %
35%
17 % @

24%
52 % G
24 % @EE——

35%
22 % @i
43 % GEEEE—

46 %
29 % G
25 % GE—

15%
50 % G
35 % GE——

35%
22 % @
43 % GE———

22%
65 @I
13 % @

14%
64 % U
22 % GE——

30%
18 % @
52 % GEE——

Produktmerkmal

Physisches Produkt © Digitales Produkt

& digitalem Produkt

Automobilindustrie &
industrielle Fertigung (AIM)

Bankwesen &
Kapitalmarkte (BCM)

oo

Konsumgiiter &
Einzelhandel (CGR)

Chemie, Pharma &
Ressourcen (CLR)

Kommunikation, Medien &
Entertainment (CME)

olo
Regierung &
Offentlicher Sektor (GPS)

(e

e

—0—

Versicherung (INS)

]

IT/ Technologie (TEC)

Versorgungsunternehmen,
Post & Transport (UPT)

® Kombination aus physischem

[ 35%

[ a2 %

[ 39 %

e 35 %

[ o aa %

[ 39 %

[ 29 %

[ 25 %

e 37 %

konsumiert wird, folgendes Bild: W&hrend im Branchenmittel

67 Prozent der Produkte oder Services fir externe Endnutzende
entwickelt werden, werden die restlichen 33 Prozent von internen
Nutzerinnen und Nutzern konsumiert und dienen beispielsweise
der Digitalisierung unternehmensinterner Prozesse.

65 %
58 %

61%

65 %
56 %
61%
71%
75%
63 %

Nutzerinnen und Nutzer

Extern © Intern



Agile Frameworks und
deren Verwendung

Auch wenn einige wenige agile Frameworks oder Praktiken in ihrer Bekanntheit
und Nutzung dominieren, wdéchst die Vielzahl von diesen stetig und es lohnt sich
bei der Auswahl nicht nur auf die Bekanntheit zu setzen.

Wir haben die wichtigsten Frameworks und Praktiken auf Teamlevel, skalierter sowie
strategischer Ebene nebeneinander gestellt und neben ihrer Nutzungshdufigkeit
verschiedene weitere Charakteristika, wie beispielsweise deren Komplexitét und
Einflihrungsaufwand, betrachtet.
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Agile Methoden auf Teamlevel

Uberblick, Abgrenzung und Nutzung*

Agile Projektmanagment-Methoden auf Teamebene reprd- Anforderungen anzupassen, Innovationen voranzutreiben sowie
sentieren moderne Ansdtze zur Projekt- und Produktentwicklung, qualitativ hochwertige Ergebnisse zu liefern. Dabei steht sowohl

die agile Prinzipien wie Kollaboration, Flexibilitat und kontinuier- die Zufriedenheit des Kundinnen und Kunden als auch die Team-
liche Verbesserung betonen. Sie ermdglichen es Teams, effektiv zufriedenheit im Fokus.

mit Herausforderungen umzugehen, sich an sich dndernde

S C R U M zielt darauf ab, komplexe Aufgaben in wiederkehrende Zeitraume aufzuteilen. Mit Hilfe von
Rollen, Events und Artefakten fordert es die Teamkommunikation, schnelle Anpassungen
(y an Verdnderungen und erleichtert die Prozesssteuerung. Es ist weiterhin das meistgenutzte agile Framework auf
o Teamlevel und die Basis fir die meisten skalierten Frameworks.

KA N BA N stellt eine transparente Ubersicht, kontinuierliche Repriorisierbarkeit sowie eine
flow-optimierte Umsetzung der Arbeit in den Mittelpunkt. Es unterstiitzt dabei,
(y Arbeitsprozesse kontinuierlich zu optimieren, den Workflow effizient zu gestalten und Engpdsse zu identifizieren.
0 Neue Tasks werden nach Bedarf und ohne zeitlich fixierte Iterationen implementiert.

kombiniert die Planung und Iterationselemente von Scrum mit der kontinuierlichen
S C ru m B a n Arbeitsweise und Flexibilitét von Kanban. Durch die Integration von regelmdBigen
(y Sprints, Visudlisierung der Arbeitsschritte und kontinuierlicher Anpassung ermdglicht ScrumBan Teams sowohl
0 Vorhersagbarkeit als auch schnelle Reaktionen auf Anderungen in ihrer Arbeitsumgebung zu erreichen.

F D Feature Driven Development legt mit einem prozessorientierten Ansatz den Schwerpunkt auf die

schrittweise Entwicklung und Lieferung von vorab priorisierten Features. Die Zusammenarbeit

O/ zwischen den Entwicklerinnen und Entwicklern, die Identifizierung klar formulierter Features sowie der Inspect
0 & Adapt Ansatz werden durch die Methode gefordert.

X Extreme Programming setzt auf technische Praktiken und enge Teamzusammenarbeit. Die Kern-
prinzipien umfassen kontinuierliche Feedbackschleifen, Test Driven Development (TDD) und Pair

(y Programming zur Wissensverteilung. XP betont eine Kundenorientierung, kontinuierliche Integration und kurze
0 [terationen, um schnelle Anpassungsfahigkeit und hohe Codequalitdt zu erreichen.

Ergdnzende Vorgehensweisen: Es gibt dariiber hinaus eine technische, produktbezogene oder prozessuale Praktiken
Vielzahl hdufig genutzter agiler Praktiken, die ergdnzende ab. Im Folgenden sind die drei im Rahmen unserer Umfrage
Elemente zu den oben genannten Agilen Projektmanagement- prominentesten Methoden beispielhaft aufgefihrt.
Methoden und Frameworks enthalten und sich daher gut mit Zudem werden Einsatzmdglichkeiten in Verbindung mit
diesen kombinieren lassen. Sie zielen meist auf spezifische Scrum erldutert.

mit den Prinzipien agiler Zusammenarbeit. Dies ermdglicht Teams in kurzen Zyklen zu planen und zu entwickeln,
schnelles Feedback zu bekommen und den Fokus auf Wertschépfung statt repetitive Tatigkeiten zu legen.

C I /C Die Kombination von Continuous Integration (CI) beziehungsweise Continuous Deployment
(CD) mit Scrum verknUpft die nahtlose Automatisierung von der Entwicklung bis zur Lieferung

%

o

Spezifikation und Umsetzung innovativer Losungen unterstiitzen. Die hohe Nutzerorientierung erleichtert zudem
die Fokussierung und Priorisierung der Arbeit.

H : : Die Integration von Design Thinking kann Scrum Teams beztiglich des
D esl g nTh In kl n g kundenzentrierten Anforderungsversténdnis sowie der Identifikation,
%

den Entwicklungsaufwand und kann von Scrum Teams als MaBnahme zur Effektivitdtssteigerung genutzt

T D Durch Test Driven Development, sprich die Nutzung vorab erstellter Testfdlle als Anforderungen,

wird die frithzeitige Codequalitét gefordert. Dies reduziert sowohl die Entwicklungszeit als auch

%
0 werden.

*Mehrfachnennungen méglich
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Agile Skalierungsframeworks
und Skalierungspraktiken

Uberblick, Abgrenzung und Nutzung*

Agile Skalierungsframeworks und -praktiken bieten flexible damit Raum fir eine kontinuierliche Verdnderung auf dem Weg
Strukturen und Leitlinien fir die Zusammenarbeit mehrerer der agilen Transformation. Insgesamt 89 Prozent der Befragten
agiler Teams. Sie ermdglichen es somit zum einen die Anwen- unserer diesjchrigen Studie gaben an, ein Skalierungsframework
dung agiler Prinzipien auf gro3e Organisationen und komplexe zu nutzen. Grundsatzlich unterscheiden sich die Skalierungs-
Projekte zu skalieren. Zum anderen unterstitzen sie die regelma- frameworks wesentlich bezlglich ihrer Komplexit&t und ihrer
Bige Uberpriifung und Anpassung der Arbeitsweise und bieten Anwendungsebenen.

L 1@

S Scrum of Scrums fordert als Meeting-Format die kontinuierliche
O Kommunikation und Koordination zwischen mehreren Scrum Teams und
(y damit verbunden eine schnellere Problemlésung sowie eine erfolgreiche Integration der
0 Arbeit aus verschiedenen Scrum Teams innerhalb eines gré3eren Projekts.

SAF Scaled Agile Framework ist ein Rahmenwerk zur Skalierung agiler . .
e Methoden fir gré3ere Organisationen, das klare Strukturen, Rollen und
0/ Praktiken bereitstellt, um eine koordinierte Zusammenarbeit mehrerer Teams

0 zu ermoglichen.

v S @ S ermaglicht, die Prinzipien von Scrum auf Unternehmensebene anzuwenden o
und bietet damit einen umfassenden Ansatz zur Skalierung von Agilitdt in der

(y gesamten Organisation. Spezifische Anforderungen der Organisation finden Ber(icksich- ® ®

0 tigung, sodass die Anpassungsfdhigkeit und Flexibilitdt von Scrum bestehen bleibt.
v H ist ein agiles Framework zur Organisationsstruktur, das sich flexibel an Q
S pOtIfy die Beddrfnisse und Kultur einer Organisation anpassen Idsst. Autonome ‘ ®

(y Tribes, Squads, Chapter und Guilds férdern die cross-funktionale, agile Zusammenarbeit
0 von Teams sowie die Innovation im Unternehmen.

N Ziel des agilen Frameworks Nexus ist es, die Skalierung von Scrum zu Q
exu S ermoglichen. Hierfur sieht Nexus zusdtzliche Rollen, Artefakte und Events . ®

(y vor, die die Integration und Koordination von mehreren Teams in einem bestimmten
0 Produkt beziehungsweise Projekt fordern.

L S Large-Scale Scrum setzte auf eine minimale und einfache Erweiterung O
o e von Scrum zur Ermaglichung der Skalierung und betont dabei die . [ )
A) Selbstorganisation, Autonomie und Zusammenarbeit der Teams.

F IX ist weder Framework noch Prozess sondern vielmehr als eine Bibliothek aus

U n Ansdtzen zu verstehen, die allesamt nicht verpflichtend sondern optional wéhlbar

(y sind. Als relativ neues und nicht standardisiertes oder verbreitetes Konzept, ist unFIX ein Ansatz fir
o Organisationen, sich an die Herausforderungen fortwdahrenden Wandels bestandig anzupassen.

Komplexitat und Einfihrungsaufwand: Anwendungsebenen:

@ Hoch: umfassende strukturelle Leitplanken, geringe Flexibilitdt — eignet sich typischer Weise fiir gréBere Organisationen mit geringerer agiler Reife Portfoliolevel @

@ Moderat: mittlere strukturelle Flexibilitéat — eignet sich typischer Weise fiir Organisationen aller GréBen mit héherer agiler Reife Programmlevel @
Gering: hohe strukturelle Flexibilitdt — eignet sich typischer Weise fiir kleinere oder Organisationen mit weniger komplexen Anforderungen Teamlevel

*Mehrfachnennungen méglich
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Strategische Agilitét

Uberblick, Abgrenzung und Nutzung®

Der Mehrwert strategischer Agilitat fundiert auf der Fahigkeit

von Organisationen, sich stetig und proaktiv an verdnderte Markt-
bedingungen, Kundenanforderungen sowie Technologietrends
anpassen sowie Innovationen umsetzen und die langfristige
Ausrichtung flexibel anpassen zu kénnen. Dies ermdglicht

sie diese Uber die team- bis auf die personliche Ebene von

heutigen Organisationen eine bessere Innovationskraft und Mitarbeitenden herunterbrechen.

40
20
18
13

%

*Mehrfachnennungen méglich

L P Agile/Lean Portfoliomanagement ermdéglicht eine schlanke und anpassungsfdhige

Gestaltung der Portfolioverwaltung in Organisationen. Die Anwendung von Prinzipien
des Lean-Managements auf die Programm- und Projektverwaltung férdern die Ausrichtung auf
strategische Ziele sowie die Optimierung des Werteflusses.

O K Objectives & Key Results bereichern Unternehmen, indem sie klare Ziele (Objectives) und

messbare Ergebnisse (Key Results) festlegen, die zur zielorientierten und fokussierten Arbeits-
weise sowie zur Transparenz auf allen organisationalen Ebenen beitragt. Eine regelmdBige Verfolgung der
Leistung und Lernzyklen fordern eine kontinuierliche Lernkultur und unterstitzen agiles Arbeiten.

M b Management by Objectives kommt zum Einsatz, wenn die Leistung von Mitarbeitenden
anhand gemeinsamer, vorher festgelegter Ziele gemessen werden soll. Eine klare

Zielsetzung starkt die Motivation der Mitarbeitenden und verbessert die Leistung (insbesondere bei

langfristigen Zielen). Das Individuum steht bei der Anwendung dieses Frameworks im Mittelpunkt.

B S Eine agil ausgelegte Balanced Scorecard verknipft die strategischen Ziele einer Organisation
mit agilen Prinzipien. Hierbei werden traditionell geprdgte Kennzahlen ergdnzt durch KPIs wie

Geschwindigkeit der Produktentwicklung, Kundenzufriedenheit, Qualitat der Produkte, Teamproduktivitdt

usw. Der Mehrwert liegt fiir Organisationen insbesondere darin, ihre Strategie agil anpassen zu kdnnen.

: -Modell bietet strategische Agilitat, indem es klare Entscheidungsebenen
FI I ht I—eve I S einfuhrt. Ziel dabei ist, dass operative Teams schnell und flexibel reagieren
kénnen, die Koordination verbessert wird und die strategische Ausrichtung auf héheren Ebenen
gleichzeitig bewahrt bleibt, sodass sich die Organisation agil und zugleich zielgerichtet aufstellen kann.

h H * basiert auf den Annahmen des PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act),

H OS I n KCI n rl einem bewdhrten Ansatz fur kontinuierliches Lernen und Verbesse-
rung, und erweitert diesen mit dem Ziel, sowohl strategische Ziele umzusetzen als auch ein systematisches
Performance-Management-System einzuftihren. Der besondere Fokus liegt dabei darauf, strategische
Ziele und operative AktivitGten miteinander zu vereinen.

Geschdaftsumfeld sowie einer langfristigen Wettbewerbsfdhig-

Anpassungsfahigkeit und tragt zum Erfolg in einem dynamischen

keit bei. Die im Folgenden genannten Frameworks kénnen dabei
unterstitzen, strategische Organisationsziele zu erreichen indem

ol X o000 000 o000 00®

Ebene der Zielsetzung:

Organisationsziele @

Teamziele @

Personliche Ziele @



3. Aktueller Stand agiler
Transtformationen

Soweit so gut — aber welche Ziele werden aktuell verfolgt und inwiefern wurden
diese bereits erreicht? Welche organisatorischen Rahmenbedingungen werden als
Herausforderung gesehen und wo befinden sich Organisationen auf ihrem Weg
zur Agilitat? Wir haben es uns entlang unseres sechsdimensionalen agilen Reife-
modells angeschaut - dieses Jahr im Branchenvergleich.
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Ziele und Zielerreichung

Auch wenn Agilitat angesichts des schnellen Wandels von Innovationen, Markten und Rahmen-
bedingungen als alternativlios angesehen wird, erreichen Organisationen die daran geknipften
Ziele (weiterhin) nicht.

Um ein noch genaueres Bild der Relevanz der mit der Einfiihrung Darlber hinaus sind fr 33 Prozent der Befragten alle Ziele
agiler Methoden verbundenen Ziele zu erhalten, haben wir dieses grundsdtzlich von Relevanz, wahrend lediglich vier Prozent der
Jahr nicht erhoben ob, sondern wie relevant die jeweiligen Ziele Teilnehmenden angaben, dass keines der Ziele relevant sei
waren. Eine erhohte Flexibilitdt und Qualitat sowie eine verbes- (rechte Grafik). Dies veranschaulicht den Handlungsdruck, unter
serte Zusammenarbeit und kirzere Time-to-Market treiben die dem Organisationen angesichts vor allem volatiler Marktum-
Einfihrung von agilen Methoden mafgeblich voran (linke Grafik). stéinde weiterhin stehen.
Welche Ziele sind im Rahmen der agilen Transformation wie relevant? Wie viele Ziele sind von Relevanz
(geringe bis hohe Relevanz)?
Flexibilitdt 38% 25%
Qualitét 35% 23% 45 %
Zusammenarbeit
Time-to-Market 33%
Innovation
Kundenzentrierung
Wettbewerbsposition 18%
Mitarbeitendenzufriedenheit 32% 14%
Transparenz 33% 17 % 4%
Employer Branding 28% 16 %
keine Relevanz geringe Relevanz @ mittlere Relevanz @ hohe Relevanz Kenes 15 =9 alel0 Ziele
Neben der Relevanz der einzelnen an Agilitat geknipften Ziele, Relevanz) erreicht haben, liegt bei 19 bis 29 Prozent. Die groPe
wurde erhoben, inwieweit diese bereits erreicht wurden. Der Anteil Mehrheit der Befragten hat damit ihre Ziele noch nicht, oder nur
der Befragten, die ein Ziel (in Abhdngigkeit der angegebenen teilweise erreicht.

Inwieweit wurden die jeweiligen Ziele gemessen an ihrer Relevanz bereits erreicht?

Employer Branding
Mitarbeitendenzufriedenheit 44% 28%
Transparenz 44% 26%
Zusammenarbeit
Kundenzentrierung
Innovation
Wettbewerbsposition
Flexibilitat
Time-to-Market 42% 23%
Qualitat 39% 23%

noch nicht erreicht @ teilweise erreicht @ erreicht

Dieser Befund deckt sich weitestgehend mit unserem vorjdhrigen Um dies zu gewdihrleisten, sollten Agile Transformationsteams mit
Studienergebnis und legt nahe, dass bisher gewdhlte Transfor- einem Mandat ausgestattet werden, das ganzheitliche organisa-
mationsdesigns nicht ausreichen, die erforderlichen organisato- torische Verdnderungen ermdglicht.

rischen Verdnderungen ganzheitlich und nachhaltig umzusetzen.



Organisatorische

Rahmenbedingungen
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Agile Transformationsvorhaben kénnen scheitern, bevor sie begonnen haben. Um die not-
wendigen Rahmenbedingungen zu schaffen, braucht es ein starkes Mandat.

Im Rahmen unserer Studie wurden die Teilnehmenden gefragt,

inwieweit sie der Aussage zustimmen, dass die unten genannten

Faktoren die agile Transformation in ihrer Organisation ver-
beziehungsweise behindern. Der Zustimmungsgrad wurde

Eine UNKLARE TRANSFORMATIONSVISION kann zu fehlen-
der Ausrichtung der Teams, Problemen bei der Priorisierung,
Widerstand und Unsicherheit der Mitarbeitenden, mangelnder
Messbarkeit des Fortschritts und geringer Motivation fihren.
Die klare Festlegung einer Transformationsvision unter Beteiligu

anhand einer Sechs-Punkte-Likert-Skala erhoben. Die folgenden

Diagramme stellen den Anteil der Befragten je Branche dar,

die der Aussage zugestimmt oder voll zugestimmt haben.

der Mitarbeitenden, deren klare und transparente Kommunikation

sowie die Definition messbarer Fortschrittsindikatoren sollten
daher jeder agilen Transformation vorangehen.

Etwa ein Drittel der Befragten sieht im WIDERSTAND DES
MANAGEMENTS weiterhin eine Herausforderung. Ohne das
klare Commitment des Managements ist eine agile Transfor-
mation aussichtslos. Organisationen sollten es anstreben, diese
Herausforderung aufzulésen — durch die sorgfdltige Auswahl
sowie das Training und Coaching geeigneter Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie durch eine moderne Personalpolitik.

Das AUFEINANDERTREFFEN von AGILEN und TRADITIO-
NELLEN ANSATZEN fiihrt typischerweise zu Spannungen
zwischen den flexiblen, iterativen Methoden von agilen Orga-
nisationsteilen und den starren, hierarchischen Strukturen
traditionell aufgestellter Bereiche. Die Férderung einer Kultur
der Offenheit und Flexibilitat sowie die Etablierung geeigneter
Schnittstellen und Kommunikationskandle kénnen das Zusam-
menspiel der beiden Ansdtze wesentlich verbessern.

s B T [

AIM BCM CGR CLR
Automobilindustrie & Bankwesen & Konsumgditer Chemie, Pharma
industrielle Fertigung Kapitalmarkte & Einzelhandel & Ressourcen

49 % 50 %
3% L% L4%
33% 2% L0, 33%
ng
AIM BCM CGR CLR CME GPS INS TEC UPT
37% 37%
33% 319 33% o0
a . . ﬁ ﬁ . .
AIM BCM CGR CLR CME GPS INS TEC UPT
62 % 63 %
58 % 60 %
49 % 50 % 48 %
41%
36 %
AIM BCM CGR CLR CME GPS INS TEC UPT
[ N | [
x| S O I
CME GPS INS TEC UPT
Kommunikation, Regierung & Versicherung 1T/ Technologie Versorgungs-
Medien & Offentlicher unternehmen,
Entertainment Sektor Post & Transport
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Insbesondere fiir die kulturellen Veréinderungen, die zur Etablie- = 579 57%

rung agiler Ansdtze notwendig sind, stellt die begrenzte ZEIT 57% 49% 55%

ZUR UMSETZUNG EINER AGILEN TRANSFORMATION eine 45% ° 6%

Herausforderung dar. Daher ist eine realistische Transformations- 38 %

planung und die Bereitstellung entsprechender Ressourcen wie

Zeit, Budget und Personal entscheidend. Zudem sollte ein Change-

Management-Ansatz gewdhlt werden, der Schulungen und

Coaching bereitstellt und eine offene Kommunikation fordert. AIM  BCM CGR CLR CME  GPS INS  TEC  UPT

Die VERANDERUNGSFAHIGKEIT DER MITARBEITENDEN 60 %

beinhaltet die kognitiven, emotionalen und sozialen Kompetenzen, 53% 53% S4% 53% 599

die benotigt werden, um Verdnderungen zu verstehen, zu akzeptieren 4% w3y “o%

und effektiv umzusetzen. Eine hohe Verdnderungsfdhigkeit zeigt sich

unter anderem durch Flexibilitct, Lernbereitschaft und Anpassungs-

fahigkeit. Die Etablierung dezidierter Schulungs- und Entwicklungs-

programme und die Einbindung der Mitarbeitenden sind effektive

MaBnahmen die Fahigkeit zur Verdnderung zu erhéhen. AIM  BCM  CGR  CIR  CME  GPS  IN5  TEC  UPT

Die VERANDERUNGSBEREITSCHAFT DER MITARBEITENDEN

hingegen bezieht sich auf die innere Einstellung und Motivation, 55 9% . 60 %

Verdnderungen anzunehmen und aktiv daran teilzunehmen. Sie zeigt 0% . 48%  46% 2% 50% 2

sich durch Offenheit, Neugierde, Engagement und die Bereitschaft, Py X

Verdnderungen als Chance zu sehen. Fiihrungskrdfte sind hinsichtlich

dieser Herausforderung der wesentliche Erfolgsfaktor. Sie sollten als

Vorbilder fungieren und , mit gutem Beispiel* vorangehen, ihren Mit-

arbeitenden Hintergriinde und Ziele transparent kommunizieren und AIM BCM  CGR CIR _ CME  GPSINS _ TEC  UPT

ein verdnderungsfreundliches, unterstiitzendes Umfeld schaffen.

Die AB- beziehungsweise ANWESENHEIT QUALIFIZIERTEN 1%

PERSONALS zur Konzeptionierung und Umsetzung agiler Trans- 56 % 56% 55%

formationen ist ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor. Die initiale 49% sy 43 % WB3% 49

Verfligbarkeit einer kritischen Anzahl erfahrener Coaches ist im

Rahmen der methodischen, prozessualen und strukturellen Kon-

zeption wesentlich und notwendig, um das neu designte System

Lanzuschieben®. Im Verlauf der Transformation kann die Anzahl sys-

temimmanenter Transformationsbotschafter durch die Etablierung AIM  BCM  CGR  CIR  CME  GPS INS  TEC  UPT

von Community of Practices, Gilden, etc. sukzessive erhéht werden.

SchlieBlich kann auch das Thema COMPLIANCE zur Herausforde- 60% oo

rung werden, da die flexiblen, iterativen Prinzipien agiler Methoden 51% 3% 50y,

mit der Einhaltung von Vorschriften in Konflikt geraten kdnnen. aa a2% Aa%

Gesetzliche Vorgaben und interne Prinzipien wie zum Beispiel Codes 32%

of Conduct, sollten im Rahmen der Konzeption des agilen Ansatzes

von Anfang an berticksichtigt und eine enge und offene Zusammen-

arbeit zwischen agilen Teams und Compliance-Funktionen geférdert

werden. AIM  BCM  CGR CIR CME  GPS INS  TEC  UPT

£ == = = U
Z R 0 L
AIM BCM CGR CLR GPS INS TEC UPT
Automobilindustrie & Bankwesen & Konsumgditer Chemie, Pharma Kommunikation, Regierung & Versicherung 1T/ Technologie Versorgungs-
industrielle Fertigung ~ Kapitalmarkte &Einzelhandel & Ressourcen Medien & Offentlicher unternehmen,
Entertainment Sektor Post & Transport
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Agile Reife im Branchenvergleich

Organisationen wie Branchen unterscheiden sich teilweise deutlich hinsichtlich des Trans-
formationsstandes spezifischer agiler Merkmale — ein ganzheitlicher Wandel erhoht die Ziel-
erreichung.

Auch in diesem Jahr haben wir die Reife der agilen Systeme, in Dabei geht jede Dimension von dem typischen Status quo nicht
denen sich unsere Befragten innerhalb ihrer Organisationen be- agiler Systeme aus und forciert ein klares Ziel beziehungsweise
finden, im Rahmen unseres 6-dimensionalen Agile Check Modells eine klare Transformationsrichtung (siehe unten).

erhoben — dieses Mal mit Fokus auf den Branchenvergleich.

»Klassisches“ System

& o S 553

Hierarchie & Kontrolle & Biirokratie & Zentralisierte, Wasserfall & mehr- Stagnation,
Abgrenzung Fehlervermeidung starre Prozesse starre Infrastruktur jahrige GroBprojekte Big Bang Releases

sruktuy prozesse

Kultur

g & =

Autonomie & Vertrauen Lean & Inkremen- Adaptive, modulare Agile Projekte Kundenorientierte,
Cross-Funktionalitat & Lernkultur telle Prozesse Technologie & Sprints innovative MVPs
Agiles System

Jede der sechs oben genannten Dimensionen fuf3t auf drei Aspek- Die Definition, Zielsetzung und Transformationsrichtung der
ten, die zur Messung der jeweiligen Zielzustdnde genutzt wurden. einzelnen Aspekte sowie die auf Branchenebene aggregierten
Um die Validitat der Ergebnisse zu erhéhen, wurden im Rahmen Ergebnisse sind auf den Folgeseiten je Dimension dargestellt. Dar-
der diesjahrigen Umfrage je Aspekt zwei Fragen gestellt, die auf Uber hinaus werden die zur Erreichung der jeweiligen Zielzustande
Basis Likert-skalierter Antwortmaoglichkeiten die Zustimmung zu effektivsten Maf3nahmen als ,Leading Practices” dargestellt.

spezifischen agilen oder nicht agilen Zustanden gemessen haben.
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Strukturelle Aspekte

Das agile System mit den organisationsseitig erforderlichen Kompetenzen,

Befugnissen und Spielraumen ausstatten, die es bendtigt, um nachhaltig zu wachsen.

Entscheidungskompetenz/-findung in agilen Teams bezieht sich auf die Fahigkeit
und Befugnis der Mitarbeitenden und Teams, eigenstdndig Entscheidungen zu treffen.
Agile Organisationen streben danach, die Kontrolle tber Entscheidungen zu dezentra-
lisieren, ihren Teams Autonomie zu gewdhren und Entscheidungen wissensbasiert zu
treffen. Dies kann sowohl die Qualitct der Entscheidung als auch die Geschwindigkeit
der Entscheidungsfindung erhéhen und wirkt somit flow-optimierend.

- Kompetenzen und Spielrdume auf
C-Level verhandeln und freigeben

- Vertrauen und psychologische
Sicherheit fordern

- Befugnis und Verantwortung
aktiv einfordern

eher 7y =z = eher
hierarchisch Elja _— & oe dezentral
BCM CME GPS UPT AIM TEC INS CLR CGR

Bereichsuibergreifende Zusammenarbeit zielt auf die enge und physisch wie
psychisch barrierefreie Kollaboration von Mitarbeitenden unterschiedlicher Funktions-
bereiche ab. Die Integration des Wissens und der Kompetenz unterschiedlicher Dis-
ziplinen I6st Silo-Denken auf, wodurch eine integrierte und effiziente Produktentwicklung
mit einer gemeinsamen Vision ermdglicht wird. Zudem kann die diversifizierte Expertise
dazu beitragen, die Innovationskraft zu steigern und die Wettbewerbsfdhigkeit der
Organisation zu starken.

eher
U i
starre EE@ A=, [ g7
Strukturen
GPS CGR UPT  AIM BCM

Selbstorganisierten Teams und den darin arbeitenden Menschen wird mehr Ver-
trauen entgegen gebracht und zugleich mehr Verantwortung tbertragen, sich selbst

zu fihren. Dies fordert die Motivation, das Engagement und die Verantwortung der
Teammitglieder, was letztendlich zu einer erhéhten Produktivitat und Qualitat der Arbeit
fuhren kann. AuBerdem sind selbstorganisierte Teams dadurch unabhdngiger von der
Qualifikation ihrer Fihrungskraft und kénnen Ausfdlle organisch kompensieren.

eher
fremd- R [0 =3 =]
bestimmt o

CME GPS UPT INS CLR CGR BCM

-> Adaptives Teamdesign organisatorisch
ermoglichen

- Kommunikationen und Wissensaus-
tausch férdern (CoP, Co-Location etc.)

- Transparenz bzgl. Skillsets & Fokus-
bereichen herstellen

eher
£ durchlassige
Strukturen
CME INS TEC CLR

- Aktive Stdrken und Rollenfindung
fordern
- Teamziele und Richtlinien etablieren

-> Empowerment und transparente

Kommunikation

eher

e selbst-

bestimmt
AIM TEC

Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde tber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwdchsten/starksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources;
CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Utility, Postal & Transportation

Leading
Practices

Leading
Practices

Leading
Practices
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Kulturelle Aspekte

Ein Umfeld fur Mitarbeitende schaffen, welches zur Verantwortung und Kreativitat

motiviert, individuelles Lernen fordert und Identifikation sowie Selbstverwirklichung ermaoglicht.

Beféhigende Fiihrungskultur ist einer der gréBten Einflussfaktoren auf die
Organisationskultur und dient als Wegbereiter agiler Denk- und Arbeitsweisen. Fiihrungs-
kultur im agilen Sinne verzichtet auf Micromanagement von Mitarbeitenden und schafft
stattdessen Rahmenbedingungen, unter denen Teams bestmdglich arbeiten kénnen,
indem agile Arbeitsweisen und Werte vorgelebt werden. Hierdurch werden Mitarbeitende
befdhigt, selbst Verantwortung fir ihre Organisation und ihre Produkte zu Gibernehmen.

eher .
direktive EE’@ 7 [

Fihrung

GPS BCM AIM  UPT CLR

Autonomie von Mitarbeitenden in agilen Organisationen bezieht sich auf die Proak-
tivitat und Selbststandigkeit, mit der sie ihre Aufgaben wahlen (dirfen). Eine zentrale
Rolle nimmt die eigensténdige Wahl von Aufgaben anhand des Pull-Prinzips ein, die das
durch die Fihrungskraft geleitete, direktive und zuweisende Push-Prinzip ersetzt. Neben
der Entlastung von Fiihrungskraften unterstiitzt dies Mitarbeitende dabei, ihre fachliche
Kompetenz auszuschépfen und sich durch das selbststdndige Navigieren in der eigenen
Lernzone sowie durch fortwéhrende Reflexion bestandig weiterzuentwickeln.

eher direktive

U
Zuweisung & EE@
von Aufgaben
CME CLR uPT AIM GPS BCM

Fehler- und Lernkultur positiv zu leben kennzeichnet agile Organisationen. Sie
streben nach einem offenen, konstruktiven und Idsungsorientierten Umgang mit Fehlern,
sodass eine auf Vertrauen basierte Lernumgebung geschaffen werden kann. Transparent
und offen kommunizierte Fehler ermdéglichen die kontinuierliche Verbesserung der Fahig-
keiten und der Zusammenarbeit von Teams und férdern ihr autonomes Handeln.

geringe
Fehler- =14 2
toleranz

AIM GPS UPT BCM CLR

- Klare Fiihrungsvision definieren
- Einheitliches Fiihrungsversténdnis
etablieren

(7]
(=]
£ 9
BT
o B
-l A

- Flhrungskraft zum Enabler/ Servant
Leader weiterbilden

eher
E = befahigende
Fihrung
TEC CME CGR INS

= Lésungsrdume der Aufgaben
gezielt 6ffnen

- Transparenz Uber alle Aufgaben
herstellen

- Aufgabenwahl nach Pull-Prinzip
forcieren

Leading
Practices

eher
E Q durchldassige
Strukturen

CGR TEC INS

= Psychologisch sichere Umgebung
etablieren

- Umgang mit Fehlern normalisieren
- Erkenntnisse/ Lessons Learned im Rah-

Leading
Practices

men von Inspect & Adapt verarbeiten

héhere
£ E Fehler-
toleranz

INS CGR CME  TEC

Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde Uber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwdchsten/stdrksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources;
CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Utility, Postal & Transportation

20
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Prozessuale Aspekte

Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit schaffen, die einen flexiblen, proaktiven

6=

-

und antizipativen Umgang mit Veranderungen und Unsicherheiten ermaoglichen.

Iterative Planung meint, dass agile Teams ihre Arbeit in kurzen Zyklen anhand eines
dezentral priorisierten, visuell transparenten Backlogs planen, anstatt einem initial definier-
ten, statischen Plan zu folgen. Das organisationale Ziel ist, die prozessualen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, die eine wertgetriebene Priorisierung und zyklische Neubewertung
von Features ermdglichen. Ein iteratives Vorgehen schafft dariiber hinaus die Méglichkeit,
schnell auf sich dndernde Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen, sodass die Kosten der
Umplanung gering gehalten und das Risiko der Marktverdrdngung reduziert werden kann.

eher

statische Elj( & g E
Planung
GPS CLR AIM CME BCM CGR TEC

Prozessautonomie bezeichnet die Unabhdngigkeit eines Teams von externen
Interessen und Vorschriften, auf die es selbst keinen Einfluss hat. Agile Organisationen
ermdglichen Teams anhand von Inspect & Adapt-Schleifen, ihre Prozesse zu reflektieren,
Optimierungspotenziale zu identifizieren und in zukinftige Iterationen zu integrieren.
Autonome Teams kénnen eine hohere Effizienz ihrer Arbeitsprozesse sowie ein hoheres
Engagement und eine verbesserte Anpassungsfdhigkeit aufweisen.

eher
starre @a """""""""" & &% =1
Prozesse

BCM GPS CLR CME AIM INS  TEC

Ganzheitliche Prozessverantwortung eines Teams beschreibt seine Zustandig-
keit fir den gesamten End-to-End Prozess des Produkts oder Features. Cross-funktionale
Teams haben alle benétigten Fahigkeiten, um den Prozess von der Ermittlung und Verfei-
nerung der Arbeit sowie der Implementierung bis zur Qualitdtssicherung und der Produk-
tivsetzung zu verantworten. Dadurch werden prozessuale Hirden und Abstimmungswege
minimiert und die Prozessgeschwindigkeit erhoht.

eher
langsamer &? ' : E o o %
Flow
GPS AIM BCM CGR CLR UPT CME

- Backlog stets aktuell, priorisiert und
transparent verfiigbar halten
= Schatzverfahren etablieren und stetig

professionalisieren

= Sprint- oder WIP-Limit basiertes
Vorgehen festlegen und konsequent
umsetzen

; eher
,,,,,,,,,,,, [Od ). = iterative
Planung

UPT INS

- Rahmenbedingungen fiir Inspect &
Adapt kollaborativ festlegen

- Schnelle Kommunikationskandle und
kurze Entscheidungswege etablieren

- Umzusetzende Verbesserungen als Auf-
gaben in Backlog integrieren

: eher
| [ A= flexible
Prozesse

UPT CGR

- Teams entlang der Ablauforganisation
(Value Stream) schneiden
- Skillsets und Entwicklungsrichtungen

der Mitarbeitenden berticksichtigen

- Wissen verteilen — Expertinnen und
Experten zum Wissenstransfer
verfligbar machen

eher
—————————— = schneller

Flow
TEC INS

Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde tiber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwéchsten/starksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources;
CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Utility, Postal & Transportation
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Technologische Aspekte

Infrastrukturelle Voraussetzungen schaffen, die eine auf Innovation fokussierte,

schnelle und kollaborative Produktentwicklung ermaoglichen.

Prozessautomatisierung zielt auf die Automatisierung repetitiver Prozesse wie zum
Beispiel den mit der Releasetaktung steigenden, manuellen Regressionstestbedarf in
agilen Organisationen ab. Durch Testautomatisierung kann dieser minimiert und
Ressourcen dadurch konzentriert fir Innovation, beziehungsweise die kontinuierliche
(Weiter-) Entwicklung des Produkt- und Serviceportfolios eingesetzt werden. Langfristig
fuhrt dies zu einer hoheren Innovationskraft bestehender Teams und zu einer zielstrebi-
gen Entwicklung ihrer Produkte.

eher
manuelle Eﬂi % =14 E
Prozesse

BCM GPS UPT AIM CLR CGR

Adaptive Infrastruktur ist die Voraussetzung fiir eine schnelle und zuverldssige
Bereitstellung von Funktionalitaten, die auf sich stetig wandelnden und sich permanent
weiterentwickelnden Technologien basiert. Sie sollte Technologieunabhéngigkeit und
Modularitdt gewdhrleisten und beispielsweise die unkomplizierte und kurzfristige Inte-
gration neuer Komponenten ermdglichen, um eine robuste, nachhaltig wartbare und
zuklnftig erweiterbare Infrastruktur sicherzustellen.

eher
statische
Infrastruktur

o)

BCM

ER

CLR GPS

AIM INS

Kollaborationstechnologien erleichtern mit Hilfe von verschiedenen Werkzeugen
und technologischen Losungen die Kollaboration innerhalb sowie zwischen Teams. Agile
Organisationen setzen unterschiedliche Technologien ein, um ihr Workflow-Management
(zum Beispiel mit Atlassian JIRA), die digitale Dokumentation (zum Beispiel mit Atlassian
Confluence) und die kreative Kollaboration (zum Beispiel mit Miro, Conceptboard oder
Mural) zu verbessern. Gemeinsam minimieren diese Kollaborationstechnologien Abstim-
mungsaufwdnde, erhohen die Transparenz, Effizienz und Produktivitdt von Teams und
ermdoglichen geographische Flexibilitat.

eher

hinderliche

Kollaborations- Elja e
technologien GPS BCM R AIM Pt

- RegelmdBige Analyse und Umsetzung
von Automatisierungspotenzialen

- Integration von Key Usern in den
Entscheidungs- und Umsetzungsprozess

-> Konsequente Schulung von Mit-
arbeitenden und Integration in den
Arbeitsprozess

eher
£ automatisierte
Prozesse

CME INS TEC

- Technologieunabhdngigkeit und
Modularitat sicherstellen

- Neue Technologien nach Kriterien
der Flexibilitat und (zukiinftigen)
Integrativitdt auswdhlen

- Integration von Key Usern in den Ent-
scheidungs- und Umsetzungsprozess

eher
E adaptive
Infrastruktur

CGR CME TEC

- Manuelle Pflegeaufwénde minimieren —
,50 viel wie nétig, so wenig wie moglich®
= Regeln zur Toolnutzung von Teams

festlegen und dokumentieren lassen

- Konsequente Schulung von Mitarbeiten-
den und Integration in den Arbeits-
prozess

eher

= = unterstiitzende

o0 Kollaborations-

TEC CGR INS CME technologien

Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde Uber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwdchsten/stdrksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources;

CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Uti

lity, Postal & Transportation
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Methodische Aspekte

Die Voraussetzungen dafir schaffen agil zu sein, um nicht lediglich agil zu handeln.

Stringenz der Anwendung meint, dass agile Methodiken nicht nur implementiert,
sondern auch stringent angewendet werden, um einen kulturellen Wandel und eine
erfolgreiche inkrementelle Produktentwicklung ermdglichen zu kdnnen. Agile Organisa-
tionen halten sich an die selbst auferlegten Regeln, wie das Befolgen der Definition of
Done, dem Visualisieren von Arbeit, dem Ausarbeiten einer gemeinsamen Vision und
die enge und regelmdBige Zusammenarbeit mit den Kundinnen und Kunden. Die hohe
Gewissenhaftigkeit des Managens von Arbeit, nicht der Menschen, charakterisiert einen
Unterschied zwischen Teams, die agil handeln und Teams, die agil sind.

=3
=) =

- Change Agents und agile Rolemodels
etablieren

- Kritische Rollen richtig besetzen

- Kontinuierliche Verbesserungsschleifen

(7]
<))
£9
T -
83
o 8
- o

etablieren

eher : : : : : : : : : eher
unbestandige ‘ ‘ [ ‘ [ JC ‘ F) [ [P | ‘ (A) stringente
Methoden- EE'@ ﬁ? °° AT Q Methoden-
anwendung GPS AIM CLR BCM CGR UPT CME INS TEC anwendung

Kontinuierliche Verbesserung sind ein, wenn nicht das zentrale Element jedes agilen
Frameworks. Ziel ist es, dass die effektive Integration des Inspect & Adapt Prinzips sowohl
im GroBen wie im Kleinen alles auf den Prifstand stellen darf und muss, was einer effek-
tiven Produktentwicklung potenziell im Weg steht. Wird dieses Prinzip nicht umgesetzt,
beschranken sich die Grenzen des Erreichbaren drastisch und das Team beziehungsweise
die Organisation wird daran gehindert zu lernen und sich den Weg zum Ziel zu bahnen.

eher _ ] ) ) vl

stagnierende - e Q i @B & - M

Effektivitat - - - - - - - -
GPS BCM INS AIM CME CLR TEC UPT

Kontinuierliches Feedback ist ebenfalls einer der Grundpfeiler von Agilitat. Agile
Organisationen streben danach, Feedbackzyklen hinsichtlich des Produktes sowie

des Arbeitsprozesses zu etablieren und diese moglichst hochfrequent zu nutzen. Dies
beschleunigt, prazisiert und fokussiert die Produktentwicklung, fordert den Wissens-
austausch und das Lernen und minimiert die durch Informationsverluste entstehenden
Kosten. Pair-Programming, Shadowing oder das Vier-Augen-Prinzip sind Varianten
kontinuierlichen Feedbacks.

- RegelmadpBige Retrospektiven durchfiihren
und wesentliches Verbesserungs-
potenzial identifizieren

- Aufgabe zur Umsetzung der Ver-
besserung Uber Backlog visualisieren

- Retrospektiven mit Recap der letzten
Verbesserungsaufgabe beginnen

Leading
Practices

) eher
=/ steigende
Effektivitat

CGR

- Feedbackkategorien definieren und
jeweilige Feedbackvariante festlegen
- Dezidierte Personenkreise themen-

spezifisch festlegen

- Sinnvolle Feedbackzyklen unter
Nutzung zum Beispiel bestehender
Meetingformate etablieren

Leading
Practices

eher - B R - - . eher
lange L e [ i @B NS e ) kurze
Feedback- - Q D\S g & ) °° Elja Feedback-
zyklen BCM INS TEC CME UPT CLR AIM CGR GPS zyklen
Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde tiber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwéchsten/ starksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources; 23

CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Utility, Postal & Transportation
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Produkitbezogene Aspekte

Die richtigen Features fur die richtigen Kundinnen und Kunden zum richtigen

Zeitpunkt bereithalten.

Flexibles Produktportfolio meint eine kontinuierliche Anpassbarkeit an dynamische
Kundenwiinsche. Agile Organisationen investieren in die Kommunikation mit den Kun-
dinnen und Kunden und bauen Feedbackschleifen auf, um Innovationen gezielt auf ihren
Bedarf hin zu entwickeln. Dadurch kénnen sie ihre Kundenzufriedenheit und -bindung
erhohen, friihzeitig neue Chancen am Markt erkennen und Fehlinvestitionen durch den
direkten Kontakt mit den Endkundinnen und Endkunden reduzieren.

- Wertgetriebene, outcome-orientierte
Priorisierung von Initiativen und
Ressourcen

-> MVP getriebene statt langfristig
fixierte Portfolioplanung

- Fortwdhrende Markt-, Wettbewerbs-
und Kundenanalyse

eher AN Y N/ = e N SN eher

statisches -t \ EE’@ I o R 1 S ‘& (E»B) flexibles

Portfolio &/ S N\ES "\ N Portfolio
GPS BCM INS CLR UPT AIM TEC CME

Adaptives Design heift, die Losung beim Start der Entwicklung nicht bis ins Detail
zu definieren, sodass bei spontanen Verdnderungen eine Stagnation und Eskalation ver-
mieden werden kann. Stattdessen werden bei der Entwicklung neuer Produkte mehrere
Optionen offen gehalten, bis sich die Kundenanforderungen konkretisieren beziehungs-
weise erstes Kundenfeedback direkt in das Produktdesign einflieBen kann. Dies erleich-
tert die Identifikation einer optimal auf die Kundenbeddrfnisse zugeschnittenen Lésung
und steigert Uberdies die Effizienz der Entwicklung.

eher o —~

enger N=ra

Lésungsraum N N
CME AIM

Kundenzentrierte Produktentwicklung zeichnet sich dadurch aus, dass die
Produktvision gemeinsam mit den Kundinnen und Kunden (weiter-)entwickelt wird.
Agile Organisationen klassifizieren ihre Zielgruppen nach Kundentypen, um ihre Proto-
typen oder neue Funktionalitdten aus verschiedenen Blickwinkeln priifen und validieren
zu lassen. Diese intensive Zusammenarbeit stellt friihzeitig Feedback bereit, wodurch
Produktanforderungen praziser erfillt werden kdnnen.

eher reaktive

problembasierte  ggR
Weiter- “«\E@a /
entwicklung GPS BCM

-> Mehrere ,Real Options* anhand von
Prototypen realisieren und testen

-> MVP getriebenes Vorgehen etablieren

- RegelmadBiges Kundenfeedback einho-
len und zyklisch integrieren

e eher

{ ! weiter

N NN Lésungsraum
CGR TEC INS  GPS

- Echte Kundinnen und Kunden kennen
- Kundentypen anhand von Personas
charakterisieren und Features ent-

sprechend designen und priorisieren

- Datenbasiert arbeiten mittels zum
Beispiel Usability Testing und Customer-
Centric Metrics etablieren

o eher proaktive

- kundenzentrierte
N2 Weiter-
CME entwicklung

>
/
(

Dargestellt wird der relative agile Reifegrad je Industrie. Dieser wurde tiber jeweils zwei zustimmungsbasierte, likertskalierte Aussagen pro Aspekt gemessen.

Der resultierende Reifegrad wurde je Aspekt an der schwdchsten/ starksten Industrie normiert.

AIM: Automotive & Industrial Manufacturing; BCM: Banking & Capital Markets; CGR: Consumer Goods & Retail; CLR: Chemicals, Life Sciences & Resources;
CME: Communications, Media & Entertainment; GPS: Government & Public Sector; INS: Insurance; TEC: IT & Technology; UPT: Utility, Postal & Transportation
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4. BearingPoint Agile
Transformation Toolbox

Organisationen unterscheiden sich. Hinsichtlich Design, Umfang, Ansatz, Methode,
Zielsetzung sowie Status agiler Transformationen. Und schlieBlich auch hinsicht-
lich der Grenzen des Méglichen. Was manche Organisationen erfolgreich macht,
verpufft bei anderen. Kurzum: So wie sich Organisationen unterscheiden, unter-
scheidet sich auch ihr Weg in die Zukunft. Ein ,,one size fits all“ gibt es nicht. Den
eigenen Weg zu finden und zu gestalten, ist Herausforderung und Chance zugleich.

Im Rahmen unzdhliger Projekte und nicht zuletzt auch im Rahmen unseres eigenen
Weges hin zu Agilitdt, haben wir sukzessive eine Toolbox aus praxiserprobten Maf3-
nahmen und Leading Practices aufgebaut. Diese ermdglicht es, prazise und passgenau
auf die akuten Bedarfe unserer Kundinnen und Kunden zu reagieren und wert- sowie
nachhaltige Verbesserungen nach dem Prinzip des Inspect & Adapt Ansatzes herbei-
zufiihren.

Sie sind unsicher, wo bei Ihnen/in Ihrer Organisation der Schuh eigentlich gerade driickt?
Kein Problem — mit dem Agile Check messen wir Ihre agile Reife holistisch und kénnen
daraus gemeinsam wirksame VerbesserungsmaBnahmen ableiten. Ubrigens: anhand
von Marktdaten von tiber 2.000 Befragten unserer Studien kénnen wir Ihre Ergebnisse
zum Beispiel anhand eines Branchenvergleichs einordnen.



Wir unterstiitzen Sie:
Unsere BEAT

Unsere Branchenexpertise und Technologieaffinitct,
gepaart mit der Erfahrung und dem Mindset unserer
Beraterinnen und Berater begriinden den Markterfolg

unserer Kompetenzen rund um Agilitat und bilden

die Basis unserer BearingPoint Agile Transformation

Toolbox — BEAT. Im Folgenden finden Sie eine
Auswahl der gefragtesten Asstes unseres Portfolios.

Agile Check

KPI-basierte Messung des Reifegrads agiler
Systeme zur Identifikation von Schwachstellen
und Ableitung effektiver MaBnahmen

Fiihrungskrafte Entwicklungsprogramm
Etablierung einer einheitlichen und zukunfts-
weisenden Flhrungsvision und Beféhigung
Ihrer Fihrungskréfte zur Servant Leadership

Teamlevel Frameworks
Einfihrungsbegleitung und organisations-
spezifische Adaption agiler Basisframeworks mit
dem Fokus auf eine schnelle Wertschopfung

Lean Portfolio Management &

Agile Program Management

Effektive und effiziente Portfolio-Planung

und Steuerung sowie optimale Ressourcen-
allokation in einer dynamischen Geschéftswelt

Kreative Produktinnovation

Einflihrung und Begleitung von strukturierten
Innovationsprozessen und Prototyping mit
dem Fokus auf kurzzyklisches Nutzerfeedback
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BearingPoint Academy
Individualisierbare Trainings und Trainingspro-
gramme zu allen gdngigen agilen Methoden

und Frameworks

Team Entwicklungsprogramm
Entwicklung einer wertebasierten und selbst-
organisierenden Teamkultur verbunden dem
Fokus auf das Richtige: Outcome

Skalierungs-Frameworks

Auswahl, Einflihrung und Adaption agiler
Skalierungs-Frameworks mit dem Fokus auf die
flow-optimierte Zusammenarbeit von Teams

Strategische Frameworks

Begleitung in der Auswahl und Einfiihrung
vertikal integrierender Frameworks zur kon-
sequenten Strategiefokussierung

(BIZ)DEV(SEC)OPS

Menschen, Prozesse und Werkzeuge mit Hilfe
von (Biz)Dev(Sec)Ops Praktiken zusammen-
bringen und die flow-optimierte Lieferung von
Wert sicherstellen
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BearingPoint.

Uber BearingPoint

BearingPoint ist eine unabhdngige Management- und Technologieberatung mit euro-
pdischen Wurzeln und globaler Reichweite. Das Unternehmen agiert in drei Geschdfts-
bereichen: Consulting, Products und Capital. Consulting umfasst das klassische
Beratungsgeschaft mit dem Dienstleistungsportfolio People & Strategy, Customer

& Growth, Finance & Risk, Operations sowie Technology. Im Bereich Products bietet
BearingPoint Kunden IP-basierte Managed Services fir geschaftskritische Prozesse.
Capital deckt die Aktivitaten im Bereich M&A, Ventures, und Investments von
BearingPoint ab. Zu BearingPoints Kunden gehoren viele der weltweit fiihrenden
Unternehmen und Organisationen. Das globale Netzwerk von BearingPoint mit mehr
als 13.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unterstiitzt Kunden in tiber 70 Léndern
und engagiert sich gemeinsam mit ihnen fir einen messbaren und langfristigen
Geschdftserfolg.

Fur weitere Informationen: agile.bearingpoint.com
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