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Doing Agile vs.

Being Agile

Agile Pulse 2022 -

die Agilitatsstudie von BearingPoint

Vorwort

Dass der Ruf nach Agilitét auch seitens der Politik zuletzt lauter
wurde, war bisher insbesondere Expertinnen und Experten bekannt.
Mit der festen Verankerung agiler Transformation im Koalitions-
vertrag der deutschen Regierung, der unter dem passenden Titel
»Mehr Fortschritt wagen* steht, ist eine neue Stufe erreicht — die
Transformation hin zur agilen Verwaltung wurde zur Chefsache
erklart. Im Vertrag ist zu lesen, dass Verwaltungen zukinftig ,auf
interdisziplindre Problemldsung setzen“ und dass ,konsequent aus
der Nutzungsperspektive heraus” gedacht werden soll. Weiter strebt
die neue Kodlition an, ,das Silodenken* zu tiberwinden und , feste

ressort- und behérdenibergreifende agile Projektteams und Inno-

vationseinheiten mit konkreten Kompetenzen“ auszustatten. Die
Klarheit und Entschlossenheit der Formulierung sind ein bemerkens-
werter Schritt nach vorn und eine Zasur des bisherigen Ansatzes zur
Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltung.

Dies bestdtigt abermals den Trend, den wir im Rahmen dieser
Studie bereits in den letzten Jahren feststellen konnten. Die Trans-
formation hin zu agilen Organisationen steht weit oben auf der
Agenda von vielen Unternehmen und nun wohl auch der

Agile GriiBe,

Julia von Spreckelsen
Partner, Head of Agile Advisory
Deutschland

allermeisten Behorden. Es herrscht Konsens dartiber, dass der Her-
ausforderung eines immer schneller fortschreitenden Wandels und
damit der stetig volatiler werdenden Arbeitswelt mit der Integra-
tionskraft begegnet werden muss, die Agilitdt bietet.

Doch wo befinden wir uns im Wandel? Welche Ziele werden konkret
mit Einfihrung agiler Methoden verbunden und wie steht es um
die Zielerreichung? Welche agilen Frameworks werden genutzt
und welchen Einfluss hat die bloBe Einfihrung agiler Methoden
auf die tatsdchliche Agilitdt im Team und in der Organisation

—Doing Agile vs. Being Agile? AuBerdem: welche Faktoren werden

als Herausforderungen und Treiber der agilen Transformation
wahrgenommen? Und wie wirkt Agilitdt auf den Menschen — die
Mitarbeitenden? Diesen und vielen weiteren spannenden Fragen
sind wir im Rahmen unserer diesjahrigen Studie nachgegangen
und sind stolz darauf, Ihnen statistisch signifikante Ergebnisse

(n > 1.100; davon 26 Prozent auf Abteilungsleitungsebene oder
hoher) prasentieren zu kdnnen.

Wir wiinschen Ihnen gute Erkenntnisse und viel Spaf3 bei der
Lekttre.

Andreas Mitter
Partner, Head of Agile Advisory
Osterreich
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Doing Agile vs. Being Agile — zwei Welten

Organisationen, die Agilitdt lediglich tiber die Implementierung eines Frameworks ein-
fiihren (um agil zu handeln) aber nach agiler Reifestufenmessung (Agile Check®) nicht
agil sind, erreichen die an Agilitat geknlpften Ziele nicht. Im Gegensatz dazu kdnnen
Organisationen, die die in dieser Studie hochste agile Reifestufe bereits erreicht haben,
alle an Agilitat gekniipften Ziele Gbertreffen.

Vorsténde und Fiihrungskrafte sollten Agilitat holistisch betrachten, Potenziale identifizie-
ren und zielgerichtet heben.

Katalysatoren des Transformationserfolges:

1. Fihrungskrafte: Die wahrgenommene Unterstiitzung von Fihrungskrdaften moderiert
den ganzheitlichen Transformationserfolg. Mitarbeitende, die ihre Fiihrungskréfte nicht
als Treiber der Transformation wahrnehmen, liegen hinsichtlich der gemessenen agilen
Reife klar zurtick.

Vorsténde und Fiihrungskrafte sollten zu Botschaftern fir Agilitat werden. Dies erfor-
dert zumeist einen Wandel. Unsere Studienergebnisse zeigen — er lohnt sich.

2. Mitarbeitende: Die Qualifikation der Mitarbeitenden wird als gro3e Herausforderung
agiler Transformationen wahrgenommen. Gleichzeitig steigt die agile Reifestufe in der
Zufriedenheit des Einzelnen — es lohnt sich folglich, die Herausforderungen des kulturel-
len Wandels anzunehmen.

Vorsténde und Fiihrungskrafte sollten ihren Mitarbeitenden die individuelle und be-
darfsgerechte Unterstitzung geben, die es ihnen erméglicht, nachhaltig in ihre agile
Rolle hineinzuwachsen.

75%

der Organisationen
nutzen agile Methoden

SCRUM
Kanban
Hybrid

sind die meist genutzten
Frameworks

63 %

der Organisationen setzen
Agilitat auf Programm-Ebene
(oder hoher) ein, nutzen jedoch
keine Skalierungsframeworks

Kultur

Veranderungs-
bereitschaft

Qualifikation

sind die groten wahrgenommenen
Herausforderungen

5,1 Jahre

werden agile Methoden durch-
schnittlich bereits eingesetzt

96 %

der Befragten gehen davon aus,
dass die Relevanz agiler Methoden
in Zukunft weiter steigt



Datenerhebung und

Datenauswertung

Der Datensatz zum Agile Pulse 2022 wurde mittels eines Online
Fragebogens erhoben. Dieser war den Teilnehmenden zwischen
Juli und September 2021 zur Beantwortung freigeschaltet. Dabei
wurden relevanten Personen verschiedener Panels per Direktlink
zur Befragung eingeladen. AufBerdem erfolgte die Einladung zur
Beantwortung des Fragebogens tiber entsprechende Postings im
Berufstdtigen Netzwerk LinkedIn.

Datenerhebung

Um das Teilnehmendenfeld auf den fir diese Studie relevanten
Personenkreis zu begrenzen, wurde zuerst eine Vorbefragung
durchgefiihrt. Die Teilnehmenden wurden zundchst nach ihrer
beruflichen Situation gefragt, lediglich Arbeitnehmende in Voll-
oder Teilzeit wurden fir die Hauptbefragung bertcksichtigt. In
einem weiteren Schritt wurde abgefragt, ob die Teilnehmenden
im weitesten Sinne projektbasiert an zum Beispiel der Entwick-
lung von Produkten und Lésungen arbeiten. Auf der Basis des
daraus resultierenden Teilnehmendenkreises wurde erhoben,
ob klassische, agile oder tendenziell eine Mischung aus beiden
Management-Methoden zum Einsatz kommt. Die auf Seite 8

Korrelationsanalysen

und Seite 22 dargestellte Marktdurchdringung agiler Manage-
ment-Methoden basiert auf dieser Selektion; die entsprechenden
Grafiken sind gekennzeichnet. Fir die Hauptbefragung und alle
weiteren in dieser Studie dargestellten Ergebnisse wurden ledig-
lich Personen zugelassen, in deren Umfeld entweder rein agile
oder ein Mix aus agilen und klassischen Management-Methoden
zum Einsatz kommt und die eine entsprechend relevante Rolle
oder Funktion in ihrer Organisation bekleiden. Schlieflich wurde
Uber eine Plausibilisierungsfrage die Validitat der Angaben der
Teilnehmenden sichergestellt. Alle Teilnehmenden, die diese Fra-
ge korrekt beantwortet hatten, wurden fir die Hauptbefragung
zugelassen. Nach Bereinigung des Datensatzes um unvollstan-
dige und unplausible Daten, hatten sich 1.163 Rucklaufer fir die
Auswertung qualifiziert.

Datenauswertung

Im Rahmen dieser Studie wurden neben den dargestellten de-
skriptiven Analysen verschiedene statistische Verfahren angewen-
det, um Zusammenhdnge verschiedener Sachverhalte datenba-
siert zu validieren:

N
. ' ' : e : : (1)
Die Korrelation zweier Variablen gibt die Starke ihres linearen Zusammenhangs an. Dabei ::0
resultierenden Werte zwischen -1 (perfekt negative Korrelation) und +1 (perfekt positive 000

Korrelation). Positiv korrelierte Variablen wachsen ineinander — die Zunahme des einen
flhrt zu Zunahme des anderen Wertes (siehe Abbildung rechts oben). Umso ndher sich
der Korrelationskoeffizient +1 anndhert, desto stdrker ist der positive Zusammenhang. /
Eine negative Korrelation bedeutet im Gegenzug, dass ein Zuwachs der einen zu einem
Abfall der anderen Variable fihrt (siehe Abbildung rechts Mitte). Umso ndher sich der
Korrelationskoeffizient -1 anndhert, desto stdrker ist der negative Zusammenhang.

Multiple Regressionen

Durch die Verwendung multipler linearer Regressionen kann der Einfluss mehrerer un- 0

abhdngiger Variablen auf eine abhdngige Variable gemessen und das Verhalten der ab-
hdngigen Variable bei Verdnderung einer und Gleichhaltung aller anderer unabhdngigen
Variablen vorhergesagt werden. Die im Rahmen der Berechnung ermittelte Signifikanz
gibt die Irrtumswahrscheinlichkeit an, die Aufschluss dartiber gibt, wie wahrscheinlich eine e
zufdllige, d.h. eine nicht durch die vermuteten Zusammenhénge entstehende, Verteilung

der ausgewerteten Daten ist.



Teilnehmenden-
struktur

Mit insgesamt tber 1.160 validierten Antworten konnte das Feld
der Teilnehmenden der diesjchrigen Studie im Vergleich zu den
Vorjahren stark vergréBert werden. Damit gewdhrleisten wir nicht
nur eine hohe Zuverldssigkeit der Daten, sondern kénnen auch
Unterschiede beztglich der Charakteristika der Organisationen
ermitteln. Die Verteilung des Feldes auf Nationalitdt, Branchen,
OrganisationsgroBe beziehungsweise nach der Position und Rolle
der Befragten kann den folgenden Grafiken entnommen werden.

Osterreich 233%
Deutschland 17,5 %
Schweiz 15,5 %
Grofbritannien 14,2 %
Schweden

Italien 8,5%
Frankreich 6,8 %
USA 32%
Andere

Verteilung nach: (= . = =)
Branche Q o \(j ' I:@] — O l@r

o
21 % 9% 9% 6 % 5% 5% 5%
IT/Technologie Offentliche Bankwesen Beratungs- Gesundheitswesen Versicherung Transport/Logistik
Verwaltung unternehmen
'@ “o.ﬁo‘ U[][]U ;; Q
4% 4% 4% 4% 3% 2% 19 %
Bildung/Universitat/ Einzelhandel Automobilindustrie Telekommunikation Chemie Energieversorgung Andere
Forschung
Organisations- Position Rolle

groBe

P

@ 1 bis 100

@ 107 bis 250

@ 257 bis 1.000 @ Teammitglieder @ Teammitglieder

® 1.001 bis 5.000 @ Teamleiter @ Nicht Teil eines agilen Teams
@ 5.001 bis 20.000 ® Abteilungsleiter @ Product Owner

@ 20.000+ @ \Vorstandsebene @ Scrum Master



Agilitat -

Erwartung und Realitat

Reaktionsfdhigkeit ist Top-Ziel der Einfiihrung
agiler Methoden

Die Relevanz von Agilitdt ist nach wie vor ungebrochen hoch. Der
Anteil der Organisationen, die agile Methoden einsetzen, wdachst
industrietibergreifend konstant. 96 Prozent der im Rahmen

dieser Studie befragten Teilnehmenden bewerten die zukiinftige
Relevanz agiler Methoden als hoch. Die Griinde fir die Einfiihrung
agiler Methoden sind vielfdltig. Wahrend manche Organisationen
Uberwiegend produktgetrieben denken und ihre Kunden in den
Vordergrund stellen, handeln andere eher auf ihre Mitarbeitenden
bezogen. Auch geben einige Befragte an, mit der Einfiihrung agi-
ler Methoden einem Trend zu folgen oder den Geschdftspartne-
rinnen und Geschaftspartnern gegentiber verpflichtet zu handeln.
Dass letzteres deutlich geringer ausgepragt ist, zeigt, dass der
Wandel eher aus intrinsisch motivierter Uberzeugung anstatt
durch exogenen Zwang heraus eingeleitet wird.

Angestrebte Ziele noch nicht Gbergreifend erreicht

Vergleicht man die angestrebten Ziele der Einfiihrung agiler
Methoden mit den jeweils tatsdchlich erreichten Verbesserungen,
stellt sich dar, dass acht von neun Zielen im Durchschnitt noch
nicht erreicht wurden. Unsere Daten zeigen, dass dies, wie in
Kapitel ,Potenziale ganzheitlicher Agilitat” naher erléutert, daran
liegt, dass Agilitdt in vielen Organisationen methodisch einge-
flhrt, jedoch noch nicht ganzheitlich etabliert ist. Insbesondere

Anteil der Befragten, die den jeweiligen Aspekt als Grund fiir die
Einfiihrung agiler Methoden in ihrem Einflussbereich sehen

(Mehrfachauswahl méglich)

82 % 72 % 72% 72 %
Verbesserte Verbesserte Erhéhte Geschwindig- Verbesserte
Reaktionsfahigkeit Zusammenarbeit keit (Time to Market) Produktqualitat
ot © @ M
‘ = h Q Z m
65 % 63 % 59 % 58 %
Erhohte Erhohte Verbesserter Verbesserte
Innovationsfahigkeit Transparenz Kundenfokus Wettbewerbsposition
> A
0,
56 % 52% 48 % 35%
Folgen eines Verringerung von Verbesserte Attraktivitd ~ Geschaftspartner und
Trends Projektrisiken als Arbeitgeber -partnerinnen setzen

Agilitat voraus

die Reaktionsfahigkeit auf Verdnderungen, die Geschwindigkeit
mit der ein Produkt auf den Markt gebracht werden kann, die
Produktqualitdt und die Zusammenarbeit bleiben noch hinter den
an die Einflihrung von Agilitat geknlpften Zielen zurtick. Lediglich
hinsichtlich der Attraktivitat als Arbeitgeber ist ein gegensatzlicher
Effekt zu beobachten. Wdhrend 48 Prozent der Befragten diese als
klares Ziel der agilen Transformation formuliert haben, gaben

51 Prozent an, als Arbeitgeber attraktiver geworden zu sein.

Durchschnittliche Unter- beziehungsweise Ubererreichung der an die Einfiihrung von Agilitat gekniipften Ziele

-13 % G \/erbesserte Reaktionsfahigkeit

-13 % N | Crhohte Geschwindigkeit

-12 % G  Erhohte Produktqualitat

-10 % G \/crbesserte Zusammenarbeit

-8 % I | Frhohte Innovationsfdhigkeit

-4 % CEN \/erbesserte Wettbewerbsposition

-4 % GENEEEEEE rhohte Transparenz

-2% G \/crbesserter Fokus auf Kundinnen und Kunden

Erhohte Attraktivitat als Arbeitgeber | 3 %

0%



Agil handeln -

Maturitdt und Anwendungsebenen

25%

nur klassisch

2

nur agil

45 %
sowohl agil als
auch klassisch

Strategie
Ebene

Management
Ebene

Programm Ebene

Teamebene

Anwendungszeitraum agiler Methoden

48 %

32%
13 %
7%

tiber 10 Jahre 7 bis 10 Jahre 4 bis 6 Jahre  bis 3 Jahre

30 Prozent der Organisationen rein agil

Insgesamt wenden 75 Prozent der Organisationen agile Manage-
ment-Methoden in der Produktentwicklung und im Projektma-
nagement an. 30 Prozent der Befragten verwenden ausschlieflich
agile Methoden. Mit 25 Prozent ist der Anteil derer, die weiterhin
auf rein klassische Methoden setzen, eher gering, jedoch relevant.
Im Rahmen des spdter folgenden Branchenvergleichs wird hierauf
ndher eingegangen.

< Anteil der Befragten, die klassische, agile oder sowohl agile
als auch klassische Methodik in der Produktentwicklung und
in Projekten einsetzen (Daten inkludieren Vorbefragung)

Agile Methoden zunehmend auf héheren
Organisationsebenen eingesetzt

Meist beginnt der Einsatz agiler Methoden mit Rahmenwerken
wie Scrum auf der Teamebene. Agiles Arbeiten ist jedoch nicht
auf die Anwendung auf Teamebene beschrdnkt. Unsere Umfrage
zeigt, dass Agilitat zwar am meisten Einsatz auf Teamebene fin-
det, jedoch auch auf Programm-, Management- sowie Strategie/
Portfolio-Ebene rege eingesetzt wird. Im Vergleich zu unseren
Studienergebnissen von 2020 hat sich insbesondere der Einsatz
agiler Methoden auf Managementebene mit einem Zuwachs von
15 Prozentpunkten deutlich erhéht.

< Anteil der Befragten, die angeben, agile Methoden
auf der jeweiligen Organisationsebene zu nutzen
(Mehrfachauswahl méglich)

Agile Methoden im Mittel seit 5 Jahren im Einsatz

Die Studienergebnisse bestdtigen die steigende Relevanz von
Agilitat fur Organisationen. Im Durchschnitt aller Befragten wer-
den einzelne oder mehrere agile Methoden seit tiber finf Jahren
angewendet. 48 Prozent der Befragten gaben an, dass mit dem
Einsatz agiler Methoden/Skalierungs-Frameworks in den vergan-
genen drei Jahren begonnen wurde. Weitere 32 Prozent nutzen
agile Methoden seit vier bis sechs Jahren. Die Befragung zur
Maturitat zeigt tber die verschiedenen Branchen hinweg Unter-
schiede, auf die in Kapitel 6 (,Agilitat im Branchenvergleich®)
ndher eingegangen wird.



Agil handeln -

Methoden und Frameworks

Basisframeworks und -methoden

Die Studienergebnisse bestdtigen auch dieses Jahr, dass im
Ranking der Basisframeworks und -methoden Scrum und Kanban
in grofer Breite eingesetzt werden. Aber auch die Kreativmethode
Design Thinking sowie die technisch getriebenen Ansdtze Conti-
nuous Integration/Continuous Delivery/Continuous Deployment
werden frequent eingesetzt. Entwicklungsmethoden wie Feature
Driven Development und Extreme Programming befinden sich
weiterhin im Einsatz, werden jedoch nicht in der Breite genutzt.

Strategische Agilitdt

Uber die Basismethoden hinaus haben sich verschiedene Frame-
works etabliert, um Organisationen einen Rahmen zu geben,

in dem Produktportfolios beziehungsweise strategische Ziele ver-
tikal durch die Organisation hindurch synchronisiert werden kon-
nen. Mit jeweils 15 Prozent ist die Nutzung von OKRs und agilem
Portfoliomanagement bereits verbreitet. Flight Levels hingegen ist
mit 3 Prozent eher unbekannt.

Skalierungsframeworks

Skalierungsframeworks dienen dazu, das agile Arbeiten Giber
mehrere Teams hinweg zu synchronisieren. Der umfangreichste
und regulierteste Ansatz SAFe ist unter den Organisationen, die
Skalierungsframeworks nutzen, mit 41 Prozent der beliebteste,
gefolgt von Scrum of Scrums (30 Prozent) als im Vergleich sim-
pelster Methode. Das vielzitierte Spotify Model wird lediglich von
17 Prozent der Befragten eingesetzt, die Skalierungsframeworks
nutzen. Schlieflich bilden weitere Scaled Scrum Ansdtze wie LeSS
und Nexus mit 12 Prozent das Schlusslicht. An dieser Stelle ist
bemerkenswert, dass lediglich 37 Prozent der Befragten, die agile
Methoden auf Programm-Ebene oder héher verwenden und damit
Skalierungsbedarf haben, Skalierungsframeworks tberhaupt
einsetzen.

-> Anteil der Befragten, die angeben, dass das jeweilige
Skalierungsframework beziehungsweise kein
Skalierungsframework in ihrem Einflussbereich eingesetzt wird
(Mehrfachauswahl bei den Skalierungsframeworks moglich)

Scrum Kanban

Design DevOps
Thinking Praktiken

Scrumban - CI/CD

Feature Driven Development
Extreme Programming

Anteil der Befragten, der angibt, dass die jeweilige strategisch
agile Methode in ihrem Einflussbereich eingesetzt wird
(Mehrfachauswahl moglich)

Agiles Portfoli
o

Management

objectves D 1,7 %

Key Results (OKR)
Flight Levels (Il 3.5 %

¢

@ Scaled Agile
Framework (SAFe)

3 7 % Einsatz von

Skalierungsframeworks @ Scrumof scums

@ Spotify Model

@ Scaled Scrum
(LeSS, Nexus, etc.)



Agil sein — Messung der ganzheit-
lichen Agilitat von Organisationen

72 Prozent der Organisationen, die agil handeln,
sind noch nicht ganzheitlich agil

Dass die Nutzung agiler Methoden allein (agil handeln) nicht
ausreicht, um die Potenziale von Agilitét zu heben, ist hinlénglich
bekannt. Vielmehr ist der Erfolg einer agilen Transformation ent-
scheidend von der ganzheitlichen Betrachtung des betreffenden
Systems abhdngig (agil sein). Bei BearingPoint unterscheiden wir

sechs Dimensionen: Kultur, Prozesse, Produkte, Strukturen, Techno-
logien und Methoden'. Im Rahmen dieser Studie wurde die Reife-

stufe der Teilnehmenden, die agile Methoden nutzen, je Dimen-
sion anhand dreier Kategorien erhoben. Dafir wird die Stérke der
Zustimmung zu einzelnen Aussagen der Agilitat mit Punkten

Verteilungskurve agiler Reife

N

Anteil der
Teilnehmenden in %

-2,5 -2 -1,5 -1 -0,5

bewertet und unter gleicher Gewichtung der Kategorien ein Durch-
schnittswert je Dimension zur Einordnung der jeweiligen agilen
Reife berechnet.

Die nachstehende Grafik stellt die aus der Aggregation der je-
weiligen Dimensionsergebnisse resultierende Verteilungskurve dar.
Als Durchschnittswert unter gleicher Gewichtung aller Dimensio-
nen ldsst sich die agile Reife in einem Wert ausdriicken. Dieser
zeigt, wie deutlich agile Zusténde im Unternehmen vorherrschen.
Die Aspekte eines agilen Zustands kénnen dabei den Beschreibun-
gen der Dimensionen auf den nachfolgenden Seiten entnommen
werden. Wie dargestellt, wird das Teilnehmerfeld dieser Studie an-
hand des aggregierten Gesamtwertes in drei Kategorien aufgeteilt:
.Non-Agile“, ,Agile Starter” und ,Agile Practitioner*.

44 %
Agile Starter

28 %

Agile Practitioner

+0,5 +1 +15 +2 +2,5

Reifegrad

Als ,Non-agile” (-2,5 — 0) bezeichnen
wir Teilnehmende, in deren Arbeitsum-

iiberwiegen.

Als ,Agile Starter” (0 - 1) werden alle
diejenigen Teilnehmenden klassifiziert,
feld . in deren Arbeitsumfeld agile Zustande

44 % 28 %

Als ,Agile Practitioner” (1 - 2,5) be-
zeichnen wir schlieBlich alle diejenigen
Teilnehmenden, in deren Arbeitsumfeld
agile Zustdnde die Regel sind.

"Im Rahmen dieser Studie wurde die Dimension Methoden (agil handeln) gesondert erhoben und war aus diesem Grund nicht Teil des in diesem Kapitel auf Basis der Dimensionen Kultur, Prozesse,
Produkte, Strukturen und Technologien durchgefUhrten Agile Checks® zur Ermittlung der ganzheitlichen Agilitdt der Teilnehmenden.



Kleinere Organisationen in allen
Dimensionen tiberlegen

Betrachtet man die agile Reife von Organisationen nach den u.g.
Dimensionen und vergleicht das Teilnehmendenfeld tber ver-
schiedene Organisationsgro3en hinweg, zeigen sich interessante
Unterschiede. Im folgenden Netzdiagramm werden die Mittel-
werte von Organisationen mit mehr als einhundert Mitarbeitenden
dimensionsweise mit denen von Organisationen mit weniger als
einhundert Mitarbeitenden verglichen. Wahrend sich alle Organisa-
tionen mit mehr als 100 Mitarbeitenden (weif3 gepunktet) auf allen
Dimensionen im Bereich des Agile Starters wiederfinden, befinden
sich Organisationen mit bis zu 100 Mitarbeitenden (weif3) mit deut-

lichem Abstand iberwiegend im Bereich des Agile Practitioners.
Eine mogliche Erkldrung fir diesen Befund ist die begrenzte
menschliche Fahigkeit zur Zusammenarbeit mit vielen Individuen.
Agilitat erfordert — gerade in gréBeren Organisationen — eine
Zusammenarbeit weit Uber die Teamebene hinaus. Diese Zusam-
menarbeit ist jedoch ab einer gewissen Anzahl an Mitarbeitenden
durch die menschliche Fahigkeit zur Beziehungspflege begrenzt?.
Daher ist gerade in gréf3eren Organisationen der Einsatz von Ska-
lierungsframeworks als Méglichkeit, diese menschliche Begrenzung
zu Uberkommen, hilfreich. Dass Skalierungsframeworks jedoch, wie
bereits beschrieben, nicht fldchendeckend eingesetzt werden, kann
das wesentlich schwdchere durchschnittliche Abschneiden von
Organisationen mit mehr als einhundert Mitarbeitenden erkldren.

Dargestellt wird die durchschnittliche agile Reife je Dimension anhand zweier Profillinien (Organisationen mit weniger beziehungsweise
mehr als 100 Mitarbeitenden); die Grenzen je Reifestufe (Non-agile, Agile Starter und Agile Practitioner sind ebenfalls abgetragen)?

Produkte [g\®¢|

Technologie

Die folgenden Seiten enthalten eine Beschreibung jeder Dimen-
sion und der jeweils drei zugrundeliegenden Aspekte. Dartiber
hinaus wird je Aspekte jeweils ein ausgewdhlter Schltsselindikator

Profillinie fir Organisationen mit >1T00MA
Profillinie fir Organisationen mit < T00MA

Kultur
Non-Agile
® Agile Starter
@ Agile Practitioner
Prozesse

—eine vom Teilnehmenden zu bewertende Aussage — dargestellt
Uber den sich das Agilitatsmaf je Kategorie ergibt*.

2Vgl. R.I. M. Dunbar, “Neocortex size as a constraint on group size in primates,” - J. Hum. Evol., vol. 22, no. 6, pp. 469-493, Jun. 1992.
3 Die abgebildeten Profile fir UnternehmensgroBen lassen sich auch nach anderen Parametern (zum Beispiel Nationalitdt, Branche, Abteilung) erzeugen.
“ Die Aspekte wurden tiber mehrere Schliisselindikatoren gemessen, von denen jeweils immer nur einer dargestellt ist. Der durchschnittliche Mittelwert der Schliisselindikatoren je Aspekt ergibt den Aspekt-

wert. Die durchschnittlichen Mittelwerte der Aspekte aggregieren sich zum Dimensionswert.
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Das Schaffen der strukturellen Voraussetzungen fir ganzheitliche
Agilitdt ist fir viele Organisationen vor allem deshalb eine Heraus-
forderung, weil sie Aspekte ihrer Corporate Governance reflektieren
und adaptieren mussen. Da diese hdufig tiber Jahrzehnte gewach-
sen und organisationsweit etabliert sind, setzen Verdnderungen hier
meist den Einbezug von Entscheidenden auf C-Level voraus. Die
Studienergebnisse zeigen hierzu ein gemischtes Bild. Auf Basis der
Aspekte Entscheidungskompetenz, selbstorganisierte Teams und
bereichstbergreifende Zusammenarbeit wurde die strukturelle Agi-

Eine agile Organisationsstruktur zeichnet sich durch die Dezen-
tralisierung von Entscheidungen aus. Anstatt das Team zu kon-
trollieren, wird dem Team Autonomie gewdhrt. Entscheidungen
werden nicht delegiert, sondern von Mitarbeitenden und Teams
auf der Grundlage von Verantwortung und Kompetenz getroffen.
Es werden dabei bewusst angemessene Entscheidungsformen
gewdhlt und praktiziert. Entscheidungen kénnen so schneller,
transparenter und einheitlicher getroffen werden.

Selbstorganisierten Teams und den darin arbeitenden Menschen
wird mehr Vertrauen entgegen gebracht und zugleich mehr
Verantwortung Ubertragen, sich selbst zu fiihren. Dies kann die
Motivation der Mitarbeitenden sowie ihre Schnelligkeit in der
Ergebnislieferung erhéhen. AuBerdem sind selbstorganisierte
Teams dadurch unabhdngig von der Qualifikation ihrer Fihrungs-
kraft und kénnen Ausfdlle organisch kompensieren.

Die steigende Komplexitdt heutiger Produkte erfordert mehr
und mehr Wissen und Kompetenz unterschiedlicher Disziplinen
in ihrer Erzeugung. Die Integration dessen und die Méglichkeit
der direkten, barrierefreien Zusammenarbeit von Mitarbeiten-
den unterschiedlicher Organisationsbereiche ein ist wesentlicher
Erfolgsfaktor fir strukturelle Agilitat.

.Die Anwendung von 100 Jahre alten
Management Frameworks in der
Digitalen Ara ist aussichtslos®
— Mik Kersten

litat der Teilnehmenden erhoben. Die horizontale, bereichstibergrei-
fende und zielorientierte Zusammenarbeit funktioniert aus Sicht
von 66 Prozent der Befragten bereits gut bis sehr gut. Immerhin

45 Prozent der Befragten befinden sich iberwiegend in selbst-
organisierte Teams, auch hier ist eine positive Tendenz in Richtung
Agilitat zu beobachten. Allerdings geben 85 Prozent der Teil-
nehmenden an, dass Teams hdufig von Entscheidungen hoherer
Hierarchieebenen abhdngig sind, was der Autonomie und damit
einer wesentlichen Voraussetzung fir Agilitdt entgegensteht.

,Teams sind oft abhdngig von Entscheidungen
hoherer Hierarchieebenen*®

Dezentralisierung

22%

63% 99%N5 %

@ cher nicht agil

@ voll agil

nicht agil @ in Ansdtzen agil - @ tberwiegend agil

,Die meisten Mitarbeitenden arbeiten
in selbstorganisierten Teams**

Selbstbestimmung

10%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

,Mitarbeitende unterschiedlicher Funktionsbereiche arbeiten
eng zusammen, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen*®

Durchldssige
Strukturen

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

®Die hier dargestellte Frage ist ein ausgewdhlter Schliisselindikatoren des jeweiligen Aspektes. Im Rahmen dieser Studie kamen je Aspekt weitere Schlisselindikatoren zum Einsatz um die Genauigkeit der
Ergebnisse zu erhéhen. Auf einer Likert Skala wurde der Grad der Zustimmung der Teilnehmenden zu den dargestellten Aussagen und damit der Grad der Erfiillung von Voraussetzungen zur Einfiihrung von

Agilitat gemessen.



Kultur

Ein kultureller Wandel setzt eine hohe Verdnderungsbereitschaft
sowohl auf Fiihrungsebene als auch auf der Ebene der Mitarbei-
tenden voraus. Ziel ist es, ein Umfeld fir Teams und Mitarbeitende
zu schaffen, das es erméglicht, flexibel, proaktiv und antizipativ
mit Ver@nderungen und Unsicherheiten umzugehen. Die Dimen-
sion Kultur wurde tber die Aspekte befahigende Fiihrungskultur,
Selbstorganisation der Mitarbeitenden und Verbesserungs- und

Befdhigende Fiihrungskultur

Die Fiihrungskultur ist ein Produkt und zugleich der effektivste
Einflussfaktor auf die Organisationskultur. Im Zentrum steht ein
Fihrungsverstandnis, nach dem Fiihrungskrafte weniger direktiv
handeln, sondern vielmehr die Rahmenbedingungen fir agile,
selbstorganisierte Arbeit schaffen. Dies erfordert, die agile Arbeits-
weise zu gestalten, die agilen Werte vorzuleben und Mitarbeiten-
den auf dem Weg der Verdnderung zu begleiten.

Selbstorganisation der Mitarbeitenden

Der Schltssel zu einer agilen Organisationskultur liegt in der
Selbstorganisation der Mitarbeitenden. In Abgrenzung zur Existenz
selbstorganisierter Teams steht hier die Proaktivitdt der einzelnen
Mitarbeitenden im Zentrum. Dies beginnt bei der proaktiven Wahl
der Aufgaben nach dem ,,Pull*- anstatt dem direktiven ,Push*-
Prinzip und endet bei der kontinuierlichen Reflexion und Weiter-
entwicklung der Mitarbeitenden. In einem zunehmend komplexen
Umfeld kann so die fachliche Kompetenz der Mitarbeitenden voll
ausgeschoépft werden.

Fehler- und Lernkultur

Voraussetzung fir die Eigenstdndigkeit der Mitarbeitenden

und somit auch fir eine agile Organisationskultur ist auBerdem
eine positiv gelebte Fehlerkultur. Diese meint einen offenen,
konstruktiven und lsungsorientierten Umgang mit Fehlern.
Voraussetzung daftr ist, dass Fehler offen zugegeben und wert-
schatzend sowie l6sungsorientiert thematisiert werden kdnnen.
Ein offener und transparenter Umgang mit Fehlern ermdglicht es
Mitarbeitenden, voneinander zu lernen und Teams, sich ganzheit-
lich weiterzuentwickeln. Organisationen sollten es sich zum Ziel
machen, den offenen Umgang mit Fehlern zu ermdglichen und
iterative Prozesse fordern, um aus diesen zu lernen.

-Kultur isst Strategie zum Friihstiick®
— Peter Drucker

Lernkultur erhoben. Obwohl die Fiihrungskultur in der Mehrheit
der Organisationen (65 Prozent) tendenziell direktiver Natur ist,
geben 47 Prozent der Teilnehmenden an, Aufgaben proaktiv zu
wdhlen (24 Prozent sehen dies nicht so). Hinsichtlich der Fehler-
und Lernkultur ergibt sich ein durchwachsenes Bild. 35 Prozent der
Teilnehmenden geben an, tendenziell keine Angst davor zu haben,
Fehler zu machen, wahrend 36 Prozent dem nicht zustimmen.

»Fuhrungskrafte konzentrieren sich auf das Mikromanagement
ihrer Mitarbeitende und das Einhalten von Prozessen“®

Befdhigende
Fiihrung

35% 13% 5%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

»2Anhand abgestimmter Ziele, wahlen Mitarbeitende
ihre Aufgaben selbststdndig und proaktiv*®

Proaktive
Aufgabenwahl

10%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

,Die Mitarbeitenden haben keine Angst davor,
Fehler zu machen*®

Steuerung lber
Ermutigung

15%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

°Die hier dargestellte Frage ist ein ausgewdhlter Schltisselindikatoren des jeweiligen Aspektes. Im Rahmen dieser Studie kamen je Aspekt weitere Schlisselindikatoren zum Einsatz um die Genauigkeit der
Ergebnisse zu erhéhen. Auf einer Likert Skala wurde der Grad der Zustimmung der Teilnehmenden zu den dargestellten Aussagen und damit der Grad der Erftillung von Voraussetzungen zur Einfiihrung von

Agilitat gemessen.
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Prozesse

Agile Prozesse ermdglichen es, auf sich verdndernde Anfordernun-
gen und Gegebenheiten kurzfristig und flexibel zu reagieren. Im
Rahmen unserer Studie wurde diese Dimension Uber die Aspekte
iterative Prozesse, Prozessautonomie und ganzheitliche Prozess-
verantwortung abgedeckt. Obwohl 44 Prozent der Teilnehmenden

Iterative Prozesse

Iterative Prozesse ermdglichen es, Produkte in kurzen Zyklen und
mit dem Fokus auf ein MVP (Minimal Viable Product) zu entwi-
ckeln. Der daraus resultierende, erweiterte Losungsraum macht
es moglich, flexibel und schnell auf sich dndernde Rahmenbe-
dingungen reagieren zu kénnen. Anstatt einem initial definierten
statischen Plan zu folgen, sollten Organisationen die prozessualen
Rahmenbedingungen schaffen, die eine wertgetriebene Priori-
sierung und zyklische Neubewertung von Features ermdglichen.
Dadurch kdnnen sowohl vermeidbare Kosten verhindert, als auch
das Risiko einer Marktverdréingung reduziert werden.

Prozessautonomie

Prozesse sollten der Arbeit von Mitarbeitenden und Teams nicht
hinderlich sein, sondern diesen dienen, ihre Aufgaben effizient
ausfihren zu kénnen. Daher ist es wesentlich, dass Mitarbeiten-
de im Rahmen von zum Beispiel ,Inspect & Adapt*“-Schleifen
die Méglichkeit haben, Prozesse und Verfahren zu reflektieren,
Optimierungspotenziale zu identifizieren und in zukinftige
[terationen zu integrieren. Organisationen ermaglichen es ihren
Teams hierdurch, sich selbst kontinuierlich zu verbessern.

Ganzheitliche Prozessverantwortung

Umso ganzheitlicher die Verantwortung eines Teams, desto
besser das Verstdndnis von diesem fiir das Produkt. Organisatio-
nen, die ihre Teams cross-funktional aufstellen und am Produkt
ausrichten, stellen sicher, moglichst viele der fir die Konzeption,
Entwicklung und Bereitstellung notwendigen Kompetenzen zu
integrieren. Dadurch werden prozessuale Hirden und Abstim-
mungswege minimiert und die Prozessgeschwindigkeit erhoht.

-HeiBe Anforderungséinderungen selbst
spdt in der Entwicklung willkommen.®
— Agile Manifesto

angeben, iterative Planungsprozesse zu nutzen und 45 Prozent
Uberwiegend ganzheitlich in die Entwicklung von Produkten ein-
gebunden sind, geben 73 Prozent der Teilnehmenden an, auf die
Gestaltung und Optimierung von Prozessen keinen Einfluss zu
haben.

»Teams planen ihre Arbeit in kurzen Zyklen auf Basis
eines dezentral priorisierten Backlogs“®

Iterative
Planung

9%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

,Die Arbeit des Teams wird von Vorschriften und
Prozessen beeinflusst, auf die es keinen Einfluss hat**

Flexible
Prozesse

45% 16 % 9%

nicht agil @ eher nicht agil @ in Ansdtzen agil @ Uberwiegend agil @ voll agil

»Teams sind fiir den gesamten Entwicklungsprozess,
einschlieBlich Konzeption und Bereitstellung, verantwortlich“>

Schnelle
Bereitstellung

10%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

®Die hier dargestellte Frage ist ein ausgewdhlter Schliisselindikatoren des jeweiligen Aspektes. Im Rahmen dieser Studie kamen je Aspekt weitere Schlisselindikatoren zum Einsatz um die Genauigkeit der
Ergebnisse zu erhéhen. Auf einer Likert Skala wurde der Grad der Zustimmung der Teilnehmenden zu den dargestellten Aussagen und damit der Grad der Erfiillung von Voraussetzungen zur Einfiihrung von

Agilitat gemessen.



EZ@ Technologie

Technologische Innovationen sind héufig kostspielig, zahlen sich
jedoch im Rahmen agiler Transformationen mittel- bis langfristig
aus. Agile Transformationen hingegen, die ohne die Integration
technologischer Innovationen durchgefiihrt werden, lassen groBe
Potenziale, die durch frei werdende Kapazitdten entstehen, unge-
nutzt. Beispielsweise sind Mitarbeitende in nicht-agilen Organisa-
tionen hdufig an die manuelle Ausfiihrung sich wiederholender
Prozesse gebunden, was ihre innovative Kapazitdt reduziert.

Prozessautomatisierung

Agile Organisationen mobilisieren ihre Ressourcen fiir Innova-
tionen und die kontinuierliche (Weiter-)Entwicklung ihres Produkt-
und Serviceportfolios. Zu diesem Zweck sollten repetitive Prozesse
zunehmend automatisiert werden, sodass Mitarbeitende sich

auf Innovationen konzentrieren kénnen. Auch fur die (Weiter-)
Entwicklung neuer Services und Produkte liegt der Schltissel in
einer moglichst hohen Automatisierung der ,,Continuous Delivery
Pipeline®.

Adaptive Infrastruktur

Die Méglichkeit einer schnellen und zuverldssigen Bereitstellung
von Funktionalitaten, die auf sich stetig wandelnden und sich
permanent weiterentwickelnden Technologien basieren, ver-
langt eine einerseits stabile und andererseits adaptive (Release-)
Infrastruktur. Diese sollte Technologieunabhdngigkeit gewdhr-
leisten und beispielsweise die unkomplizierte Integration neuer
Komponenten ermdéglichen.

Kollaborationstechnologien

Kollaborationstechnologien bieten die Moglichkeit, Arbeit digital
abzubilden. Im Zuge der COVID-19 Pandemie hat sich der Wert
von Werkzeugen zum Workflow-Management (zum Beispiel
Atlassian JIRA, Azure DevOps), zur digitalen Dokumentation (zum
Beispiel Atlassian Confluence, MS Suite) und kreativen Kollabora-
tion (zum Beispiel ConceptBoard, Mural, Klaxoon) bewiesen. Fiir
eine effiziente Teamkollaboration sind sie wesentlich geworden,
weil sie, den Bedarfen entsprechend konfiguriert und nachhaltig
in den Alltag von Teams integriert, Koordinations- und Abstimm-
aufwdnde minimieren.

.Die erste Regel von Technologie in
Unternehmen ist, dass Automation
die Effizienz von effizienten Abldufen
erhoht.” - Bill Gates

36 Prozent der Teilnehmenden geben an, dass Technologien
zur Automatisierung von Prozessen bereits existieren. Eine fiir
kurze Deployment-Zyklen notwendige, modulare und adaptive
Infrastruktur wird bereits von 44 Prozent der Teilnehmenden an-
gewandt. Unterstiitzende Kollaborationstechnologien als dritter
Aspekt dieser Dimension werden von 46 Prozent der Befragten
eingesetzt — der im Vergleich hochste Wert dieser Dimension.

,Mitarbeitende kénnen sich auf Innovationen konzentrieren,
da repetitive Prozesse zunehmend automatisiert werden*®

Automatisierte
Prozesse

14%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ tberwiegend agil @ voll agil

,Die Infrastruktur erlaubt es, neue Funktionen
innerhalb kurzer Zeit bereitzustellen“>

Adaptive
Infrastruktur

12%

nichtagil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ Uberwiegend agil @ voll agil

,Um die agile Arbeitsweise zu unterstiitzen, werden die richtigen
Kollaborationswerkzeuge systematisch eingesetzt.”

Unterstiitzende
Kollaborationstechnologien

nicht agil @ eher nicht agil @ in Ansdtzen agil @ iberwiegend agil @ voll agil

°Die hier dargestellte Frage ist ein ausgewdhlter Schltisselindikatoren des jeweiligen Aspektes. Im Rahmen dieser Studie kamen je Aspekt weitere Schlisselindikatoren zum Einsatz um die Genauigkeit der
Ergebnisse zu erhéhen. Auf einer Likert Skala wurde der Grad der Zustimmung der Teilnehmenden zu den dargestellten Aussagen und damit der Grad der Erftillung von Voraussetzungen zur Einfiihrung von

Agilitat gemessen.
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&65 Produkte

Die Art und Weise wie Produkte definiert und verstanden werden,
hat einen Einfluss darauf, inwiefern Agilitdt, auch im Rahmen aller
weiteren Dimensionen, ihr volles Potenzial entfalten kann. Eine
zentrale Rolle spielen die enge und iterative Zusammenarbeit

mit Kundinnen und Kunden und die schnelle Integration von
Feedback in die Entwicklungsschleifen. Richtig eingesetzt kann
dies zum einen die Produktqualitdt verbessern und ermoglicht es

Flexibles Produktportfolio

Die laufende technologische Weiterentwicklung ermoglicht

es, Kundinnen- und Kundenanforderungen durch fortwdhrend
neue Produktkonzepte stetig optimiert zu begegnen. Organisa-
tionen sollten ihr Angebot und ihr Produktportfolio mit Blick auf
die Wiinsche ihrer Kundinnen und Kunden konstant um aktuelle
Innovationen erweitern und bei Bedarf ergénzen, um sich im
Wettbewerb behaupten zu kénnen. Diverse Beispiele geschei-
terter, einst marktdominierender Firmen, zeigen die existenzielle
Gefahr, dies zu unterlassen.

Kundenzentrierte Produktentwicklung

Durch eine gemeinsame Produktvision, die iterativ und in intensi-
vem und dauerhaftem Kontakt mit den Kundinnen und Kunden
verfeinert und Uberpriift wird, kdnnen Organisationen das Risiko
einer den Kundinnen- und Kundenbedarf nicht treffenden
Produktentwicklung schmdlern. Konkret sollten Organisationen
ihre Zielgruppen durch Kundinnen- und Kundentypen klassi-
fizieren, um ihre Prototypen oder neuen Funktionalitdten aus
verschiedenen Blickwinkeln prifen und validieren zu lassen. Das
resultierende direkte und friihe Feedback erméglicht die préazise
Anforderungserftillung des finalen Produktes.

Adaptives Design

Den Rahmen bildet zuletzt das adaptive Produktdesign. Wird die
Lésung vor dem Start der Entwicklung bis ins Detail spezifiziert,
flihren spontane Verdnderungen zu Problemen und Eskalationen.
Werden bei der Entwicklung des Produktes hingegen mehrere
Optionen offen gehalten, bis die Kundinnen- und Kundenan-
forderungen konkreter werden, kdnnen sich Organisationen im
Laufe der Produktentwicklung flexibel anpassen.

.Die Leute denken, Konzentration bedeutet,
Ja zu sagen, zu den Dingen, auf die man
sich konzentrieren muss. Aber das ist
es liberhaupt nicht, was es bedeutet. Es
bedeutet, Nein zu sagen zu den anderen
hundert guten Ideen..” — Steve Jobs

Organisationen zum anderen, sich durch die gréBere Nachfrage-
ndhe ihrer Produkte vom Wettbewerb abzuheben. Mit Blick auf
die diesbezliglich erhobenen Aspekte flexibles Produktportfolio,
kundenzentrierte Produktentwicklung und adaptives Design ergibt
das Antwortverhalten im Teilnehmendenfeld ein homogenes Bild.
Jeweils 47 Prozent bis 54 Prozent der Befragten befinden sich hier
in weitestgehend agilen Zusténden.

»,Die Organisation passt ihr Angebot stetig
an die Kundenwiinsche an“®

Weiterentwicklung des
Service-/Produktportfolios

7% X 17%

nicht agil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ Uberwiegend agil @ voll agil

,Die Produktentwicklung wird von einer Vision
und regelmdBigem Kundenfeedback geleitet“®

Kundenzentrierte, zukunfts-
orientierte Produktentwicklung

7% BRNE 30% 35% 17%

nichtagil @ ehernicht agil @ in Ansdtzen agil @ Uberwiegend agil @ voll agil

,Bei der Entwicklung neuer Produkte halten wir mehrere
Optionen offen, bis die Kundenanforderungen konkreter werdens

Adaptives
Design

7% B EY 31% 33% 14%

nicht agil @ eher nicht agil @ in Ansdtzen agil @ (iberwiegend agil @ voll agil

°Die hier dargestellte Frage ist ein ausgewdhlter Schltisselindikatoren des jeweiligen Aspektes. Im Rahmen dieser Studie kamen je Aspekt weitere Schlisselindikatoren zum Einsatz um die Genauigkeit der
Ergebnisse zu erhéhen. Auf einer Likert Skala wurde der Grad der Zustimmung der Teilnehmenden zu den dargestellten Aussagen und damit der Grad der Erfiillung von Voraussetzungen zur Einfiihrung von

Agilitat gemessen.



Potenziale

ganzheitlicher Agilitéat

Wie im Kapitel , Agilitat — Erwartung und Realitdt” erwdhnt, er-
reichen Organisationen die an die Einflihrung agiler Methoden
geknUpften Ziele noch nicht vollstandig. Die Studienergebnisse
lassen darauf schliefen, dass viele Organisationen ihre agile
Transformation mit der Einflihrung einer Methode oder eines
Frameworks als weitestgehend abgeschlossen betrachten. Den
aufwdndigen, harten, aber notwendigen Wandel von Strukturen,
Prozessen, Technologien, Produkten, eingesetzten Methoden und
allen voran der Kultur gehen diese Organisationen nicht oder nicht
konsequent genug an. Der Wandel stoppt, bevor er begonnen hat
und die an Agilitat geknipften Ziele werden natrlich nicht er-
reicht. Begriffe wie ,Fake-Agility” oder ,,Zombie-Scrum® entstehen
—zu recht. Um ganzheitliche Agilitdt zu erreichen, reicht es nicht
aus, Methoden und Frameworks einzuftihren und fortan mehr
oder weniger agil zu handeln. Vielmehr muss durch die holistische
Durchfiihrung agiler Transformationen unter Betrachtung aller

Dimensionen ein agiler Zustand (= agile Reife) erreicht und erhal-
ten werden, der konsequent weiterentwickelt werden muss. Dies ist
die Grundlage, die es Organisationen und deren Mitarbeitenden
ermoglicht, agil zu sein, anstatt lediglich agil zu handeln.

Um den konkreten Nutzen einer ganzheitlichen agilen Transforma-
tion zu quantifizieren, wurde der Einfluss der im vorherigen Kapitel
dargestellten — auf fiinf Dimensionen evaluierten — agilen Reife,
auf die folgenden drei Aspekte gemessen:

1. Erreichung der mit Agilitdt verbundenen
organisatorischen Ziele

2. Die berufliche Zufriedenheit der Mitarbeitenden

3. Die Resilienz gegeniiber den Auswirkungen
der COVID-19 Pandemie

Zusammenhang der agilen Reife mit der Erreichung organisatorischer Ziele, beruflicher Zufriedenheit
der Mitarbeitenden und Resilienz gegeniiber Auswirkungen der Pandemie

Die Studienergebnisse zeigen einen relevanten und signifikan-
ten Einfluss ganzheitlicher agiler Reife auf alle drei Aspekte, die
Erreichung der mit Agilitat verbundenen organisatorischen Ziele,
die von den Mitarbeitenden angegebenen beruflichen Zufrieden-
heit die Resilienz gegentiber den Auswirkungen der COVID-19
Pandemie.

Erreichung organisatorischer
Ziele (Seite 18)

Berufliche Zufriedenheit
der Mitarbeitenden
(Seite 19)

Resilienz gegeniiber den
Auswirkungen der Pandemie
(Seite 20)

Um diesen Einfluss greifbar zu machen, wird nachfolgend dar-
gestellt, wie sich die — anhand des Agilen Reifestufen-Scores
gebildeten — drei Gruppen Non-Agile, Agile Starter und Agile
Practitioner in der Erreichung der organisatorischen Ziele sowie der
beruflichen Zufriedenheit der Mitarbeitenden unterscheiden.

®Berechnet mit dem Pearson Korrelationskoeffizient, Signifikanz von p < .001.



Verbesserungen auf
Ebene der Organisation

Agile Practitioner erreichen an Agilitét gekniipfte

organisatorischen Ziele bis zu 3x hédufiger Non-Agile haben durchschnittlich die niedrigste, Organisationen

in der Stufe Agile Practitioner haben durchschnittlich die héchste
Mit der Einfiihrung von Agilitat verknipfen Organisationen be- Zielerreichung. Die Ubergreifende, auf Seite 7 vorgestellte Unter-
stimmte Ziele, auf die bereits auf Seite 7 eingegangen wurde. Die erreichung der gesetzten Ziele ist damit klar durch die agile Reife-
nachfolgende Grafik stellt dar, wie sehr die Erreichung dieser Ziele stufe begriindet — umso héher der agile Reifegrad, desto hoher die
von der agilen Reifestufe abhdngt. Organisationen in der Stufe Zielerreichung.

Effekte der Agilen Transformation (geclustert nach agiler Reife)

90% |
Vetbessete Rcktionsaigke. | e — . ® hgie Pacttione
44 %
|

® Agile Starter

D 79% |
Verbesserte Zusammenarbeit | 63% 1 Non-Agile
[ 36% |
— 78 % :
Erhohte Geschwindigkeit (Time to Market) | 57 %
| 37%
78% '
Erhéhte Produktqualitét 59 % :
| 36% |
D 78% |
Erhohte Transparenz | 56 % |
I 35% !
| |
D 76 % |
Verbesserter Fokus auf Kundinnen und Kunden | 56 % |

| 35% |

76 % |

Erhéhte Innovationsfahigkeit 57 %,
‘ 30%,

— 74%
Erhohte Attraktivitdt als Arbeitgeber [EEEEED 46 % |

} 28%:

D 71%
Verbesserte Wettbewerbsposition |(FE 52% |
| 30% |
I I
0% 50 % 100 %

Deep Dive: Welche agilen Aspekte haben den gréf3ten Einfluss auf eine verbesserte Wettbewerbsposition?

Uber eine multiple Regressionsanalyse wurden die wesentlichsten Aspekte von Agilitét und deren Einflussstérke auf die
Erreichung des Ziels einer gestarkten Wettbewerbsposition ermittelt. Der groBte Effekt auf die Wettbewerbsposition wird
durch kundenzentrierte Produktentwicklung (3 =.20%), ganzheitliche Prozessverantwortung (8 = .19) und die Automatisie-
rung von Prozessen (B =.15%) erreicht. Diese drei Aspekte agiler Reife erkldren 36 Prozent der Varianz der Wettbewerbsposi-
tion und sollten im Rahmen der agilen Transformation von Organisationen besonders fokussiert werden.

Kundenzentrierte B =.20"
Produktentwicklung

Ganzheitliche B=.19* Stdrkung der Wettbewerbs-
Prozessverantwortung position R*=36%

= I

E@ Prozess- B=.15" )

automatisierung

Zusammenhang der kundenzentrierten Produktentwicklung, der ganzheitlichen Prozessverantwortung und der Prozessautomatisierung mit der Starkung *p< .01,"p<.001,
der Wettbewerbsposition



Verbesserungen auf
Ebene der Mitarbeitenden

Ganzheitliche Agilitat erh6ht Identifikation und der Reifestufe Agile Practitioner deutlich haufiger erreicht als von
Zufriedenheit der Mitarbeitenden Befragten in der Kategorie Non-Agile. Besonders deutliche Unter-

schiede zeigen sich hinsichtlich des wahrgenommenen Wachs-
Auch auf individueller, persénlicher Ebene zeigt sich der Einfluss tums- und Entwicklungspotenzials der Befragten, Agile Practitioner
der Etablierung echter und ganzheitlicher Agilitdt. Verschiedene berichten hier einen fast drei mal hoheren Wert als Befragte in der
Aspekte des beruflichen Wohlbefindens werden von Befragten in Kategorie Non-Agile.

Anteil der Teilnehmenden, die verschiedene Aspekte des Wohlbefindens in Bezug auf ihre Arbeit als gegeben
wahrnehmen (geclustert nach agiler Reife)

Identifikation und Verantwortungsgefthl =

|
|
D
D

organisatorischer Ziele

Freude bei der Zusammenarbeit

Eiben von Sinhafighet | —
Persénliches Wachstum und Potenzialentfaltung g

|
| |
0% 50 % 100 %

@ Agile Practitioner © Agile Starter Non-Agile

Deep Dive: Welche agilen Aspekte haben den gréBten Einfluss auf das von den Mitarbeitenden
wahrgenommene Potenzial, personlich zu wachsen?

Uber eine multiple Regressionsanalyse wurden wesentlichsten Aspekte von Agilitdt und deren Einflussstérke auf das wahrge-
nommene personliche Wachstum von Mitarbeitenden ermittelt.

Den groBten Effekt auf das von Mitarbeitenden selbst wahrgenommene Potenzial, persénlich zu wachsen, hat der Grad an
Selbstorganisation des jeweiligen Teams (3 = .27%), gefolgt von der gelebten agilen Fiihrungskultur (3 = .26%). AuBerdem
spielt die Ganzheitlichkeit der Prozessverantwortung eine wesentliche Rolle (B = .18%). Diese drei Merkmale agiler Reife
erkléren 25 Prozent der Varianz des wahrgenommenen Wachstumspotenzials.

Befdhigende o B=26"
Fiihrungskultur

Ganzheitliche B=.18* Personliches Wachstum
Prozessverantwortung R*=25%

Selbstorganisierte B=.27" )

Teams

Zusammenhang der befahigenden Fihrungskultur, der ganzheitlichen Prozessverantwortung und der selbstorganisierten
Teams mit dem von den Mitarbeitenden wahrgenommenen Potenzial, persénlich zu wachsen *p< .01,"p<.001,



Agilitéit vs. COVID-19

Umso agiler die Organisation, desto resilienter
ist sie in Krisenzeiten

Die COVID-19-Pandemie hat auch in 2021 weite Teile des priva-
ten, aber auch des beruflichen Lebens beeinflusst. Im Rahmen
dieser Studie wurde erhoben, wie gut die Befragten mit den
Herausforderungen der Krise zurechtgekommen sind’. Dabei
wurde zwischen der Organisationsebene, der Teamebene und der
personlichen Ebene unterschieden. Auch in diesem Zusammen-
hang bestatigt sich der Wert ganzheitlicher Agilitat. Es zeigt sich
auch hinsichtlich der Krisenresilienz, dass Organisationen, Teams
sowie Individuen, die sich in ganzheitlich agilen Umgebungen
befinden, besser mit den aus einer Krise wie der COVID-19 Pan-
demie resultierenden Herausforderungen zurechtkommen als
jene, deren agile Reife vergleichsweise gering ist.

Krise hat die Sichtweise auf Remote
Zusammenarbeit verdndert

Veranlasst durch mehrere Lockdowns wechselten viele Organisa-
tionen zu verschiedenen Modellen der Remote- beziehungsweise
Home-Office-Arbeit. Unter den Befragten haben 58 Prozent vor
der Pandemie im Regelfall die vollstandige Arbeitswoche im Biro
und nur 7 Prozent im Regelfall alle finf Tage remote beziehungs-
weise im Home-Office gearbeitet. Wihrend der Pandemie wan-
delte sich das Bild vollstéindig. 56 Prozent der Befragten verbrach-
ten die Arbeitswoche vollstdndig im Home-Office. Nur 16 Prozent
verbrachten wdhrend der Pandemie keinen oder durchschnittlich
nur einen Tag im Home-Office. Die Ergebnisse unserer Studie
zeigen jedoch, dass keines dieser beiden Extreme den Wiinschen

Anteil der Befragten, die mit den Herausforderungen der Pande-
mie auf organisatorischer- team-, und persoénlicher Ebene eher gut
zurecht gekommen sind (geclustert nach agiler Reife)

I | 46 %

Organisationsebene | D bo33%
: 24%

I 53 %

Teamebene | D I 39%

I 35%

— 51%
Personliche Ebene [ 37 %
36%

@ Agile Practitioner @ Agile Starter Non-Agile

der Befragten entspricht. Nach der Pandemie wiinschen sich
63 Prozent der Teilnehmenden, zwei bis vier Tage im Home-Office
zu verbringen.

Wahrend sich die Situation vor der Pandemie und die Wiinsche
fur die Zeit nach der Pandemie ber die agilen Reifestufen hinweg
im Wesentlichen dhnlich darstellen, sind deutliche Unterschiede
im Umgang mit Home Office/Remote-Arbeit wahrend der Pande-
mie zwischen Non-Agile und Agile Practitioner zu erkennen. Unter
den Teilnehmenden in der Reifestufe Non-Agile waren 56 Prozent
alle finf Tage im Home Office, unter den Agile Practitioners waren
es 72 Prozent. Bei dhnlicher Ausgangs- und gewtinschter Sollsitu-
ation lasst dies auf eine hdhere Anpassungsfahigkeit bei gelebter
Agilitat schlieBen.

Anteil der Befragten, die angeben, vor, widhrend und nach der Pandemie durchschnittlich gar keinen, einen, zwei bis vier oder fiinf Tage im

Home Office verbracht zu haben beziehungsweise verbringen zu wollen

vor COVID-19 wdhrend COVID-19

58 %

29 %
23 %

13% 12%

B - a B o .

nach COVID-19
63 %

56 %

gar nicht
13 % 14 % 1Tag

9%
. @® 2bis4Tage
e === . @ 5Tage

’Die Befragung fand im Sommer 2021 statt.



Treiber und

Heraustorderungen

Verhalten von Fiihrungskréften korreliert
mit Agile Reife

Im Rahmen der diesjahrigen Studie wurde erhoben, ob verschie-
dene Fiihrungsebenen von den Teilnehmenden als Treiber der
agilen Transformation wahrgenommen werden. Diese Befunde
wurden in der nachfolgenden Grafik mit der gemessenen agilen
Reife in Verbindung gebracht:

Zundchst bestdtigt sich die naheliegende Vermutung, dass ganz-
heitliche agile Transformation wesentlich erfolgreicher verlaufen,
wenn Fiihrungskréafte auf verschiedenen Ebenen diese aktiv unter-
stiitzen. Wahrend diese Unterstiitzung, abhdngig von der Fiihrungs-
ebene, fir 74 Prozent bis 80 Prozent der Befragten in der Reifestufe
Agile Practitioner gegeben ist, geben lediglich 39 Prozent bis 55 Pro-
zent der teilnehmenden in der Reifestufe Non-Agile an, in der agilen
Transformation von ihren Fiihrungskrdften unterstiitzt zu werden.

Es fallt auBerdem auf, dass der Grad an Unterstitzung durch das
Projekt- oder Programmmanagement tendenziell am hochsten ist

Mitarbeitende nehmen vor allem Faktoren
des Wandels als Herausforderung wahr

Uber die gegebenenfalls fehlende Unterstiitzung des Manage-
ments hinaus wurde erhoben, inwiefern weitere Faktoren als
Herausforderungen in der agilen Transformation empfunden
werden. An dieser Stelle fdllt auf, dass vor allem Faktoren die mit

Anteil der Befragten, die angeben, dass die unterschiedlichen
Fihrungsebenen die agile Transformation aktiv vorantreiben und
unterstiitzen (geclustert nach agiler Reife)

i ————————————
Management

77%
61%
46 %

ini . D 74%
L|menyer 58%
antwortliche _‘ 399

80 %
70%

55%

Projekt-/Programm-
management

i
|
0% 50%

@ Agile Practitioner @ Agile Starter Non-Agile

und der von Linienverantwortlichen tendenziell am geringsten
ist. Dieser Unterschied ist unter den Teilnehmenden der Reifestufe
Non-Agile am starksten ausgepragt.

dem kulturellen Wandel der Organisation sowie der Qualifikation
von Mitarbeitenden zusammenhdngen, von weit tiber 80 Prozent
der Befragten als geringe bis grof3e Herausforderung empfunden
werden. Dieser Befund ist weitestgehend unabhdngig von der
agilen Reife der Befragten, jedoch werden die Herausforderung
mit zunehmender Flihrungsverantwortung tendenziell als gréRer

wahrgenommen.

Anteil der Befragten, die angeben, verschiedene Faktoren des Wandels zur agilen Organisation als geringe bis groBe Herausforderung

wahrzunehmen

Anpassung der Organisationskultur
Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeitenden
Qualifikation der Mitarbeitenden

Zusammenspiel vom agilen und traditionellen Ansatz

Monolithische Software Architektur und/oder IT

Bereitschaft zur abteilungsiibergreifenden
Zusammenarbeit

Bereitschaft der Mitarbeitenden, Verantwortung
zu Uibernehmen

Transparenz hinsichtlich der agilen Transformation

@ mittel

@ goB

gering

21



22

Agilitatim
Branchenvergleich

Effektivitdt und Stand der Transformation
unterscheidet sich deutlich

Innerhalb aller Branchen sind die Organisationen entsprechend
ihrer agilen Reife durchschnittlich als Agile Starter zu charakte-
risieren. Einzige Ausnahme bildet die IT/Technologiebranche,

deren Organisationen im Durchschnitt den Schritt zum Agile
Practitioner bereits gemacht haben. Besonders grof3en Aufhol-
bedarf haben indes die Versicherungsbranche und die offentliche
Verwaltung. Agile Methoden / Frameworks sind zwar bereits seit
mehreren Jahren im Einsatz, die beiden Branchen weisen jedoch
im Vergleich noch die geringste agile Reife auf.

Gegeniiberstellung der durchschnittlichen Jahre der Anwendung agiler Methoden und der durchschnittlichen agilen Reife

der Teilnehmenden (geclustert nach Branchen)

Agiile N .
Practitioner 1,00
IT/Technologie
0,90
0,80
Beratungsunternehmen °
0,70 . . .
Einzelhandel Energlevgrsorgung . Chemie
060 e Automobilindustrie
Agile Bankwesen
Reife 0.50 ° ® @ Bildung/Universitdt/Forschung
0,40 Telekommunikation Gesundheitswesen
°
0,30 . )
° Offentliche Verwaltung
0,20 Versicherung
0,10
Agile
Starter 0,00
30 35 4,0 4,5 50 55 6,0 6,5

Jahre der Anwendung agiler Methoden/Frameworks

Je langer agile Methoden und Frameworks im Einsatz sind, desto
hoher ist auch die agile Reife (r = .56, p < .005). Es zeigen sich
jedoch ebenso deutliche Unterschiede in der Effektivit&t der agilen
Transformation. Mit durchschnittlich fast 5,5 Jahren sind agile
Methoden in der offentlichen Verwaltung bereits im Einsatz,

Einsatz agiler vs. klassischer Modelle unterscheiden
sich zwischen den Branchen deutlich

In allen Branchen erhalten agile Methoden und Frameworks
Einzug in das Projektmanagement und die Produktentwicklung.
Je nach Branche geben nur 17 Prozent bis 30 Prozent an, dass
ausschlieflich klassische Methoden im Einsatz sind.

Die Branchen unterscheiden sich insbesondere im Einsatz
ausschlieflich agiler Methoden. Wahrend in der 6ffentlichen
Verwaltung nur jede/r fiinfte Mitarbeitende im Projektkontext
ausschlieflich agil arbeitet, betrifft dies in der Automobilindustrie,
der Telekommunikation und der IT/Technologiebranche mittler-
weile fast jede/n zweite/n.

nur klassisch

@ nuragil @ sowohl agil als auch klassisch

die agile Reife ist mit einem Wert von 0,33 hingegen vergleichs-
weise gering ausgepragt. Effizienter findet die Transformation in
der IT/Technologie mit einer durchschnittlichen Anwendung von
5,5 Jahren bei einer Reife von 1,0 (vgl. Agile Practitioner) statt.

Anteil der Befragten, die angeben, dass in der Produktentwicklung und in Projek-
ten in ihrem Einflussbereich nur agile, nur klassische oder sowohl agile als auch
klassische Methoden eingesetzt werden (Daten inkludieren Vorbefragung)

IT/Technologie
Telekommunikation
Automobilindustrie
Versicherung

Chemie
Energieversorgung
Bankwesen
Beratungsunternehmen
Bildung/Universitét/Forschung
Einzelhandel
Offentliche Verwaltung

Gesundheitswesen




Zukiinftige Relevanz
von Agilitat

96 Prozent der Befragten sind der Meinung dass die Zukiinftige Relevanz von Agilitét je Branche
Relevanz von Agilitdt in Zukunft steigen wird

nicht relevant

Wie Eingangs bereits erwdhnt stimmen 96 Prozent der Teilnehmen

sehr

der Aussage zu, dass die generelle Relevanz von Agilitat in Zukunft eher
relevant

steigen wird. Mit Blick auf die Branchen zeigen sich Unterschiede relevant
in der Stdrke der Zustimmung. Interessanter Weise ergeben sich

an dieser Stelle keine grundsatzlichen Unterschiede entlang der

ermittelten agilen Reifestufe der Befragten. Obwohl 28 Prozent der

Teilnehmenden als Non-Agile zu klassifizieren sind und die an Agi-

litat geknpften Ziele klar verfehlen, sehen 91 Prozent von ihnen die
Relevanz von Agilitdt in Zukunft steigen.

relevant

Zukiinftige Relevanz von Agilitdt je Branche

Versicherung
Automobilindustrie
Beratungsunternehmen
Chemie
IT/echnologie
Bankwesen
Einzelhandel
Gesundheitswesen
Telekommunikation
Offentiche Verwaltng S
Bildung/Universitét/Forschung ® relevant
Energieversorgung eher relevant

Potenzial in der eigenen Abteilung wird wesentlich Anteil der Befragten, der angibt, dass der jeweilige Organisations-

hoher bewertet bereich von Agilitdt profitieren kann

IT/Software-Entwicklung __

Dass die Teilnehmenden tbergreifend im Bereich IT und Software- i
Unternehmensstrategic | HE—S————

entwicklung das groBte Potenzial (64 Prozent) und in der Rechts-

abteilung das geringste Potenzial (14 Prozent) von Agilitdt sehen, ist Forschung/Entwicklung =
trivial. Spannender als die dargestellte Zustimmung aller Befragen Operations __
Uber eine jeweilige Abteilung, ist die Meinung der jeweils betroffe- Produktion __
nen Mitarbeitenden. Alle Befragten sehen das Potenzial von Agilitét Maketng —''
in der eigenen Abteilung wesentlich positiver als der Durchschnitt Verkauf/Vertrieb/Logistik ——

der Gesamtheit. Da es nahe liegt, dass die Betreffenden das Poten- Service/Support =

zial von Agilitdt in der eigenen Abteilung besser bewerten kdnnen, Interne Beratung ——

als der Durchschnitt der Gesamtheit, sollten dieser Befund Anlass Personalwesen —_
geben, das gesamtorganisatorische Vorgehen im Rahmen agiler Finanzen/Controlling ey v 0
Transformationen individuell zu hinterfragen. Beschaffung |

Rechtsabteilung |

@ Befragte aus der jeweiligen Abteilung @ Alle Befragten 0% 50%

92%
64%
85%
49 %
70%
48 %
81%
48 %
76 %
43%
82%
42%
72%
40 %
53%
39%
67%
37%
71%
37%
71%
31%
69 %
27%
38%
14%

100%

23



Fazit und Empfehlungen

fiir Organisationen

Agilitat birgt groBe Potenziale. Der Nutzen agiler Arbeitsweisen
wird von den Ergebnissen dieser Studie bestdtigt. Die tatsdchliche,
Uber den reinen Einsatz agiler Methoden hinausgehende Agilitat
flhrt dazu, dass die an die Einfiihrung agiler Methoden geknipf-
ten Ziele erreicht werden. Die Ergebnisse sind iber die dargestell-
ten Lander, Branchen und Organisationsgrofen hinweg robust.
Unsere Studie bestdtigt den Trend hin zu Agilitdt, den wir bereits
in den letzten Jahren feststellen konnten. Gleichzeitig bekréftigen
die Daten, dass Agilitdt eine Antwort auf die Herausforderungen
unserer Zeit sein kann: Ein immer schneller fortschreitender Wan-
del und eine immer volatiler werdende Arbeitswelt. Auch zeigen
die Studienergebnisse, dass Agilitdt die Resilienz von Organisatio-
nen in Krisenzeiten stdrkt.

Die Studienergebnisse zeigen jedoch gleichzeitig, wie wesentlich
die ganzheitliche, multidimensionale Betrachtung der zu transfor-
mierenden Organisation ist und dass es nicht ausreichend ist, nur
Methoden und Frameworks einzufiihren. Organisationen, die sich
allein darauf konzentrieren, um vermeintlich schnelle Erfolge zu
realisieren, bleiben teils weit hinter den gesetzten Zielen zurtick.

Dimensionen des Agile Checks® mit jeweiligem Start- und Zielbild

-Die grosste Gefahr in turbulenten
Zeiten sind nicht die Turbulenzen,
sie besteht darin, mit der Logik von
gestern zu handeln.”

Peter Drucker

Anhand der im Rahmen dieser Studie vorgestellten sechs Dimen-
sionen von Agilitdt (siehe Schaubild) wurden Kennwerte zum
Status der agilen Transformation fur unterschiedliche Lander,
Branchen, Organisationsgrofen und Organisationsabteilungen
erhoben. Diese konnen von Organisationen genutzt werden, sich
im Wettbewerb zu vergleichen, Verbesserungspotenziale aufzude-
cken und gezielt zu heben. Dazu bietet BearingPoint die organisa-
tionsspezifische Durchfihrung des Agile Checks® an, welche auf
der nachfolgenden Seite erlautert wird.

N
Start- & olo \oj g gi_é !ﬁ
pOSItlon Hierarchie & Kontrolle & Burokratie & Zentralisierte, Wasserfall & mehr- Big Bang
Abgrenzung Fehlervermeidung starre Prozesse starre Infrastruktur jahrige GroBprojekte Releases
suruktyy prozesse
Dimen-
sionen
Kultur
— [— -] —
Torget &8 X = & e
operating 5
del Autonomie & Vertrauen Lean & Inkremen- Adaptive, modulare Agile Projekte Kundenorientierte,
mode Cross-Funktionalitdt & Lernkultur telle Prozesse Technologie & Sprints innovative MVPs
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Messung lhrer agilen Reife mit
dem BearingPoint Agile Check®

Der BearingPoint Agile Check® misst die agile Reifestufe von
Organisation ganzheitlich anhand von Schlisselindikatoren

unter Berlicksichtigung der eingesetzten agilen Methoden und
Frameworks. Die in dieser Studie vorgestellten Dimensionen bilden
dafr die Grundlage. Der Agile Check® kann sowohl als Grundlage
als auch zur Fortschrittsiiberwachung agiler Transformationen im
Rahmen von ,Inspect & Adapt'-Schleifen genutzt werden.

Agile Check®

Bestimmen Sie die agile Reifestufe Ihrer Organisation aus einer

360° Perspektive angepasst an Ihre Bedarfe

Fiihrungsperspektive

Abstimmung von Fiih-
rungskraften und Experten
auf ein gemeinsames
Verstdndnis von Agilitat.

o8

Agile Check® Reifestufen Report

Organisationsperspektive

Einbeziehung der gesamten
Organisation durch eine or-
ganisationsweite Befragung

Agile Check® Organisations/Bereichsreport

Die Agilitat einer Organisation kann auf drei Arten und aus ver-
schiedenen Blickwinkeln untersucht werden, wahrend die Messme-
thodik an die spezifischen Rahmenbedingungen und Einsatzzwecke
des jeweiligen Systems angepasst wird. So kann der Agile Check®
je nach Bedarf zur strategischen Standortbestimmung aus Fiih-
rungsperspektive, in Form einer Befragung unter Beteiligung aller
Mitarbeitenden sowie als Instrument zur kontinuierlichen Verbesse-
rung auf Team-Ebene oder skalierter Ebene eingesetzt werden.

© Non-Agile
@ Agile Starter
© Agile Practionier

© Agile Master

Teamperspektive

8 8 Integration in die Retro-
spektive und Unterstiitzung
der Teams bei der kontinu-

ierlichen Verbesserung

Agile Check® Team Report

Der Agile Check® wird gemeinsam mit unseren Kunden von
erfahrenen agilen Coaches der BearingPoint Agile Advisory durch-
gefihrt. Auf Basis der Ergebnisse kdnnen passgenau MaBnahmen
abgeleitet werden. BearingPoint bietet hierzu die Verwendung
seiner BearingPoint Agile Toolbox (BEAT®) an, die nachfolgend
vorgestellt wird.

Zyklen der agilen Transformation -

Insights

Review

BEAT@ @{é},@ Improve

Inspection

Design
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Agile Transformation mit unserem
3D® Modell und der BEAT®

Erhohen Sie die agile Reifestufe Ihrer Organisation Herausforderungen. Mittels des auf der vorherigen Seite vorge-
stellten Agile Checks® lassen sich wesentlichsten Verbesserungs-

Viele Potenziale der Agilitat werden trotz mehrjchriger Anwendung potenziale einer Organisation im Detail ermitteln. Die BearingPoint

agiler Methoden nicht in gewlinschtem MaBe gehoben. Dabei Transformation Toolbox BEAT® bietet darauf aufbauend eine
stellen die unterschiedlichen Dimensionen Struktur, Kultur, Prozes- umfassende Auswahl an MaBnahmen, um die agile Reife tiber alle
se, Technologie, Produkte sowie die Methoden Ihre Organisation Dimensionen hinweg strukturiert zu erhdhen und laufend nachzu-
vor unterschiedliche und nicht gleichermaBen stark ausgepragte vollziehen.

naie Couching

B .,/Initicll\
@ pilot m

on ecy

DEFINE DEVELOP
BearingPoint 3D® Phasen-Modell Schritt fir Schritt entsteht so eine optimierte Blaupause, die im
jeweiligen Kontext funktioniert und als ganzheitliches und indivi-
Die agile Transformation wird schrittweise mittels des 3D° An- dualisiertes Transformationsmodell genutzt wird, das sukzessive in
satzes — Dance, Define, Develop — und der individuell adéquaten der Organisation ausgerollt werden kann (,DEVELOP*).

Auswahl an Tools aus der BEAT® mit Leben gefiillt. Zu Anfang
gestalten wir gemeinsam mit unseren Kunden die Vision, Strategie Wie im Rahmen dieser Studie gezeigt werden konnte, ist vor allem

und Metriken basierend auf dem Agile Check® (,DANCE®). In aus- der Wandel der Mitarbeitenden eine groBe Herausforderung in der
gewdhlten Pilotteams werden die definierten MaBnahmen entlang agilen Transformation der meisten Organisationen. Als Beispiel
der sechs Dimensionen etabliert und in der Praxis evaluiert. In eines Tools aus dem BEAT® wird im Folgenden die Agile Learning
kurzen Iterationen wird aus den Erfahrungen gelernt (,DEFINE®). Journey vorgestellt.

Tools der BEAT®

DANCE DEFINE DEVELOP

® © O0O0O0OHY 0OOO6 OO

WHY Vision Struktur Kultur Prozess Technologie Methoden  Produkt Struktur Kultur Prozess Technologie Methoden  Produkt
? = ) ©) ¥
m@ 9 @ ® X © & s © B X
Organization Agile Agile Collaboration APN MVP/ Scaling Advanced  Mgmt.3.0  Continius Planning Product
Awareness  Strategic models trainings  framework(s)  toolset MMP trainings delivery ideation

session alignment

@f@"_,@ﬁ{ﬁ@g('_)ﬁg@d@

Agile Leadership Stellen & People  Collaboration  Infra- Global Crossfunc- Incent- Portfolio Cloud Reporting Lean UX
Check training Rollen  development  models struktur  project KPIs Prototyping tional teams  ivation mgmt.
£ AR aNg 5 Ic:
& @ @ & w & @ M m Y
- . Initiate Selfmgmt. BizDev  Setup CI/CD Estimation Design CoP Leadership  Agile con-  High auto- Define  Value driven
T{%ZS%T; Mobilization pilot Ops toolchain  techniques  thinking model tracting mation KPIs design
— G A - i

& & 3 B @ #® & & =2

KPIs Initial Change  Co-Location Transparenz New Anforde- Vision & Scaling orga-  Knowledge Agile Al Adapt Design

OKRs backlog agents architecture rungsmgmt. roadmap nization model  sharing funding frameworks ~ sprints

Verbreitung agiler
Werte & Mindset

Agile Transformation <« Advanced Coaching /

Aufbau agiler R« Coaching /
Roadmap 8 Shadowing

Werte & Mindset =8  Shadowing

=) Agile
?‘5} Transform. MVP




BEAT® Tool-Beispiel:
The Agile Learning Journey®

Nehmen Sie Ihre Mitarbeitenden mit! Unzufriedenheit mit agilen Lernméglichkeiten und Karrierewegen

Eine der gréf3ten Herausforderungen der agilen Transformation
ist die Qualifizierung und Veranderungsbereitschaft der Mitarbei-
tenden. Dass das Angebot agiler Lernmdglichkeiten und Karriere-

49
wege einen wesentlichen Einfluss auf die agile Reife hat, zeigen 45 ‘y %
die Ergebnisse unserer Studie auf. Danach sind 45 Prozent der o .
Mitarbeitenden von Organisationen, die anhand unserer Studie Non-Agile Pra?t?tiggner

als Non-Agile klassifiziert wurden, unzufrieden mit den agilen Lern-
maoglichkeiten und Karrierewegen. Gleichzeitig sind 96 Prozent der
Agile Practitioner zufrieden mit den jeweiligen Angeboten.

Unsere Agile Learning Journeys passen sich Ihren Impulse in Form von bspw. Videos, Quizzes, Texten, Podcasts oder
Bedarfen an Analysen. Das Gelernte wird durch unsere Agile Coaches vertieft

und in den operativen Alltag integriert. Inhaltlich bestehen meist
BearingPoint bietet aufbauend auf den Ergebnissen des in- zwei Schwerpunkte: Zum einen die Starkung der Motivation der
dividuellen Agile Check® auf Teamebene den Aufbau von Mitarbeitenden, den agilen Wandel aus intrinsischen Motiven
Kundenspezifischen Learning Journeys an. Diese werden an die zu vollziehen und zum anderen die methodische Qualifikation,
individuellen Bedarfe der Mitarbeitenden angepasst und tber die die Lernenden zielgerichtet auf ihre Rollen in agilen Teams
unterschiedliche, remote und on-site Formate vermittelt. Jede/r vorbereitet. Hierzu stehen diverse Zertifizierungsprogramme und
Teilnehmende erhdlt wahrend der Durchfiihrung wochentliche Train-the-Trainer-Formate bereit.

Exemplarische Agile Learning Journey

Vorbereitung der

Transformationsbacklog 2L ina J
. Learning Journey

Umsetzung 1. Learning Journey

Design
Thinking
Challenge

Manifestierung der
Kenntnisse in Agile Academy
Zertifikatskursen

Neuadjustierung Reifestufe

Change
Konzept

Herausforderungenbezogene (zwei-)yyéchent-
liche Impulse zur selbststdndigen Ubung

ala ™M afa M a8q

SYSTEMISCH-AGILE
COACHINGBEGLEITUNG

Position & Vision &
Rollen Roadmap

Bearing Point

Insights
Review
Die Coaches der BearingPoint Agile Advisory unterstiitzen Sie
gern beim Aufbau und Betrieb ihrer individuellen Learning
Journey. Aus einem breiten Netzwerk erfahrener Beraterinnen und
Berater heraus bieten wir tiber 100 Zertifikatskurse an.

BEAT@ {%{5@ Improve

Zyklen der agilen Transformation = Inspection
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BearingPoint-Services fiir
die agile Transformation

Mastering Business Agility
Transformation in (skalierte) agile und adaptive Organisationen und Unterstitzung
von Organisationen auf dem Weg zu (mehr) Business Agilitat

BearingPoint Agile Check®
Effizienz- und Effektivitdtsanalyse und Bewertung bestehender Teams und ganzer Organisationen
zur Bestimmung der agilen Reifestufe und zur Ermittlung von Verbesserungspotenzialen

Teamentwicklung und -coaching
Coaching von Einzelpersonen, Teams oder ganzen Organisationen,
sich zu leistungsstarken und selbstorganisierten agilen Teams zu entwickeln

Agile Rollen tempordr tilbbernehmen
Wahrend der operativen Umsetzung der agilen Transformation tGibernehmen
wir gerne operative Rollen wie Scrum Master oder Product Owner

Trainings
Befdahigung einzelner Teams und ganzer Organisationen zu agiler Arbeit mit Hilfe von Trainings
wie Agile Essentials, SAFe, Product Owner, Scrum Master, Agile Leadership, Kanban, OKR

Agile Requirements Engineering
Unterstiitzung von Product Ownern und Business Analysten im Bereich Methodik

Agile Leadership

Unterstiitzung von Fihrungskraften bei der Entwicklung hin zu einer agilen Fiihrungskraft

Agile Zielentwicklung
Mit Methoden wie OKRs werden Ziele entwickelt, die mit Agile und Lean Praktiken komplementar sind.
Sie ermoglichen Teams und Managern sich auf die Losung der wichtigsten Aufgaben zu fokussieren.

Agiles Portfolio-Management
Fokussierung auf strategische Ziele mit Hilfe von agilen Portfoliomanagement

Agile Fixpreis-Beratung

Unterstiitzung von Einkaufsprozessen zur Implementierung von Festpreisen in Unternehmen
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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: Der erste Bereich umfasst das klassische Beratungsgeschdft, dessen Dienst-
leistungsportfolio People & Strategy, Customer & Growth, Finance & Risk, Operations
und Technology umfasst. Im Bereich Business Services bietet BearingPoint Kunden
IP-basierte Managed Services tiber Saa$S hinaus. Im dritten Bereich stellt BearingPoint
Software-Lésungen fir eine erfolgreiche digitale Transformation sowie zur Erfiillung re-
gulatorischer Anforderungen bereit und entwickelt gemeinsam mit Kunden und Partnern
neue, innovative Geschdftsmodelle. Zu BearingPoints Kunden gehoren viele der weltweit
fuihrenden Unternehmen und Organisationen. Das globale Netzwerk von BearingPoint
mit mehr als 10.000 Mitarbeitern unterstiitzt Kunden in tber 75 Landern und engagiert
sich gemeinsam mit ihnen fir einen messbaren und langfristigen Geschdftserfolg.

Fir weitere Informationen: agile.bearingpoint.com

www.bearingpoint.com
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