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Vorwort

Unternehmen stehen vor großen Herausforderungen: digitale Transformation, zu-
nehmende Komplexität und disruptive Veränderungen. Nur flexible und anpas-
sungsfähige Unternehmen können unter diesen neuen Rahmenbedingungen dau-
erhaft erfolgreich sein. Somit wird Agilität immer mehr zum Wettbewerbsvorteil 
und entscheidenden Erfolgsfaktor.

Dabei reicht es heute nicht mehr aus, sich auf einzelne agile Projekte oder Unter-
nehmensbereiche zu beschränken. Stattdessen sind agile Denk- und Vorgehens-
weisen im gesamten Unternehmen erforderlich. 

Diese agile Transition schreitet in Unternehmen oftmals nicht so erfolgreich wie 
geplant voran, weil sich die Unternehmen lediglich auf die Umsetzung der Vorge-
hensmodelle, Prozesse und Methoden konzentrieren, die sich in den letzten Jahren 
im agilen Kontext etabliert haben. Vielmehr sollten die Entscheidungsträger in Un-
ternehmen aber berücksichtigen: Ein erfolgreicher Weg zum agilen Unternehmen 
erfordert auch geeignete Werte und Prinzipien, bis hin zu einem kompletten Wan-
del der Unternehmenskultur. Und dazu bedarf es in der Regel Veränderungen in 
der Organisation des kompletten Unternehmens sowie bei der Form der Führung 
und Zusammenarbeit.

Erst dadurch können die vollen Potenziale von Agilität ausgeschöpft werden. Für 
das Unternehmen, seine Mitarbeiter, seine Partner und seine Kunden.

Daher freue ich mich, dass in diesem Buch ausgewiesene Experten wertvolle Hin-
weise und innovative Ansätze für die Vorgehensweise und die erforderlichen Ver-
änderungen bei einer agilen Transition vorstellen.

Ich wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen des Buches und viel Erfolg beim Umset-
zen der dabei gewonnenen Erkenntnisse auf Ihrem Weg zum agilen Unternehmen!

Dr. Robert Mayr
Vorsitzender des Vorstands
DATEV eG   
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1 Wozu agil?
Peter Rößler

Dieser Artikel beschreibt drei Realitäten, mit denen sich Unternehmen aktuell kon-
frontiert sehen, stellt dar, warum Agilität eine logische Entwicklung auf die bestehen-
de Realität ist, und gibt erste Ansatzpunkte, wie Agilität versucht, diesen Realitäten 
zu begegnen.

In diesem Beitrag erfahren Sie,
 � warum Agilität entstanden ist,
 � welchen Herausforderungen viele Unternehmen sich aktuell stellen müs
sen und

 � wie Sie diesen Herausforderungen mit Agilität begegnen können. 


„Wir müssen agil(er) werden.“ Es gibt kaum ein Unternehmen, in dem dieser Satz 
in den letzten Jahren nicht gefallen ist oder in dem „agil(er) werden“ nicht bereits 
auf der aktuellen Agenda steht. Für viele Chefs, Manager oder anderweitig Verant-
wortliche scheint „agil“ eine Art Zauberwaffe zu sein und wird als neueste Ma-
nagementmethode ausgerufen: Das Unternehmen wird agil, und damit werden die 
aktuellen Probleme oder Herausforderungen gemeistert.

Umfragen unterstützen das erfolgreiche Bild von Agilität. In der Softwareentwick-
lung ist agiles Arbeiten inzwischen der neue Standard. Ein Artikel in der Harvard 
Business Review von 2015 nennt eine Verbesserung der Time-to-Market von 18 bis 
20 %, eine Produktivitätssteigerung von bis zu 95 % und eine Kostenreduzierung 
von bis zu 29 %. Der 12th Annual State of Agile Report (VersionOne 2018) erwähnt, 
dass 74 % der Befragten angaben, dass mehr als die Hälfte ihrer agilen Projekte 
erfolgreich gewesen seien.

Agilität gewinnt auch in Bereichen außerhalb der Softwareentwicklung immer 
mehr an Bedeutung. Unternehmen unterschiedlicher Art merken, dass sie mit ih-
ren zwar etablierten, aber auch verstaubten Vorgehensweisen nicht mehr mithal-
ten können, und wollen das, was in der agilen IT scheinbar so gut funktioniert, 
auch in ihren Kontext übertragen. Einige stehen bereits mit dem Rücken zur Wand: 



2 1 Wozu agil? 

Sie merken, dass eine Veränderung nicht nur nützlich, sondern notwendig ist, um 
mittelfristig konkurrenzfähig zu sein. 

Andere Unternehmen merken, dass ihre Prozesse zwar ordentlich dokumentiert 
und geregelt, gleichzeitig aber auch extrem träge und langsam geworden sind. 
Selbst kleine (Ver-)Änderungen können nicht einfach und schnell in das System 
integriert werden, da man nach kurzer Zeit bereits bei internen Hindernissen 
an„eckt“. Fokussiert an einem wichtigen Projekt zu arbeiten oder eine neue Pro-
duktentwicklung voranzutreiben, fällt schwer.

Unter Agilität versteht man die Fähigkeit eines Unternehmens, sich kontinu
ierlich entlang von Nutzerbedürfnissen an seine komplexe, turbulente und 
unsichere Umwelt anzupassen, indem es diese Veränderungen möglichst 
rechtzeitig antizipiert und sein Geschäftsmodell, seine Kultur und seine Ar
beitsprozesse entsprechend erneuert. Dadurch werden Menschen in agilen 
Organisationen sukzessive befähigt, vom Reakteur zum proaktiven Gestalter 
der unternehmerischen Zukunft zu werden. 



�� 1.1� Herausfordernde Realitäten 

1.1.1� Realität 1: fachkräftemangel nimmt zu

Mitarbeiter, die jetzt Anfang 50 oder älter sind, sind als Generation Babyboomer 
(Geburtsjahr 1955 bis 1968) noch in eine Arbeitswelt hineingewachsen, deren 
maßgebliches Ziel es war, Arbeitsplatzsicherheit zu finden. Persönliche Entwick-
lungschancen wurden diesem Ziel eher untergeordnet. Die neuen Generationen 
suchen oft das Gegenteil: Während die Generation X (Geburtsjahr 1969 bis 1979) 
bereits auf eine ausgeprägte Work-Life-Balance achtet, ohne die finanzielle Sicher-
heit zu verlieren, will die Generation Y (Geburtsjahr 1980 bis 1994) den Sinn der 
Arbeitstätigkeit verstehen und bevorzugt flache Hierarchien, Teamwork und Ver-
netzung. Über die Generation Z (Geburtsjahr ab 1995), die gerade erst das Arbeits-
leben beginnt, wissen wir noch zu wenig, wie sie sich verhalten wird (vgl. Mihovi-
lovic, Knebel 2017).

Auch wenn das Konzept der Kategorisierung in die benannten Generationen gerne 
kritisiert wird, werden Unternehmen in den nächsten Jahren die Auswirkungen 
des demografischen Wandels spüren: Während die geburtenstarken Babyboomer 
ausscheiden, profitiert vor allem die Generation Y von dem dadurch entstehenden 
Vakuum an fehlenden Fachkräften. Sie können sich ihren Arbeitgeber nach ihren 
Präferenzen aussuchen. 
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Arbeitnehmer der Generation Y wollen ein anderes Arbeitsleben: Sie wollen die 
Sinnhaftigkeit in ihrer Arbeit sehen, anstatt losgelöste Arbeitspakete zu bearbei-
ten. Sie wollen in einem Team oder Netzwerk mit flacher Hierarchie arbeiten, statt 
Befehlsempfänger in einer hierarchischen Kette zu sein. 

Arbeitgeber müssen sich attraktiv für die Generation Y aufstellen, um nicht 
in naher Zukunft in die Lage zu geraten, keine passenden Fachkräfte zu be
kommen. Oder andersherum: Die heranwachsende Generation an Fachkräf
ten wird sich nicht bei Unternehmen bewerben, die noch in alten Denkmus
tern agieren. Diese Generation wird sich die Unternehmen aussuchen, die 
das für sie vielversprechendste Arbeitsleben ermöglichen.



1.1.2� Realität 2: Keine kundenzentrierten Produkte und zu lange 
Entwicklungsdauer 

Strategie- oder Roadmap-Meetings sind in Organisationen weitverbreitet: Auf ei-
nem Zeitstrahl ordnen Führungskräfte die gewünschte Fertigstellung verschiede-
ner Projekte oder Produktentwicklungen an, die dann nach Diskussion feierlich 
beschlossen werden. Der Zweijahresplan steht, und alle haben ein „gutes Gefühl“. 
Der eigentliche Fehler passiert bereits hier: Es werden die vermeintlich richtigen 
Lösungen beschlossen, ohne zu wissen, ob diese wirklich vom Nutzer benötigt 
oder angenommen werden. 

Dieses Vorgehen ist nicht mehr Erfolg versprechend. Denn wir leben zunehmend 
in einer VUCA-Welt, die durch Volatility (Unberechenbarkeit), Uncertainty (Unge-
wissheit), Complexity (Komplexität) und Ambiguity (Ambivalenz) geprägt ist.1 Da-
hinter steckt, dass unsere Welt durch die Globalisierung und den Einfluss der un-
terschiedlichsten Faktoren immer weniger vorhersehbar geworden ist (Hofert 
2018).

Das Stacey Landscape Diagram (Stacey 1996) verdeutlicht diese Situation: Das Dia-
gramm zeigt auf der x-Achse die Sicherheit der Technologie und auf der y-Achse 
die Klarheit der Anforderungen (vgl. Bild 1.1). Sichere Technologie bedeutet, dass 
diese von den Umsetzern verstanden und beherrscht wird. Im Gegensatz dazu 
steht zu wenig oder keine Erfahrung der Umsetzer mit der Technologie, die sich 
scheinbar jeden Tag anders verhält oder nicht mit der Dokumentation überein-
stimmt. Klare Anforderungen können vorab detailliert aufgeschrieben und dann 
ohne Überraschungen in das System integriert werden, und die beschriebenen 

1  VUCA ist eine Strategiemethode, die das amerikanische Militär in den 1990er-Jahren entwickelte, um die 
multilaterale Welt nach dem Kalten Krieg zu beschreiben. Später wurde das Konzept von Managementexperten 
aufgegriffen.
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Funktionen sind genau so, wie vom Nutzer benötigt. Im Gegensatz dazu können 
unklare Anforderungen nicht detailliert aufgeschrieben werden oder es stellt sich 
bei der Fertigstellung heraus, dass eigentlich etwas anderes benötigt wurde. 

Technologie

unklar

An
fo

rd
er

un
ge

n

klar
sicher unsicher

Bild 1.1  Stacey Landscape Diagram (Stacey 1996)

Stacey unterscheidet vier Bereiche in seinem Diagramm: einfach (klare Anforde-
rungen und beherrschte Technologie), kompliziert (unsichere Technologie oder un-
klare Anforderungen), komplex (noch unsicherere Technologie oder noch unkla-
rere Anforderungen) und chaotisch. In dem einfachen Bereich greifen Best Practices: 
Wir müssen kaum nachdenken und können „einfach machen“. In dem komplizier-
ten Bereich können wir analysieren und entsprechend einen Plan erstellen, den 
wir anschließend ausführen. Im komplexen Bereich müssen wir anders agieren, 
denn wir können den Ursache-Wirkungs-Zusammenhang erst im Nachhinein si-
cher analysieren (retrospektive Kohärenz). Und sind wir im chaotischen Bereich, 
lassen sich Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge selbst hinterher nicht analysieren 
(Roock, Wolf 2016). 

Vor ein paar Jahrzehnten befanden wir uns vornehmlich in einem komplizierten 
Bereich, während wir in der aktuellen VUCA-Welt uns fast ausschließlich im kom-
plexen Bereich aufhalten. Wir wissen im Vorfeld nicht, was der Kunde wirklich 
will oder benötigt (unklare Anforderungen), und oft wissen wir nicht, mit welcher 
Technologie wir das umsetzen wollen oder in unserer technologischen Umgebung 
ermöglichen können (unsichere Technologie). Wir müssen also einen Umgang mit 
der existierenden Ungewissheit finden, da die traditionelle und von vielen Unter-
nehmen gelernte Vorgehensweise nicht mehr funktioniert.

Unternehmen sehen sich mit einer immer größer werdenden Schere kon
frontiert: Der Markt und der Endnutzer erwarten schnelles und regelmäßiges 
Liefern des Produkts und werden ungeduldig, wenn das nicht passiert. Das 
Realisierungsteam in der Produktentwicklung hat (noch) nicht die Fähigkeit, 
schnell zu entwickeln oder auszuliefern.





51.1 Herausfordernde Realitäten 

1.1.3� Realität 3: mangelnde innovationskraft und Bedrohung durch 
disruptive Technologien

Während es früher kein Problem war, sich längere Analysephasen zu nehmen und 
entsprechend längere Entwicklungsphasen zu haben, besteht heute immer öfter 
die Gefahr, dass die Konkurrenz schneller entwickelt und eine Innovation früher 
auf den Markt bekommt. Eine weitere Gefahr birgt die zunehmende Komplexität 
mit den sich ständig verändernden Rahmenbedingungen, die bewirkt, dass nicht 
das geliefert wird, was eigentlich benötigt wird.

Folglich entstehen neben dem „falschen“ Produkt und den dadurch entstandenen 
Entwicklungskosten auch noch unzufriedene Kunden: Der Kunde hat nicht nur 
lange auf sein Produkt gewartet, sondern auch noch ein Produkt erhalten, das er 
nicht nutzen kann oder will. 

Werden die Erwartungen der Kunden nicht oder nur ungenügend erfüllt, 
wechseln sie schnell. Durch die Globalisierung und den rasanten Fortschritt 
der Technologie hat der heutige Kunde eine Vielzahl an Dienstleistern, die 
das gewünschte Produkt oder den gewünschten Service besser und schnel
ler anbieten. Die Kundentreue schwindet und die Anforderungen steigen. 
Und das trifft nicht nur mittelständische Unternehmen, sondern auch ge
standene Konzerne.



1996 war Kodak noch die viertwertvollste Marke auf der Welt, 15 Jahre später, 
2011, lag die Kodak-Aktie unter einem Dollar und das Unternehmen meldete we-
nig später Insolvenz an. Wie konnte der Traditionsmarke, die Ende des 19. Jahr-
hunderts gegründet wurde, das passieren? Kodak war einer der Pioniere der Foto-
grafie, ermöglichte vielen Endverbrauchern preiswert die private Fotografie und 
hatte in den 1970ern über 80 % Anteil am amerikanischen Fotomarkt. Bereits 1975 
erfand Kodak die erste Digitalkamera, doch das Management glaubte nicht an Di-
gitalfotografie. Vor allem, da die Digitalkameras das eigentliche Kerngeschäft von 
Kodak bedrohen würden: Durch den Verkauf von mehr Digitalkameras würden die 
Kunden weniger Kodak-Fotofilmrollen kaufen, da diese dann nicht mehr benötigt 
würden. Durch diese strategische Entscheidung hängte sich Kodak selber ab, denn 
der Endverbraucher liebte das digitale Fotografieren: Er musste keine teuren Film-
rollen mehr kaufen, missglückte Fotos wurden nicht unnötigerweise abgezogen, 
sondern einfach gelöscht, der Speicherplatz wurde zunehmend unerschöpflich, er 
konnte sofort die Aufnahme prüfen, sowie weitere für den Endverbraucher nützli-
che Funktionen.

Beim Thema Digitalfotografie nutzte Kodak also nicht die rasante Entwicklung der 
Technologie zu deren Vorteil, reagierte nicht auf die Bedürfnisse der Kunden und 
wurde folglich von der Konkurrenz überholt und abgehängt (vgl. Kehrhan 2012). 
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Dahinter steckt das Schlagwort Wirtschaftsdarwinismus: Ähnlich der Evolutions-
theorie von Darwin überlebt nur dasjenige Unternehmen, das sich an die sich ver-
ändernden Gegebenheiten des Marktes oder die Bedürfnisse des Nutzers am 
schnellsten und besten anpasst (survival of the fittest). Unternehmen, die das nicht 
schaffen, müssen mit erheblichen Konsequenzen rechnen und werden im 
schlimmsten Fall als Unternehmen nicht überleben.

Das Unternehmen Kodak hat nach dem Insolvenzantrag signifikante Änderungen 
und Umstrukturierungen durchführen müssen: Unter anderem wurden mehrere 
Produktionseinheiten eingestellt und man gab schließlich das Kerngeschäft der 
Fotofilmproduktion komplett auf.

Andere Unternehmen werden durch fehlende oder ähnlich schleppende Innova-
tion von der Konkurrenz überrollt. Zwei Unternehmen, die diese Gegebenheit aus-
nutzten, sind Airbnb und Uber. Beide konnten den jeweiligen Markt aufmischen 
und sich inzwischen die Mehrheit der Marktanteile in ihrem Segment sichern. 
Airbnb erschüttert nicht nur die Ferienwohnungsbranche, sondern auch die Hotel-
branche, Uber revolutioniert den Umgang mit Transportdienstleistungen jeglicher 
Art. Und beide Unternehmen stellen den direkten Kontakt zwischen Endnutzer 
und Serviceanbieter her, statt wie gewohnt über eine dritte Partei abzuwickeln.

Unternehmen wie Airbnb und Uber sowie andere Unternehmen aus dem Start-up-
Bereich werden gerne als disruptiv, also (zer)störend oder auflösend, bezeichnet. 
Diese Unternehmen zeichnet aus, dass sie Technologieunternehmen sind: Sie ha-
ben zahlreiche Ingenieure und Entwickler, die für eine leistungsstarke Plattform 
mit den neuesten Technologien sorgen und damit bestehende, langjährige Unter-
nehmen in Geschwindigkeit schlagen. Das Produkt stellt den Kunden in den Vor-
dergrund und ist zudem preiswerter, schneller und moderner als vergleichbare 
Anbieter, die den gleichen Service anbieten. 

Weitere Beispiele disruptiver Innovationen, die viele von uns benutzen und 
die unsere Gewohnheiten geändert haben oder zukünftig ändern: 
 � Digitale Buchangebote über z. B. Amazon ersetzen den Besuch im Buchla
den.

 � Musikdienste wie Spotify ersetzen CDs oder den Kauf digitaler Alben.
 � OnlineReisebüros oder Flugbörsen ersetzen den Besuch eines Reisebüros.



Gerne werden diese Innovationen von den Marktführern in dem betroffenen Seg-
ment zunächst belächelt und oft erst zu spät ernst genommen, auch weil „man sich 
zu sehr mit sich selber beschäftigt“.

Bestehenden Unternehmen fehlt es häufig an vergleichbarer Innovationskraft. Die 
Gründe hierfür können vielfältig sein. Oft behindern die selbst aufgebauten Struk-
turen die Innovation: Das benötigte Wissen ist in verschiedenen Silos aufgeteilt, 



71.2 Der Realität mit Agilität begegnen

die technische Infrastruktur ist unflexibel aufgrund von aufgebauten technischen 
Schulden oder es wird gleichzeitig an zu vielen Projekten oder Weiterentwicklun-
gen gearbeitet, sodass der Fokus verloren geht.

�� 1.2� Der Realität mit agilität begegnen

Nach Skizzierung der drei Realitäten wird deutlich, dass ein Weiter-wie-bisher we-
nig Erfolg versprechend ist. Unternehmen, die sich der Realität nicht stellen, wer-
den mittel- bis langfristig in erhebliche Schwierigkeiten kommen; sei es durch 
keine oder fehlende Fachkräfte, zu wenig oder keine Kundenzentrierung oder eben 
durch Konkurrenzunternehmen, die sich schneller an die aktuellen Gegebenhei-
ten anpassen, oder durch eine Mischung von alldem. 

Bevor wir konkreter darauf schauen, wie Agilität den vorher genannten Realitäten 
begegnen kann, ist es wichtig, zu verstehen, worauf der Ursprung von Agilität ba-
siert. Agilität, oder was wir heute darunter verstehen, entstand Ende der 1990er-
Jahre als Reaktion und Gegenbewegung zu klassischen Planungsmethoden wie 
etwa dem Wasserfallmodell. Zu dieser Zeit nahm die Bedeutung von IT zu. Entspre-
chend stieg die Anzahl und Größe von IT-Projekten. Viele dieser Projekte scheiter-
ten, sodass unter den Entwicklern verschiedene alternative Ansätze zur Vorge-
hensweise gefahren wurden. Diese neuen Ansätze wurden zunächst als 
leichtgewichtig bezeichnet. 2001 kamen auf einer Konferenz in Snowbird Vertreter 
dieser leichtgewichtigen Ansätze zusammen und definierten das „Agile Manifest“. 
Dieses besteht aus vier Werten in Form von Gegensatzpaaren und zwölf Prinzipien 
und gilt als Ursprung agilen Arbeitens (vgl. Beck et al. 2001).

Seitdem wurde aus dem, was im „Agilen Manifest“ steht, eine weltweite Bewegung 
mit verschiedenen Ausprägungen. Der ursprüngliche Bereich der Softwareent-
wicklung wurde aufgespannt und umfasst alle Bereiche eines agilen Unterneh-
mens.

Im Kern agilen Arbeitens stehen laut Alistair Cockburn, einem der Co-Autoren des 
„Agilen Manifests“, weiterhin vier Dinge:

 � Collaborate (Zusammenarbeiten),

 � Deliver (Ausliefern),

 � Reflect (Reflektieren),

 � Improve (Verbessern).
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Cockburn reduziert Agilität auf diese vier Dinge, da diese jeder verstehen kann 
und jeder ehrlich beantworten kann, ob das Unternehmen diese Dinge auf allen 
Ebenen tut oder nicht (vgl. Cockburn 2015).

Es ist entscheidend, zu verstehen, dass Agilität auf Werten und Prinzipien beruht 
und daher die Einführung agiler Arbeitsweisen wie Scrum oder Kanban nicht aus-
reicht, um eine nachhaltige Veränderung im Unternehmen zu erwirken. Die ei-
gentliche Herausforderung ist die Verankerung agiler Werte und Prinzipien in der 
Organisation und auf der Führungsebene.

1.2.1� Realität 1: attraktiv für die Generation Y

Agile Arbeitsweisen setzen auf Teamarbeit. Diese Teams sind crossfunktional be-
setzt und arbeiten möglichst autonom mit flacher oder keiner Hierarchie. Zusam-
menarbeit ist ein entscheidender Faktor für Erfolg. Weiterhin hat jedes Team eine 
klare Produktvision oder Serviceorientierung.

So ein Rahmen für Zusammenarbeit kann die intrinsische Motivation der Mitar-
beiter fördern. Denn damit sind die drei Dinge gegeben, die nach Daniel Pink in-
trinsische Motivation unterstützen (vgl. Pink 2011):

 � Purpose (Sinnerfüllung)
Ich verstehe den Zweck meiner Arbeit und finde diesen sinnvoll.

 � Mastery (Wunsch, besser zu werden)
Ich kann an den Aufgaben wachsen, ohne daran maßlos überfordert zu sein.

 � Autonomy (Selbstbestimmung)
Ich kann das Wie der Aufgabenerledigung weitestgehend selbst bestimmen.

Die Generation Y sucht genau nach diesem vernetzten Arbeiten mit Selbstbestim-
mung in Kombination mit Sinnerfüllung. Aber auch andere Mitarbeiter, die bis 
jetzt gewohnt waren, in Abteilungssilos zu arbeiten, finden schnell Gefallen an 
crossfunktionalen Teams und erkennen den Vorteil. 

Und ein Unternehmen steigert die Attraktivität für Fachkräfte der neuen Genera-
tion, wenn es mehr auf Teams setzt statt auf klare Hierarchie innerhalb verschie-
dener Silos.

1.2.2� Realität 2: Kundenzentrierte Produktentwicklung 

Für das „gute Gefühl“, nach einem Strategiemeeting einen „Plan“ für die nächsten 
zwei Jahre zu haben, gibt es in der agilen Welt nur noch wenig Platz. Auch wenn 
der Mensch im Allgemeinen nach einem Gefühl der Sicherheit strebt, wird der 
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