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EXECUTIVE
SUMMARY

Im Vergleich zu ihren Mitbewerbern zeigen sich
agile Unternehmen bedeutend leistungsfihiger.
Die agilsten Unternehmen einer Branche sind durch-
schnittlich 2,7 Mal erfolgreicher als ihre Peergroup.
Dies bestatigt: Agilitat verschafft Unternehmen einen
erheblichen Wettbewerbsvorteil und ist ein entschei-
dender Faktor, um in einem dynamischen und digitali-
sierten Marktumfeld erfolgreich zu sein.

Agiles Management ist ein Garant fiir
unternehmerischen Erfolg.

Nur 5% der untersuchten Unternehmen schaffen es,
trotz geringer Agilitat berdurchschnittlich performant
zu sein. Das unterstreicht die starke Korrelation von
Agilitat und Performance und zeigt: Fir Unternehmen,
die bislang nicht auf agile Strukturen und Handlungs-
weisen setzen, besteht akuter Handlungsbedarf.

Agilitdt ist die Fdhigkeit einer Organisation, sich
zeitnah, effektiv und nachhaltig zu verdndern,

um Performance-Vorteile zu erzielen.

Zum agilen Handeln eines Unternehmens gehort damit
mehr als schnelle Ad-hoc-Reaktionen. Zum Erfolg tragt
Agilitat vor allem dann bei, wenn sie alle Gestaltungs-
dimensionen des Unternehmens erfasst: von Purpose
und Strategie Uber die Zusammenarbeit und die opera-
tiven Tatigkeiten bis hin zu Strukturen sowie dem Fih-
rungsverhalten und den Mitarbeitern.

Der Wandel des Unternehmens zur agilen
Organisation ist ein langfristig angelegter
Lernprozess, vor allem aber eine umfassende
Transformationsaufgabe.

Im Agile Performer Index schatzt das Top-Management
das eigene Unternehmen agiler ein als das mittlere
Management. Das ist ein deutlicher Hinweis darauf, dass
der Wandel zu mehr Agilitat durch Entscheidungen auf
der Flihrungsebene zwar initiiert wird - es aber immer
auch erforderlich ist, alle Unternehmensebenen verant-
wortlich einzubinden sowie diese zu begeistern.

Der digitale Reifegrad ist wider Erwarten nicht
der Motor fiir agiles Handeln.

Das Branchenranking wird angefiihrt von den Sekto-
ren Reise und Transport sowie Professional Services.
Das Schlusslicht bilden die Energiebranche sowie mit
deutlichem Abstand der Finanzdienstleistungssektor.
Auch die Branche Telekommunikation, Medien und
Technologie (TMT) - die seit Jahren von disruptiven
Veranderungen durch die Digitalisierung betroffenist -
findet sich im unteren Mittelfeld wieder. Branchen mit
hoherem digitalem Reifegrad schatzen ihr eigenes Agi-
litatsniveau meist selbstkritisch ein und sehen echten
Veranderungsbedarf erst dann, wenn sie unter hohem
Wettbewerbsdruck stehen.

Mithilfe eines ,, Fitnesstests* konnen Organisa-
tionen herausfinden, wie agil sie im Vergleich
zu ihren Wettbewerbern sind und wo im Unter-
nehmen Optimierungspotenzial vorhanden ist.
Mittels einer wissenschaftlich fundierten Analyse be-
kommt das Unternehmen Aufschluss dartber, ob
Agilitat bereits konstitutives Element des unterneh-
merischen Handelns ist und wenn nicht, in welchen
Bereichen es ansetzen kann, um nachhaltig, effizient
und kontinuierlich agiler zu werden. goetzpartners hat
Uber 60 Transformationsprogramme nambhafter Un-
ternehmen analysiert und daraus vier grundlegende
MalRnahmenpakete entwickelt, die Unternehmen dabei
helfen, ihre Agilitat und damit ihre Leistungsfahigkeit zu
steigern.



Success today

requires the

agility

and drive to constantly
rethink, reinvigorate, react,
and reinvent.

BILL GATES

EINLEITUNG

Die Gegenwart fordert Unternehmen nicht nur durch
technische Innovationen und Revolutionen heraus. Auch
der fortwdhrende Wettbewerbsdruck, die zunehmende
Volatilitat der Markte und geopolitisch bedingte Unwag-
barkeiten verbunden mit steigender Komplexitat der Kun-
den- und Mitarbeiteranforderungen drangen Unterneh-
men zu einem tief greifenden Wandel ihrer Strukturen,
Systeme und Prozesse.

Im Fokus all dieser Veranderungen steht der Mensch, sei
es als Kunde, Zulieferer, Fihrungskraft oder Mitarbeiter.
Hoch qualifizierte Arbeitnehmer aus den Generationen Y
und Z erwarten heute herausfordernde und motivierende
Aufgaben, ein addquates Gehalt und gute Karriereaussich-
ten. Gleichzeitig fordern sie aber vor allem flexibles sowie
selbstbestimmtes Arbeiten, ein breites Projektangebot
und die Chance zur Selbstverwirklichung - eine grof3e
Herausforderung fir die Fihrungskrafte. Unterdessen for-
dern die Kunden, dass Unternehmen den immer schnel-
leren Wandel ihrer Gewohnheiten verstehen, antizipieren
und ihm mit fortwahrender Innovation begegnen.

Wie gelingt es in diesem Umfeld, sich entscheidende Wett-
bewerbsvorteile zu verschaffen und diesen Vorsprung bei-
zubehalten? Wie funktioniert kiinftig ein Miteinander auf
Augenhohe mit autonomen Mitarbeitern? Wie lassen sich
alltagliche Floskeln auf Plakatwanden wie ,Be agile!” oder
JThink digital!” tatsachlich umsetzen?

goetzpartners hat mit dem Agile Performer Index ein Diag-
nosetool geschaffen, welches Unternehmen hilft, einen ein-
deutigen Startpunkt fur agiles Handeln zu definieren, um die
eigene Leistungsfahigkeit zu steigern. Dariiber hinaus zielt
ein komplexes, wissenschaftlich hinterlegtes MaRnahmen-
set darauf ab, Unternehmen aus jeder Branche und jeder
Grofe kontinuierlich, effizient und nachhaltig zu agilisieren.

WETTBEWERBSVORTEILE
DURCH AGILITAT

Im Agile Performer Index zeigen goetzpartners und die
NEOMA Business School den Zusammenhang von Agilitdt
und unternehmerischem Erfolg klar auf: Je agiler ein Unter-
nehmen, desto besser die finanzielle Performance. Anlass
fur die Studie war die Frage, was Agilitdt fir Unternehmen
wirklich leisten kann. Handelt es sich nur um einen tem-
pordaren Trend? Fuhrt Agilitdt mit der richtigen Methodik
zu einem nachhaltigen Unternehmenserfolg? Oder ist
Agilitat ein Modewort und ein Vorwand, um eingefahrene
Strukturen infrage zu stellen? Anhand einer breit angeleg-
ten Befragung unter 285 fihrenden europdischen Firmen,
basierend auf der Methodik von Prof. Dr. Christopher G.
Worley, einem renommierten Experten fiir Agilitat und
Organisationsentwicklung, dokumentiert der Agile Perfor-
mer Index, dass implementierte Agilitdtsprogramme geeig-
net sind, um Unternehmen nachhaltig Performance- und
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Ausgehend von den Ergebnissen des Index gehen die Autoren
in diesem Report zudem der Frage nach, wie Unternehmen
tatsachlich agiler werden konnen und welches Handwerks-
zeug dazu bendtigt wird. Es wird untersucht, welche Faktoren
aufdie Agilitateines Unternehmenseinzahlen, und aufgezeigt,
mit welchen praktikablen Manahmen Unternehmen agili-
siert werden konnen. Fihrungskréfte erhalten so praktische
Handlungsempfehlungen, wie sie die Agilitdt ihrer eigenen
Organisationen nachhaltig etablieren und steigern konnen.

Die Herausforderung besteht darin, Unternehmen fit und
agil zu machen fur eine schon dynamische Gegenwart und
eine noch turbulentere Zukunft. Der Agile Performer Index
zeigt deutlich, wie wichtig agiles Handeln fir den Erfolg
eines Unternehmens ist.

SEBASTIAN OLBERT DR. HANS GERD PRODOEHL PROF. CHRISTOPHER G. WORLEY

Partner, goetzpartners Managing Director, goetzpartners Professor, NEOMA Business School



AGILITAT

Agilitdt wird heute allgemein verstanden als die hochste
Form der Anpassungsfahigkeit einer Organisation. Die Re-
aktion auf externe Entwicklungen und die anschlieRende
schnelle Aktion innerhalb interner Prozesse und Produkt-
portfolios sind die Voraussetzung daftr, um in einem sich
kontinuierlich wandelnden Marktumfeld zu bestehen. In
diesem Report gehen die Autoren der Frage nach, ob sich
diese Fahigkeit auch in der finanziellen Performance der
Unternehmen widerspiegelt.

Agilitdt ist die Fahigkeit einer
Organisation, sich zeitnah, effektiv
und nachhaltig zu verdndern, um
Performance-Vorteile zu erzielen.

Der Agile Perfomer Index identifiziert auf Basis der Befra-
gung 14 Faktoren, die ein agiles Unternehmen ausmachen.
Diese Faktoren lassen sich in VIER AGILITATSROUTINEN
zusammenfassen:

Diese Routine beschreibt, wie Top-Manager ein Umfeld
schaffen konnen, in dem der Unternehmens-Purpose (,rai-
son d'étre”) und die Strategie im gesamten Unternehmen
kommuniziert, verbreitet sowie kontinuierlich weiterent-
wickelt werden. Jeder Mitarbeiter ist motiviert, Verantwor-
tung fur sein Tun zu Ubernehmen und das Unternehmen
wie sein eigenes zu betrachten.

AGILITATSFAKTOREN:

STRATEGIE Wir haben robuste, flexible und unterneh-
mensweite Strategien entwickelt, welche die Bedurf-
nisse unserer Kunden, das Wettbewerbsumfeld und
den Beitrag der Mitarbeiter mit einbeziehen.

IDENTITAT Wir sind nach auRen bekannt fir eine
innovative, wandlungsféhige und kundenorientierte
Haltung. Zudem ermutigen wir alle Mitarbeiter, dieser
Philosophie und den entsprechenden Werten zu folgen.

PURPOSE Wir haben ein inspirierendes, wertebasiertes
Unternehmensziel definiert und kommuniziert, welches
das Unternehmen auf seinem Weg in die Zukunft halt.

NACHHALTIGKEIT Nachhaltigkeit ist ein fundamen-
taler Teil unserer Tatigkeiten und Prozesse und bildet
neben Change und Innovation ein wesentliches Ele-
ment unseres Unternehmensziels und unserer Haltung.

PERCEIVING

Bei dieser Routine geht es darum, ein nach auf3en und innen
vernetztes, synaptisches Unternehmen aufzubauen, das
kontinuierlich Informationen erfasst und verarbeitet. So
registriert die Organisation Veranderungen frihzeitig, kann
diese schnell an Entscheider kommunizieren und addquate
Antworten umsetzen.

AGILITATSFAKTOREN:

STRUKTUR Unsere Mitarbeiter arbeiten in flachen
Strukturen mit einem starken Fokus auf die Kunden-
umgebung. Es sind so viele Mitarbeiter wie mdglich mit
der externen Umgebung in Kontakt, insbesondere mit
den Kunden.

INFORMATIONSFLUSS Wir sorgen fir einen schnel-
len, offenen und ungefilterten Fluss von Informatio-
nen zu Entscheidungstragern und wieder zurick,
vertikal wie horizontal. Dabei halten die Fihrungskraf-
te die Mitarbeiter Uber die aktuelle Unternehmens-
Performance auf dem Laufenden.

ZUKUNFTSORIENTIERUNG Uber die Zukunft und
ihre unterschiedlichen Moglichkeiten nachzudenken
ist ein essenzieller Teil aller Management-Reviews.
Alle Mitarbeiter werden ermutigt, ihre Ideen dazu bei-
zutragen.

TESTING

Die Routine bezieht sich darauf, zeitlich begrenzte und re-
versible organisatorische Strukturen aufzubauen, um eine
Reihe von Experimenten durchzufiihren. Diese basieren auf
einer Kultur des Lernens, des Dialogs und der kontinuierli-
chen Innovation.

AGILITATSFAKTOREN:

INNOVATION Unser Alltag ist darauf ausgerichtet,
Mitarbeiter fiir Innovation und fur das Eingehen ange-
messener Risiken zu motivieren.

RESSOURCENEINSATZ Unsere Systeme fir die
Verteilung von Ressourcen (Mitarbeiter, Budgets,
Tools) sind flexibel und konnen sich an Verdanderun-
gen im Marktumfeld anpassen.

LERNPROZESSE Experimente und Lernprozesse
sind unabdingbare Elemente des kontinuierlichen
Change-Prozesses in unserem Unternehmen und wir
teilen Lernergebnisse sowie Inspiring Practices auf
breiter Basis.

IMPLEMENTING

Diese Routine beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens,
Veranderungen umzusetzen und diese Umsetzung an der
unternehmerischen Performance zu messen. Die Grundlage
daftr bildet eine duale Organisation mit vernetzten und
dezentralisierten Strukturen, die zu einer Kultur der Offen-
heit fihren.

AGILITATSFAKTOREN:

CHANGE Die Fahigkeit, komplexe und kontinuierliche
Change-Prozesse in unserem Unternehmen umzuset-
zen, inklusive der Implementierung und Ergebnismes-
sung von Veranderungen, basiert auf guter Koordina-
tion und funktioniert besser als bei Wettbewerbern.

LEADERSHIP Wir entwickeln Fihrungspersénlich-
keiten auf allen Leveln. Heterarchie ist unser Prinzip
und wir ermutigen alle Mitarbeiter, ihre Fihrungsqua-
litdten ins Unternehmen einzubringen.

WEITERENTWICKLUNG Die Entwicklung unserer
Mitarbeiter zu unterstitzen und neues Wissen zu
fordern ist Teil unseres Arbeitsalltags.

ENTLOHNUNG Wir haben ein flexibles Entloh-
nungssystem mit klarem und zeitnahem Bezug zur
Unternehmens-Performance sowie zum Wissen
und den Fahigkeiten der Mitarbeiter.




FUHRUNG &
MENSCHEN

PURPOSE &
STRATEGIE

So umfassend verstanden ist Agilitdt eine Fahigkeit - eine
Fahigkeit, die sich durch den gesamten Organismus des
Unternehmens zieht und die die Organisation in die Lage
versetzt, sich zeitnah, effektiv und nachhaltig zu verandern,
um Performance-Vorteile zu erzielen. Zum agilen Handeln
eines Unternehmens gehort damit mehr als die schnelle
Ad-hoc-Reaktion auf ein dynamisches Umfeld und Innova-
tion, um schnell variierenden Produktportfolios der Wett-
bewerber zu begegnen.

Aufbauend auf Studien von Worley und Kollegen? lasst sich
anhand der Anzahl und des Anwendungsgrads der bereits
eingesetzten Agilitdtsroutinen tberpriifen, wie agil ein Un-
ternehmen im Wettbewerbsvergleich ist.

OPERATIVE
WERTSCHOPFUNG

KOORDINATION &
KOLLABORATION

STRUKTUREN

Die vier Routinen bilden ein Agilitdtsparadigma, welches
das komplette Unternehmen umspannt. Dieses Paradig-
ma muss und wird die gesamte Kultur des Unternehmens
verandern. Dabei entsteht eine Wechselbeziehung mit den
finf wesentlichen Gestaltungsdimensionen des Unterneh-
mens, sodass aus einem Unternehmen ein agiler Organis-
mus entsteht.

Wie beim menschlichen Korper kann auch der UNTER-
NEHMENSORGANISMUS nur dann funktionieren, wenn
alle Gestaltungselemente funktionieren und miteinan-
der interagieren. Fur die Transformation hin zu einem
agilen Unternehmen gilt es somit, MaRnahmen in jeder
der oben dargestellten Gestaltungsdimensionen an-

1) Worley, C. und Pillans, G.: Organization Agility, Corporate Research Forum, 2015; Worley, C., Williams, T. und Lawler, E.: The Agility Factor. Wiley/Jossey-Bass, 2014; Lawler, E. und Worley, C.: Built

to Change, Wiley/Jossey-Bass, 2006.

zuwenden. Es genlgt beispielsweise nicht, nur mit Fih-
rungskraften an agilen Strukturen zu arbeiten, ohne Mitar-
beiter dafir zu qualifizieren, entsprechende Neuerungen
auch umsetzen zu konnen. Gleiches gilt auch in die ande-
re Richtung, wenn beispielsweise bei der Einfihrung von
Scrum-Teams auf der operativen Ebene vergessen wird,
Fihrungskréfte auf ihre neue Rolle vorzubereiten, sowie
die raumlichen Voraussetzungen fir cross-funktionales
Arbeiten unzureichend sind. Es gilt folglich, eine Rezep-
tion des Agilitdtsparadigmas in allen Unternehmensbe-
reichen zu erreichen, kulturell wie strukturell: Alle Mitar-
beiter und Fuhrungskrafte, ob in der Produktentwicklung,
in der Buchhaltung, im Vertrieb oder im Kundenservice,

In den stetig unruhigen und zunehmend unbekannten
Gewassern der Weltwirtschaft gilt es einen Modus zu
finden, in dem Verdanderung im Unternehmen nicht die
Ausnahme ist, sondern Teil des alltdglichen Prozedere
wird. Daftir braucht das Unternehmen eine anpassungs-
fahige Grundkonstitution als Basis. Operative Tatigkei-
ten, Prozesse, Produkte und die Zusammenarbeit im Un-
ternehmen sind dynamisch anpassbar. Ressourcen und
Budgets sind dort einzusetzen, wo sie dem Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil verschaffen, was die steti-
ge Uberpriifung der Strategie und des eingeschlagenen
Transformationspfades bedeutet. Agilitat erfordert die
kontinuierliche, ganzheitliche Transformation des Unter-

sollen sich als Teil des kollektiven Prozesses verstehen nehmensund ist keine einmalige Anpassungan neue Ge-
und ihr Segel mit den gemeinsamen Werten und einer gebenheiten.
inspirierenden Mission in dieselbe Richtung drehen.

—_——————

DER AGILE PERFORMER INDEX

Der Agile Performer Index weist nach, dass Agilitdt und Performance von Unternehmen in
deutlicher Korrelation stehen.

Dafiir befragten goetzpartners und die NEOMA Business School 285 Fiihrungskrdfte aus
europdischen Unternehmen. Die Befragten beurteilten, in welchem Umfang bestimmte
Systeme und Prozesse in ihrem Unternehmen zur Anwendung kommen. Die tiber 40 zu be-
antwortenden Fragen wurden zu 14 gleich gewichteten Agilitditsfaktoren aggregiert, wel-
che wiederum gleich gewichtet die vier eingangs beschriebenen Agilitditsroutinen bilden:
Strategizing, Perceiving, Testing und Implementing. Auf dieser Grundlage bewerteten die
Autoren die Agilitdt des Unternehmens und setzten die Ergebnisse anschlieffend mit Daten
zur Performance des Unternehmens” in Beziehung. Fiir diese Studie wurde ,, Erfolg* mit
finanzieller Performance gleichgesetzt: als Return on Assets fiir produzierende Unterneh-
men, als Return on Equity bei Finanzdienstleistern und Versicherungsgesellschaften.

Der Agile Performer Index untersucht mit dieser Methode, in welcher Wechselwirkung Agi-
litit und Performance zueinander stehen. Als Zusatz bietet die Erhebung einen detaillierten
Einblick dariiber, wie verbreitet agile Methoden in einem Unternehmen sind. Deutlich wird,
welche Branchen, Unternehmensarten und Regionen Vorreiter beziiglich einer agilen Trans-
formation sind. Gleichzeitig ldsst sich herausfinden, in welchen Bereichen der Vorteil agilen
Arbeitens noch nicht oder wenig erkannt wurde. Das eigene Unternehmen ldsst sich sehr
schnell im Index verorten und es konnen auf verschiedenen Ebenen Vergleiche und Fazits
gezogen werden.

2) Gemessen wurde (ber einen Zeitraum von 10 Jahren, von 2005 bis 2014. Erfolg wurde als lang anhaltende, iiberdurchschnittlich hohe Performance definiert und anhand der Anzahlvon Jahren
gemessen, in denen die Performance des Unternehmens den Median seiner Branche tbertraf.



AGILITAT ALS

WETTBEWERBSFAKTOR

Einer ungewissen Zukunft mit schnellen Innovationsschiiben
und disruptiven Entwicklungen lasst sich mit etablierten,
althergebrachten Strukturen nicht begegnen. Der Wandel
setzt heute alle Branchen unter enormen Erfolgsdruck, von
der Medien-, Telekommunikations- und Finanzdienst-
leistungsbranche bis hin zum Energiesektor oder dem
Maschinen- und Anlagenbau. Dabei erfordert er eine Agilisie-
rungin allen Gestaltungsdimensionen des Unternehmens.

Der Agile Performer Index bestitigt:

Die Untersuchung lasst darauf schlief3en, dass agile Unter-
nehmen langfristig deutlich erfolgreicher als der Wettbewerb
sind. Setzt man den Agilitatsgrad eines Unternehmens mit
der finanziellen Performance in Beziehung, so sind die agils-
ten Unternehmen 2,7 Mal erfolgreicher als der Durchschnitt
der nicht agilen Unternehmen.

Daftr wurden die untersuchten Unternehmen nach ihrem
jeweiligen Agilitats-Score? in Quartilen zusammengefasst.
Unternehmen im obersten Agilitdtsquartil verbuchten in
7 der letzten 10 Jahre (69%) eine Uberdurchschnittliche
Performance; Unternehmen im untersten Agilitatsquartil
konnten ihren Wettbewerb nur in 26% dieser Zeitspanne
Uberflugeln.

Agilitdt ist ein entscheidender Faktor, um in einem dynamischen
und digitalisierten Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein.

AGILITAT UND UNTERNEHMENS-PERFORMANCE
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3) Der Agilitats-Score wurde auf Basis einer Umfrage berechnet, die 40 Fragen umfasst. Die Bewertungsskala reicht dabei von 1 bis 5. Die Antworten werden zu 14 gleichwertigen Agilitatsfaktoren
zusammengefasst, die wiederum zu 4 Agilitatsroutinen zusammengefasst werden, wobei jede Routine mit einer Punktzahl zwischen 1und 5 bewertet werden kann. Die Summe der Punktzahlen

aller 4 Routinen wird mit 5 multipliziert, die Gesamtpunktzahl betragt daher zwischen 20 und 100. Das erreichbare Minimum 20 wird als Index o eingestuft, hohere Punktzahlen liegen folglich

zwischen o und 100.

VOM NACHZUGLER ZUM
AGILE PERFORMER

Die Clusterung der untersuchten Unternehmen in einer Performance-Matrix zeigt auRerdem:

Unternehmerischer Erfolg ist im heutigen Wettbewerbs-
umfeld ohne Agilitdtsroutinen nur schwer moglich.

VIER UNTERNEHMENSKATEGORIEN
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AGILITAT

Durch die Einordnung entlang der Achsen Agilitat und Performance lassen sich die Unternehmen in vier Kategorien einteilen:

ENDANGERED PERFORMERS: Nur 5% der befragten Un-
ternehmen schaffen es, trotz geringer Agilitdt Gberdurch-
schnittlich erfolgreich zu sein. Ihre Performance vermittelt
dabei ein falsches Bild von den Fahigkeiten im Unternehmen.
Die geringe Anzahl der Firmen in dieser Kategorie weist da-
rauf hin, dass im aktuellen Marktumfeld eine gute Perfor-
mance ohne agile Routinen nur sehr schwer zu erzielen ist.
Fir die Unternehmen dieser Kategorie besteht demnach mit
hoher Wahrscheinlichkeit dringender Handlungsbedarf: Sie
sollten moglichst viele agile Routinen einfiihren, um den un-
ternehmerischen Erfolg langfristig aufrechtzuerhalten.

LAME DUCKS: Etwa ein Drittel (30%) der untersuchten Unter-
nehmen ist wenig agil und gleichzeitig langfristig unterdurch-
schnittlich performant. Fallen Unternehmen in diese Katego-
rie, lohnt sich ein genauer Blick auf die Agilitatsfaktoren und ein
Vergleich mit dem Wettbewerb. Die Ergebnisse zeigen, wo das
Unternehmen zundchst ansetzen sollte, um agiler zu werden
und mit konkurrierenden Unternehmen gleichzuziehen.

TRACTION SEEKERS: Etwas weniger als ein Drittel (29%)
der Unternehmen weist zwar einen Gberdurchschnittlichen
Agilitats-Score auf, bleibt jedoch in puncto Performance hin-
ter den Erwartungen - wohlauch den eigenen - zurick. Hier
gilt es, genau zu untersuchen, wie das Unternehmen Agilitat
umsetzt. Hat sich das Unternehmen zum Beispiel falsche
Schwerpunkte gesetzt und zu viel Energie in wirkungslose
Aktivitaten gesteckt? Aus der Analyse ergeben sich Anhalts-
punkte dazu, wie sich agiles Handeln in Vorteile ummuinzen
lasst und welche MalRnahmen dazu beitragen.

AGILE PERFORMERS: Uberdurchschnittliche Leistungs-
fahigkeit und Agilitat weisen 36% der untersuchten Unter-
nehmen auf. Als Agile Performers sind diese gleichzeitig
Best Practices mit Vorbildfunktion fiir Unternehmen aus ih-
rem Umfeld. Ziel fr diese Unternehmen ist es, die fihrende
Rolle nicht zu verlieren, sondern mit entsprechender Unter-
stitzungdie hohe Agilitat weiter als Erfolgsfaktor zu nutzen.



DERSCHRITT ZUM AGILITY
LEADER LOHNT SICH

Ein genauerer Blick auf den Performance-Vergleich zeigt
auflerdem: Die Agilitat des Unternehmens kontinuierlich
weiter voranzutreiben und zu entwickeln, lohnt sich.

Auch Unternehmen, die bereits erste Schritte

in Richtung Agilitdt gemacht haben, konnen
profitieren, wenn sie ihr Handeln noch
starker nach Agilitdtsroutinen ausrichten.

Wie in der Abbildung ,Agilitat und Unternehmens-Perfor-
mance” auf Seite 10 dargestellt, sind die Unternehmen im
dritten Quartil des Agilitats-Scores durchschnittlich in 36%
der Zeit erfolgreicher als ihr jeweiliger Branchendurch-
schnitt. Fir Unternehmen des zweiten Quartils gilt dies in
44% der Zeit. Demzufolge sind die agilsten Unternehmen,
die ihren Wettbewerb zu 69% Ubertreffen, fast dreimal so er-
folgreich wie Unternehmen im vierten Quartil, fast doppelt
so erfolgreich wie Unternehmen im dritten Quartil und 1,5
Mal so erfolgreich wie Unternehmen des zweiten Quartils.

Damit hat agiles Management einen hohen Grenznutzen: Fur
Agility Follower - Lame Ducks und Endangered Performers,
die Agilitat erst nach ihren Wettbewerbern und in geringerem
Maf ins Unternehmen gebracht haben - lohnt es sich, dies
weiter voranzutreiben. Der Schritt zum Agility Leader zahlt
sich in puncto Performance und Unternehmenserfolg spur-
baraus.

VOM AGILEN DENKEN
ZUM AGILEN HANDELN

Agilitat betrifft die gesamte Organisation, wird aber gleichzei-
tig innerhalb des Unternehmens unterschiedlich bewertet.
Dies zeigt die detailliertere Analyse der Index-Ergebnisse der
unterschiedlichen Fiihrungsebenen in den Unternehmen:

AGILES DENKEN IN DER OBEREN FUHRUNGSEBE-
NE IST NICHT IMMER GLEICHZUSETZEN MIT AGILEM
HANDELN DER UNTERNEHMENSBASIS.

Flhrungskrafte aus dem oberen Management schatzten im
Agile Performer Index ihr eigenes Unternehmen agiler ein
als Mitarbeiter aus dem mittleren Management. Diese Beob-
achtung gilt durchgangig fir alle vier Agilitatsroutinen: Bei
den Befragten aus dem mittleren Management ergibt sich
auf einer Skala von o bis 100 eine durchschnittliche Bewer-
tung zwischen 59 und 68 Punkten fiir Strategizing, Percei-
ving, Testing und Implementing. Fihrungskrafte aus dem
oberen Management geben ihrem Unternehmen im Durch-
schnitt dagegen 72 bis 76 Punkte.

Das Ergebnis verdeutlicht eine Disparitdt in der Wahrneh-
mung der Top-Fuhrungskrdfte und der nachgeschalteten
Ebenen. Dieser Unterschied kann einerseits daran liegen,
dass der Wandel zu mehr Agilitat wie jede Transformation
Zeit, gezielte Kommunikation und Lernprozesse benotigt, bis
er an der Unternehmensbasis ankommt: So haben in einigen
Unternehmen offenbar die oberen Fiihrungsebenen bereits
MaRnahmen fur mehr Agilitat ergriffen; allerdings gehcren
agile Vorgehensweisen deshalb noch nicht automatisch zum
taglichen Arbeiten auf der operativen Ebene. Vielmehr gilt es,
diese aktiv in das gesamte Unternehmen zu bringen.

Andererseits kann die Ursache auch in unterschiedlichen Er-
wartungen zu finden sein: Die Top-Fuhrungskrafte richten auf-
grund ihrer Rolle den Blick eher nach auf3en und postulieren
Agilitat, weil der Markt es verlangt. Das mittlere Management
dagegen ist von neuen Agilitditsmaflinahmen starker im Ar-
beitsalltag betroffen — und schatzt den Grad der tatsachlichen
Anwendung von Agilitatsroutinen deshalb selbstkritischer ein.

In beiden Fillen gilt jedoch:

DER WANDEL DES UNTERNEHMENS ZUR AGILEN
ORGANISATION IST EIN LANGFRISTIG ANGELEGTER
LERNPROZESS - VORALLEM ABERIST ER EINE UMFAS-
SENDE TRANSFORMATIONSAUFGABE.

Da Agilitat als eine umfassende Fahigkeit den gesamten Un-
ternehmensorganismus betrifft, lassen sich entsprechende
Veranderungen nicht punktuell umsetzen. Vielmehr verdn-
dert die Ausrichtung auf agile Maximen das Unternehmen
kontinuierlich, effizient und nachhaltig - und dieser Wan-
del bezieht alle Dimensionen des Unternehmens mit ein.
Die entsprechende Transformation wird durch strategische
Entscheidungen auf der oberen Fiihrungsebene des Unter-
nehmens initiiert. Erfolgreich agilisiert ist das Unternehmen
dennoch erst dann, wenn agiles Handeln in jeder Dimension
Einzug hélt - von der heterarchischen Gestaltung der Struk-
turen bis hin zur iterativen Arbeitsweise in der Produktent-
wicklung.

WAHRNEHMUNGSUNTERSCHIEDE ZWISCHEN FUHRUNGSEBENEN

STRATEGIZING PERCEIVING

Il Top-Fiihrungskrifte I Mittleres Management

TESTING IMPLEMENTING



DIGITALER REIFEGRAD
UND AGILES DENKEN

Bei der konkreten Entscheidung, wie ein Unternehmen agi-
lisiert werden kann, hilft der Blick auf Unternehmen in der
eigenen Peergroup und in anderen Branchen. Denn der Agile
Performer Index zeigt zwar deutlich, dass Unternehmen aller
Branchen von mehr Agilitat profitieren kénnen. Gleichzeitig
bestehen aber zwischen den Branchen und auch zwischen
Unternehmen unterschiedlicher GrofRe deutliche Unter-
schiede beim aktuellen Durchdringungsgrad der Agilitdt.

Die Agilitats-Scores der Branchen variieren offenkundig: Die
Branchen Reise & Transport (73 Punkte) sowie Professional
Services (73 Punkte) erzielen den hochsten durchschnittli-
chen Score im Rahmen des Index. Im Mittelfeld liegen unter
anderem die Branchen Gesundheitswesen (69 Punkte) sowie
Konsumglter und Telekommunikation, Medien & Techno-
logie (jeweils 68 Punkte) nah beieinander. Das Schlusslicht
bilden die Energiebranche (66 Punkte) sowie mit nochmals
markantem Abstand zu diesem Sektor die Finanzdienstleis-
tungsbranche (62 Punkte).

Dabei iiberrascht der umgekehrte Zusammenhang zwi-
schen dem digitalen Reifegrad der Branchen und dem
Grad an Agilitit:

BRANCHEN MIT VERGLEICHSWEISE HOHEM DIGITALEN
REIFEGRAD - WIE TELEKOMMUNIKATION, MEDIEN &
TECHNOLOGIE ODER FINANZDIENSTLEISTER-ORDNEN
SICH IM BRANCHENVERGLEICH DES AGILE PERFORMER
INDEX EHER AUF DEN HINTEREN PLATZEN EIN.

So wére gerade bei Unternehmen aus Telekommunikation,
Medien & Technologie oder bei Finanzdienstleistern zu er-
warten, dass sie sich bereits damit auseinandersetzen, wel-
che Transformation die Digitalisierung erfordert. Denn in
diesen Branchen haben Kundenanforderungen und das Wett-
bewerbsumfeld bereits tief greifende Veranderungen durch-
lebt und der digitale Reifegrad der Branchen ist relativ hoch.
Doch in puncto Agilitdt sortieren sich die stark digitalisierten
Branchen auf den hinteren Platzen des Index ein. Gesprache
mit Studienteilnehmern zeigen, dass eine Ursache dafur die
hohen Erwartungen an agiles Handeln sind, die in Branchen
mit hohem digitalen Reifegrad besonders ausgepragt sind.
Die Selbsteinschatzung in diesen Sektoren erfolgt haufig be-
sonders kritisch und bringt damit niedrigere Werte hervor.

DIGITALER REIFEGRAD UND AGILITAT

ERWARTETE AGILITAT
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ANDERE

AGILITY LEADER PROFITIEREN
INNERHALB DER BRANCHE

Fir Unternehmen ist es auch aufgrund solcher Effekte im
ersten Schritt besonders interessant zu sehen, wo sie sich
in puncto Agilitdt innerhalb der eigenen Branche einordnen.
Hier ist davon auszugehen, dass sich die Ausgangslage und
die Anforderungen dhneln. Ein Benchmarking innerhalb der
Branche gibt Unternehmen konkret Aufschluss dariber, wie
agil sie im Vergleich zum Wettbewerb aufgestellt sind und wie
stark Agilitat in ihrer Peergroup mit Performance korreliert.

Auch bei der Betrachtung der einzelnen Branchen wird deut-
lich, dass sich mehr Agilitat auszahlt - und das bei stabil ho-
hem Grenznutzen. In allen Branchen profitieren Agility Leader
im Vergleich zu den kaum agilen Unternehmen. Besonders
ausgepragt ist dieser Effekt unter anderem in den Sektoren
Konsumgdter, Energie sowie Industrie und Anlagenbau.

DIE AGILSTEN UNTERNEHMEN DER JEWEILIGEN
BRANCHE ERZIELEN IM DURCHSCHNITT EINE DEUT-
LICH HOHERE PERFORMANCE ALS IHRE WENIGER
AGILEN WETTBEWERBER.

HOCH AGILES EUROPA

Im internationalen Vergleich schneiden die europdischen Un-
ternehmen mit einem leichten Vorsprung ab. Fir diesen Ver-
gleich wurden die Ergebnisse der europdischen Teilnehmer
mit denen von Gber 80 fithrenden US-basierten Unternehmen
in Beziehung gesetzt. Beide Studien standen dabei unter der
Leitung von Prof. Dr. Christopher Worley, welcher die Unter-
suchung auf dem amerikanischen Markt zusammen mit dem
Center for Effective Organizations an der USC Marshall School
of Business durchgefihrt hat. Das Ergebnis: Wahrend in den
USA 38% der befragten Unternehmen drei oder vier Agilitats-
routinen im Einsatz haben, sind es in Europa 46%. Der Unter-
schied ist nicht so gravierend, wie es den Anschein hat. Denn
unter den Befragten in den US-Unternehmen befand sich
ein hoherer Prozentsatz an Managern der operativen Ebene.
Dennoch schneiden europdische Unternehmen beim Faktor
Nachhaltigkeit besser ab, was zu héheren Werten im Bereich
Strategizing fihrt.

Unternehmen in Europa kdnnen in puncto Agilitdt mit dem
Wettbewerb in den USA mehr als mithalten. Um Unterneh-
men mit hoher Agilitat und Inspiring Practices zu finden, ist der
Blick tiber den Atlantik jedoch nicht der einzige Weg.

KLEIN UND WENDIG

Vergleicht man die europdischen Unternehmen verschiede-
ner Firmengré(3en miteinander, wird vor allem eines deutlich:

AGILITAT IN KLEINEN UND GROSSEN UNTERNEHMEN

KLEIN GROSS

Durchschnittlich installierte Agilitdtsroutinen

O BN N2 N34 AnzahlderAgilitdtsroutinen

Wahrend kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in Euro-
pa durchschnittlich 2,6 Agilitatsroutinen erfolgreich imple-
mentiert haben, sind es bei den befragten grofRen Unterneh-
men im Durchschnitt nur 1,8 Routinen. Mit 44% hat ein sehr
hoher Anteil der KMUs alle vier Agilitatsroutinen im Einsatz
und nur 14% dieser Unternehmen nutzen keine der Routi-
nen. Bei groflen Unternehmen kehrt sich dieses Verhaltnis
um: 27% gelingt es, bereits alle vier Agilitdtsroutinen anzu-
wenden, ein Drittel (33%) gibt an, bisher keine einzige im-
plementiert zu haben.

Damit bestétigt sich: Die geringere Komplexitat kleinerer Un-
ternehmen macht es offenbar einfacher, Agilitdtsroutinen zu
realisieren, als in GroRunternehmen, die weniger wendig auf-
gestellt sind und sich damit schwerer tun, den kontinuierli-
chen Wandel zum Grundprinzip zu erheben. Direktere Nahe
zum Kunden, kiirzere Entscheidungswege, flache Hierarchien
sowie nicht zuletzt das nicht vorhandene Problem, Bewdhrtes
aufzugeben und gewachsene Strukturen aufbrechen zu mus-
sen, machen es fir kleine Unternehmen mdglich, ihren Reak-
tionsweg beziiglich externer Verdnderungen zu verkirzen und
beweglich zu bleiben.

Das bedeutet auch, dass Grofsunternehmen sich durchaus an
kleineren Wettbewerbern oder Start-ups orientieren konnen,
um agile Management-Praktiken zu erlernen und diese in das
eigene Unternehmen zu Ubertragen. Ob und wie sie sich je-
doch konkret an die unterschiedlichen Voraussetzungen und
Anforderungen eines Grof3unternehmens anpassen lassen,
hangt vom Einzelfall ab und erfordert eine tiefere Auseinan-
dersetzung mit den jeweiligen Strukturen und Intentionen des
Unternehmens. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg
finden, um sich in einen agilen Organismus zu verwandeln.



FITNESSTRAINING FUR
DEN AGILEN ORGANISMUS

Der Agile Performer Index belegt: Unternehmen kénnen deut-
lich davon profitieren, wenn sie ihre Strategie, ihre Strukturen
und ihr operatives Handeln mit dem Agilitatsparadigmain Ein-
klang bringen. In der aktuellen wirtschaftlichen Situation, in
der stetige Verdnderung zum Normalfall geworden ist, erweist
sich dies als eine wichtige Voraussetzung, um sich kontinuier-
lich, nachhaltig und effizient an immer neue Wellen des Wan-
dels anzupassen.

Den ersten Anhaltspunkt fir Unternehmen, die ihre Agilitat
und damitihre Performance steigern wollen, liefert eine sachli-
che Einschatzung der eingesetzten Vorgehensweisen. Dies gibt
Aufschluss dartber, wie agil andere Unternehmen der eigenen
wie auch anderer Branchen sind: Setzen sie bereits zahlreiche
Agilitatsroutinen um oder steht die Branche noch am Anfang
der Entwicklung hin zu mehr Agilitat? Auf welchen Routinen
liegt der Schwerpunkt? Und in welchen Gestaltungsdimensio-
nen des Unternehmens finden sie Anwendung?

Anschlief3end kann das eigene Unternehmen betrachtet und
eingeordnet werden. Wird diese Analyse zur Bedeutung der je-
weiligen Agilitatsroutinen und -faktoren zur Peergroup des Un-
ternehmens in Beziehung gesetzt, ergeben sich Hinweise dar-
auf,in welchen Bereichen das Unternehmen den eigenen Grad
an Agilitat ohne groféen zusdtzlichen Aufwand halten sollte,
welche Faktoren ausgebaut und weiterentwickelt werden soll-
ten und wo Schwachpunkte im Wettbewerbsvergleich liegen.

AM WIRKUNGSVOLLSTEN WIRD AGILITAT, WENN SIE
DEN GESAMTEN ORGANISMUS DES UNTERNEHMENS
EINBEZIEHT.

Die flexibelste Infrastruktur kann ohne Agilitdt in der Pro-
duktentwicklung und Kundenbeziehung nicht viel bewirken,
und hohe Agilitat in der Strategieentwicklung verpufft, wenn
Unternehmenskultur und Governance in einem divergenten
Denken verhaftet bleiben.

goetzpartners hat aus diesem Grund die vier Agilitatsroutinen
zu den finf Gestaltungsdimensionen des Unternehmensorga-
nismus in Beziehung gesetzt:

GOETZPARTNERS AGILITATS-TOOLBOX

AGILITATSROUTINEN (basierend auf 14 Agilitatsfaktoren)

PURPOSE &
STRATEGIE

FUHRUNG &
MENSCHEN

KOORDINATION &
KOLLABORATION

OPERATIVE

STRUKTUREN

UNTERNEHMENSDIMENSIONEN

> & () MASSNAHMEN
werr > 6 O ANALYSIERTE PROGRAMME

VIER FITNESSPROGRAMME FUR MEHR AGILITAT

Auf Basis dieser Matrix hat goetzpartners tiber 60 Transformationsprogramme namhafter Unternehmen analysiert und dabei ins-
gesamt mehr als 80 Einzelmalinahmen identifiziert, mit denen sich die Transformation zu einem agilen Unternehmen erfolgreich
gestalten ldsst. Je nach der individuellen Ausgangssituation des Unternehmens sollten die Schwerpunkte dabei unterschiedlich
gesetzt werden. goetzpartners fasst die MaRnahmen in vier Programmen zusammen, die komplexe Fragestellungen abdecken und
Unternehmen dazu anleiten, ihre Agilitdt und damit die Leistungsfahigkeit zu steigern.

BASIC PHYSICAL WORKOUT

- Verbesserung der grundlegenden agilen Konstitution einer Organisa-
tion; dabei liegt der Schwerpunkt auf einer verbesserten Koordination
zwischen operativer Wertschopfung und den Strukturen, die Aufmerk-
samkeit und Ressourcen auf diese Prozesse lenken. Sofortige Einfiihrung
neuer Moglichkeiten fir die funktions- und abteilungstibergreifende Zu-
sammenarbeit, um Flexibilitat zu fordern

- Sicherstellung einer kontinuierlichen, transparenten und schnellen
Kommunikation inklusive Feedback
Initiierung des Wandels innerhalb der Strukturen und im operativen Ge-
schaft, um optimale Voraussetzungen fur die Anwendung der Routinen
Jesting”und ,Implementing” zu schaffen

MENTAL STRENGTH

- Schaffen eines motivierenden Unternehmens-Purpose, der von allen
Mitarbeitern verinnerlicht und im Alltag ,gelebt” wird
Kommunikation der entsprechenden Strategie durch alle Organisations-
einheiten und -ebenen hindurch
Entwicklung von Fihrungsqualitaten und Unterstitzung der Fihrungs-
krafte entlang der neuen Strategie und hinsichtlich der erfolgreichen Be-
waltigung neuer Aufgaben in einem agilen Umfeld
Umgestaltung der Governance, um agile Arbeitsweisen zu forcieren

HR PENTATHLON

- Aufbau und Entwicklung des Humankapitals im Unternehmen

- Ausrichtung der gesamten Personalstrategie entlang des Unternehmens-
Purpose und der Strategie: vom Recruiting Uber die Mitarbeiterqualifikation
und -motivation bis zur Weiterentwicklung sowie der Mitarbeiterloyalitat
Uberarbeiten der Anreizsysteme fiir einzelne Mitarbeiter und fiir ganze
Teameinheiten, um veranderte strategische Stof3richtungen zu ermaoglichen
Kontinuierliche Entwicklung von Mitarbeitern und Anpassung der Beleg-
schaft gemalé den benotigten Kompetenzen

. StarkungderImplementierungskraft und der Flexibilitat des Unternehmens

INNOVATION JUMP

- Konzeptionelle Aufstellung des Unternehmens, sodass temporare und
reversible Organisationen und Projekte realisiert werden kénnen
Management auf Basis von Experimenten, Feedback-Schleifen, Selbst-
reflexion und einer dialog- und vertrauensbasierten Lernkultur
Entwicklung von Produkten und Realisierung von Projekten nach dem ,Act
& Adapt!“-Ansatz unter Anwendung von Design-Thinking-Techniken und
auf Basis von direktem Feedback des Marktes und der Kunden

- Schaffung von Testing-Routinen, um Innovationen zu fordern



ST EGIZING
TESTlNG

STRUKTUREY

< OPERATIVE WERTSCHOPFUNG |

Ty

Ein ,Fitnesstest” fir Unternehmen auf Basis des Agile Per-
former Index ist die Grundlage, um zu definieren, welches
Programm sich fir die spezifische Ausgangssituation eines
Unternehmens am besten eignet. Obwohl agile Performer an
allen Stellschrauben drehen, hat jedes Unternehmen seinen
individuellen Handlungsbedarf.

Doch wo beginnen? Die Initiierung von MafRnahmen entlang
der finf Gestaltungsdimensionen tber alle vier Agilitatsrou-
tinen hinweg tberfordert ein Unternehmen sowie die Mitar-

HEATMAPS (am Beispiel Gesundheitswesen)

NACH BRANCHE

RN

— S—
[IMPLEMENTING
FUHRUNG & MENSCHEN

KOORDINATION & KOLLABORATIOI\>

beiter. Ein solches Vorgehen kommt im Ergebnis htchstwahr-
scheinlich der Kategorie des ,Traction Seekers”am nachsten,
der mit der Umsetzung aller MaRnahmen kampft. Aus die-
sem Grund hat goetzpartners auf Basis dieser Studie ein Ver-
fahren entwickelt, um die individuellen Druckpunkte eines
jeden Unternehmens zu identifizieren. Mittels sogenannter
unternehmensspezifischer ,Heatmaps” kann der Startpunkt
der agilen Transformationsreise individuell festgelegt werden
und das jeweils passende Fitnessprogramm zur Anwendung
kommen.
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PURPOSE & STRATEGIE
FUHRUNG & MENSCHEN
KOORDINATION & KOLLABORATION
OPERATIVE WERTSCHOPFUNG
STRUKTUREN

NACH UNTERNEHMEN

STRATEGIZING

PURPOSE & STRATEGIE
FUHRUNG & MENSCHEN
KOORDINATION & KOLLABORATION
OPERATIVE WERTSCHOPFUNG
STRUKTUREN

PERCEIVING TESTING IMPLEMENTING

Von den B €S t €11 iernen
—_—

Die von goetzpartners entwickelten Mafsnahmen gehen zum Teil auf inspirierende Beispiele agiler Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen zuriick. Hierzu verfiigt goetzpartners tiber ein stetig wachsendes Repository an
Best Practices mit aktuell tiber 80 verschiedenen Einzelmafinahmen von iiber 60 Unternehmen. Inspiration fiir

Agilitdt ldsst sich beispielsweise finden bei.:

DOMINO'S PIZZA

Domino's Pizza motiviert und bevollmachtigt seine Mitarbei-
ter kontinuierlich dazu, eigene Ideen einzubringen, und halt
seine Teams dazu an, fortwdhrend von anderen Industrien
und anderen Mdrkten zu lernen. Mitarbeiter wie Flihrungs-
krafte schauen sich die Ideen anderer innovativer Firmen
auch in artfremden Sektoren an - unter anderem im Silicon
Valley.

GOOGLE

Google unterhdlt eine eigene Einheit mit 450 Mitarbeitern,
die jeden Tag mit immer neuen Konzepten und Strategien
eine kreative Arbeitsumgebung schaffen, um Innovationen
zu fordern. Dazu gehoren auch Entlohnungssysteme, die Mit-
arbeiter belohnen, wenn sie Risiko und Verantwortung tber-
nehmen, unabhangig vom tatsdchlichen Erfolg des Projektes.

HILTI

Die Hilti AG nutzt systematisch die Verknipfung mit ihren
Kunden fir die Weiterentwicklung der eigenen Produkte.
So bindet Hilti regelm&Rig eine Vielzahl von erfahrenen
Installateurenindustrieller Rohrleitungssystemenin Projekte
zur Bewertung der Hilti-Bohrer ein. Auf Basis der engen und
kontinuierlichen Vernetzung mit diesen Nutzern entwickelt
Hilti das eigene Produktportfolio weiter und erschlief3t neue
Geschéftsfelder fur neue Produkte.

HITACHI DATA SYSTEMS

Bei Hitachi Data Systems wurde das Formular fiir das Perfor-
mance Management von 12 Seiten auf 1 Seite reduziert - ein
Formular, das definiert, wie Mitarbeiter die Geschaftsstrategie
unterstiitzen kdnnen. Es ist nun so konzipiert, dass es den zu-
kunftsorientierten Dialog fordert und Hindernisse auf dem Weg
zum Erfolg beseitigt.

LEGO

Lego stellt Uber das Internet eine Software bereit, mithilfe
derer die Developer Community neue Lego-Produkte entwi-
ckeln kann. Die Erweiterungen fir den Mindstorm-Roboter
sind hieraus hervorgegangen.

PIXAR

Pixar fordert die Kommunikation aller Mitarbeiter unterein-
ander, um eine vernetzte Organisation zu erzielen. Pixar bietet
In-House-Workshops fiir unterschiedliche Funktionsbereiche
an, im Rahmen derer die Mitarbeiter interagieren und sich zu
verschiedenen Themen vernetzen.

SPOTIFY

Das Unternehmen bringt seine Mitarbeiter in sogenannten
,Squads” zusammen, die gemeinsam in einem Raum arbeiten
und langfristige Missionen als Auftrag haben. In den Squads
finden sich alle Fahigkeiten und auch die Tools, die notig sind,
um Produkte zu designen, zu entwickeln, zu testen und auf
den Markt zu bringen. Sie agieren quasi als Mini-Start-ups in-
nerhalb des Unternehmens: als autonome, selbstorganisierte
Teams, die Experten in ihrem Produktbereich sind.

UNILEVER

,Project Half" ist ein laufendes Programm bei Unilever, das die
internen Prozesse aufden Prifstand stellt, um sicherzustellen,
dass sie ihre Ziele erreichen. Ziel ist es, die Auswirkungen der
Prozesse zu verdoppeln und die Anstrengungen zu halbieren,
durch den Verzicht auf Ballast und Uberflissige Biirokratie.
Das Projekt lauft fortwahrend und konzentriert sich auf 10
Kernprozesse gleichzeitig.

VILLEROY & BOCH

Villeroy & Boch interagiert systematisch mit anderen Unter-
nehmen, um das Produktportfolio weiterzuentwickeln. Zu den
Ergebnissen zahlen ein Lautsprechergehduse auf Keramik-
basis, das in Kooperation mit dem Elektronikunternehmen
Loewe entwickelt wurde, sowie ein Beleuchtungssystem fur
innovative Hotelbadezimmer, das in Zusammenarbeit mit
Swarovski entstanden ist.

XEROX

Die schnelle Reaktion auf Kundenfeedback ist Ziel des
Sentinel-Programms von Xerox. Das Unternehmen nutzt
E-Mail-Verbindungen zu seinen Kunden, um einfaches Feed-
back einzuholen. Die Kunden klicken einen Smiley oder ein
stirnrunzelndes Emoji an - im Fall einer negativen Kunden-
rickmeldung reagiert eine interaktive Software und holt wei-
tere Informationen zu dem Problem ein, das beim Kunden
aufgetreten ist.



Agilitat

ist keine kurzfristige

Modeerscheinung.
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Die Frage fiir
Unternehmen lautet
nicht, ob sie agil
werden sollten — 4

sondern W l

Der Agile Performer Index zeigt: Agilitat ist keine kurzfristi-
ge Modeerscheinung - vielmehr stehen agile Methoden und
die Unternehmens-Performance in einem engen, langfristi-
gen Zusammenhang. Dabei geht es um weit mehr als um die
punktuelle Einfihrung agiler Verfahrensweisen in einzelnen
Projekten oder Unternehmensbereichen oder um die Schnel-
ligkeit bei der Entscheidungsfindung. Denn Agilitat bedeutet
eine ganz neue Fahigkeit fir ein Unternehmen - die Fahigkeit
einer Organisation, sich zeitnah, effektiv und nachhaltig zu
verandern, um Performance-Vorteile zu erzielen. Wie der Re-
port aufzeigt, ist Agilitdt dann am wirkungsvollsten, wenn sie
als ganzheitliche, systemische Transformation des Unterneh-
mens aufgefasst und angegangen wird. Hierzu ist auf die Eta-
blierung des Agilitdtsparadigmas abzuzielen und das Unter-
nehmen als ein ganzheitlicher Organismus zu verstehen. Der
Weg dorthin fihrt Uber die finf wesentlichen Gestaltungs-
dimensionen eines Unternehmens: Purpose und Strategie,
Koordination und Kollaboration, operative Wertschépfung,
Fihrung und Menschen sowie Strukturen. Diese sind quer
Uberdievier Agilitatsroutinen Strategizing, Perceiving, Testing
und Implementing zu adressieren.

Der Startpunkt ist immer eine nichterne, sachliche Ein-
schatzung des Status quo im eigenen Unternehmen -
idealerweise in Verbindung mit einem Benchmarking der
Peergroup, das aufzeigt, wie es um die Agilitat des Wett-
bewerbs bestellt ist. Der Agile Performer Index ist ein
wissenschaftlich basiertes Diagnosetool fur Unternehmen.
Dartiber hinaus verflgt goetzpartners Uber stichhaltige
Handlungsempfehlungen und Inspiring-Practice-Beispiele
von agilen Vorreitern jeder Branche und GréRe und kann
somit Unternehmen dabei helfen, agiler zu werden - und
das kontinuierlich, effizient und nachhaltig.“)

4) In Anlehnung an Winby, S. und Worley, C.: ,Management processes for agility, speed, and innovation’, Organizational Dynamics 43(3), 2014.
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