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) Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

,.Change Management” hat als Begriff und als Konzept sowohl in der Literatur als auch in der Unter-
nehmenspraxis eine weite Verbreitung gefunden. Dabei haben nicht wenige Konzepte von ,Change
Management” einen Pferdeful3, der ihre Niitzlichkeit zunehmend einschrankt: Sie folgen nicht selten
einem Organisations- und Managementkonzept, das nicht nur von der vollkommenen Planbarkeit organi-
sationaler Veranderungen ausgeht, sondern vor allem die Veranderungsphase als eine begrenzte zeitliche
Phase im Unternehmen ansieht. Ist das Ziel erreicht, etwa in Form der Realisierung der ,Zielorganisation”,
folgt nach der Phase der Veranderung wieder die Phase der ,Statik" und der ,Normalitat", d. h. der zeit-
lichen Stabilitat von Strukturen, Ablaufen und Prozessen.

Tatsachlich aber sind Unternehmen zunehmend mit einer anderen Situation konfrontiert: Nach der
Veranderung ist vor der Veranderung. Das schafft in nicht wenigen Unternehmen bei Fithrungskraften
und Mitarbeitern Verdnderungsmudigkeit und die Sehnsucht nach den alten Zeiten der Stabilitat und
Routinen — und damit letztlich nach einem statischen Zustand. Das gilt (ibrigens auch fiir Topmanager:
Sie fordern nicht selten Verdnderung von anderen, orientieren sich dann selbst doch allzu gerne an
bisherigen Erfahrungen oder Erfolgen, agieren auf Basis ihnen bekannter Konzepte, Muster und ,Patent-
rezepte”. Auch ihnen fallt die dauernde Veranderung des eigenen Verhaltens eher schwer.

Unternehmen stehen jedoch angesichts einer Umwelt, die eher durch Diskontinuitat, Unsicherheit,
Dynamik und Intransparenz gekennzeichnet ist, vor einer neuen Herausforderung: Agilitat zu entwickeln -
und das als permanente Aufgabe einer agilen Organisation mit entsprechender Unternehmenskultur und
nicht nur fiir eine begrenzte ,Projektlaufzeit”. Denn Agilitdt ist eine fundamentale und notwendige
Kompetenz von Unternehmen, die in unsicheren und dynamischen Umwelten erfolgreich sein wollen.

Dabei schlieBen sich eine richtig verstandene Stabilitdt und eine angemessene Planung auf der einen
Seite und Agilitat auf der anderen Seite nicht aus. Jedoch sehen organisationale Strukturen, Prozesse
sowie Management-/Fiihrungssysteme und -instrumente in Umwelten, die Agilitat erfordern, vollkom-
men anders aus als bei Unternehmen, die auf stabile bzw. statische Umwelten, d. h. auf Gleichformigkeit,
Wiederholung und Transparenz von Markten, von Kunden- oder Wettbewerberverhalten setzen kénnen.

Da es Unternehmen zunehmend mit einem Wandel ihrer Umwelten von ,stabil", ,statisch” und ,transpa-
rent” zu ,instabil”, ,dynamisch” und ,intransparent” zu tun haben, hat Kienbaum Unternehmen befragt,
inwieweit flir sie Agilitdt eine notwendige organisationale Kompetenz darstellt. Gleichzeitig gehen wir
in dieser Studie der Frage nach, was Unternehmen befahigt, ,agil” zu sein — und was eher agile und eher
nicht agile Unternehmen unterscheidet.

Wir wiinschen lhnen, dass Sie aus der Studie viele interessante Impulse erhalten, um die Agilitat lhres Unter-
nehmens, aber auch Ihres Managements und lhrer Fiihrung, kurzum auch Ihre eigene Agilitat, zu fordern!

An dieser Stelle danken wir Herrn Kai Topel fiir seine Unterstiitzung bei der Konzeption, Durchfiihrung
und Auswertung der Studie!

Mit freundlichen GriiBen

@\, o025

Dr. Achim Mollbach Jens Bergstein
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1. Executive Summary

In der vorliegenden Studie werden Fiihrungskrafte der ersten
Fihrungsebene, Fiihrungskréfte der Fithrungsebene unter-
halb der ersten Ebene sowie Fihrungskrafte und Mitarbei-
tende aus Querschnittsfunktionen (Personal, Controlling, IT
etc.) nach der Agilitat ihres Unternehmens befragt.

In einem ersten Teil werden die Teilnehmer nach den soge-
nannten ,Agilitatstreibern” gefragt. Es zeigt sich, dass die
meisten Unternehmen mehr oder weniger mit Umwelten —
wie z. B. Markten — zu tun haben, die ein agiles Verhalten der
Unternehmen erfordern. Die Mehrzahl der Unternehmen ist
dabei von einer ausgepragten Wettbewerbsintensitat in
ihren relevanten Markten betroffen. Allerdings verdeutlichen
die Ergebnisse auch, dass die Agilitat der Unternehmen nicht
so stark ausgepragt ist, wie es nach Meinung der Teilnehmer
sein musste. Die Versuchung, sich in seinem Handeln etwa
an Erfolgsrezepten oder erprobten Konzepten der Vergangen-
heit zu orientieren anstatt an den Herausforderungen der
Zukunft, scheint doch groB zu sein. Es l3sst sich so insgesamt
ein GAP zwischen den Agilitatsanforderungen an die teilneh-
menden Unternehmen auf der einen Seite und der tatsach-
lichen ,gelebten” Agilitdt auf der anderen Seite erkennen.
Vielen Unternehmen fehlt die Fahigkeit, z. B. Veranderungen
in den Markten, aber auch technologische oder gesellschaft-
liche Veranderungen frithzeitig wahrzunehmen und gleich-
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zeitig schnell und flexibel auf diese Signale zu reagieren.
Allerdings unterscheiden sich die teilnehmenden Unterneh-
men in der Auspragung von Agilitét: Es zeigen sich eher agile
gegenlber eher weniger agilen Unternehmen. Eine Erklarung
fiir die unterschiedliche Ausprdgung von Agilitat findet sich
in der unterschiedlichen Auspragung jener Kompetenzen,
Fahigkeiten oder Infrastrukturen, die Agilitat in Unternehmen
fordern (Enabler). Eher agile Unternehmen zeigen hier eine
deutlich starkere Realisierung dieser ,Enabler von Agilitat".
Gleichzeitig orientieren sich eher weniger agile Unternehmen
in ihren Entscheidungen und Handlungen eher an der Ver-
gangenheit.

Die Ergebnisse der Studie geben damit deutliche Orientierun-
gen, wie die Agilitat im Unternehmen gestarkt werden kann:
Allerdings reicht hierfir ein isoliertes Projekt, eine einzelne
MaBnahme oder die Forderung eines einzelnen oder einiger
weniger Enabler nicht aus. Soll die Agilitat im Unternehmen
gefordert werden, so erfordert dies einen permanenten
gesamtorganisationalen Prozess, an dem alle aktiv mitwir-
ken mussen. Die Forderung von Agilitat verlangt damit auch
nach einer neuen Form der Zusammenarbeit und Kooperation
zwischen Funktionen, Gruppen und Fithrungsebenen in der
Organisation!



2. Die Studie

Was ist Agility?

Organisations- und Unternehmensfiihrungskonzepte der Ver-
gangenheit gehen in weiten Teilen von einer ausgeprédgten
Stabilitdt der Unternehmensumwelt aus. Solche Konzepte
implizieren damit, dass zukiinftige Entwicklungen und Veran-
derungen in der Unternehmensumwelt gut prognostizierbar
und langfristig antizipierbar sind. Deshalb kénnen in Unter-
nehmen in eher stabilen und transparenten Umwelten folgende
Faktoren als Erfolgshebel gesehen werden: Die Planung
von Zielen und Aktionen, die Regelung von Aufgaben und
Zustandigkeiten, standardisierte Prozesse und Systeme, aber
auch betriebliche Routinen und Gewohnheiten. Sind Unter-
nehmensumwelten jedoch hochgradig instabil bzw. dynamisch

und in weiten Teilen intransparent bzgl. zukinftiger Entwick-
lungen und Ereignisse, sind diese Hebel nur noch bedingt
tauglich. Im Gegenteil: Sie kénnen sogar die Handlungsfahig-
keiten von Organisationen beeintrachtigen. Zumindest
miissen Organisationen bzw. Unternehmen in solchen Um-
welten die Metakompetenz ,Agility” als eine den einzelnen
Kompetenzen des Unternehmens (ibergeordnete Kompetenz
entwickeln, um unter den Bedingungen der Unsicherheit, der
Intransparenz und der Dynamik erfolgreich sein zu kénnen.
Organisationsstrukturen und Fihrungs- und Management-
systeme missen dann danach bewertet werden, ob sie die
Agilitat des Unternehmens férdern oder eher verhindern.

Grafik 1: Die Studie analysiert die erfolgskritische Fahigkeit von Organisationen,
Verdnderungen in der Umwelt zu erkennen und sich schnell darauf einzustellen

Agilitatsfaktoren an die Organisation von auBen (Driver)

Agilitat der Organisation

Sensitivitat

Reagibilitat

Enabler der Agility

Unter Agility wird die Fahigkeit eines Unternehmens bzw.
einer Organisation verstanden, zum einen schnell, kurzfristig
und adaquat Veranderungen und Ereignisse in der Unterneh-
mensumwelt wahrzunehmen. Diese Fahigkeit als Teilkom-
ponente von Agility wird im Folgenden als Sensitivitat von
Unternehmen bezeichnet. Diese Fahigkeit ist zur Erzeugung
von Agility notwendig: Wer nichts wahrnimmt und nicht
schnell genug erkennt, kann auch nicht umgehend agieren.
Zum anderen bedarf es zusatzlich noch einer weiteren Fahig-
keit, um als Unternehmen agil zu sein: Die Reagibilitat als
die Fahigkeit, schnell und flexibel im Markt, in der Organi-
sation und in der Umwelt des Unternehmens zu agieren bzw.
zu reagieren. Denn nicht jeder, der Veranderungen friihzeitig
wahrimmt, ist in der Lage, auf diese schnell und flexibel zu
reagieren.

JAgility” stellt dabei nicht nur eine grundlegende Fahigkeit
von Unternehmen dar, Widrigkeiten und Risiken in der Unter-
nehmensumwelt schnell zu erkennen und schnell, flexibel und
adaquat auf diese zu reagieren. Vielmehr ist Agility in intrans-
parenten und dynamischen Unternehmensumwelten auch
notwendig, um immer wieder Chancen, Erfolgspotenziale
oder Wettbewerbsvorteile kurzfristig und schnell zu erkennen
und zu realisieren.

Es kann davon ausgegangen werden, dass ein Unternehmen
umso mehr die Metakompetenz ,Agility” besitzen muss, je
mehr seine relevante Umwelt durch Instabilitat, schnelle und
abrupte Veranderungen, d. h. Dynamik und langfristige Nicht-
vorhersehbarkeit, gekennzeichnet ist. Nicht wenige Unterneh-
men orientieren sich allerdings in ihrem Organisationsmodell
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sowie in den Management-/Fiihrungskonzepten und -syste-
men immer noch an der ,alten Zeit" stabiler und trans-
parenter Umwelten. Anders ausgedriickt: Wahrend sich die
Umwelt nicht weniger Unternehmen zunehmend Richtung
Dynamik und Unsicherheit entwickelt, antworten nicht
wenige Unternehmen gerade dann mit ,noch mehr" Planung,
noch mehr Regelung, noch mehr Hierarchie und noch mehr
aufwendigen Berichts- und Kontrollprozessen. Fiir solche
Unternehmen entsteht dann ein Agility Gap, das lebens-
bedrohlich werden kann!

Zentrale Einflussfaktoren und Merkmale der Unternehmens-
umwelt, die die Notwendigkeit eines Unternehmens zur Ent-
wicklung und Realisierung der Metakompetenz ,Agility” er-
zeugen, werden hier als ,Driver” von Agility bezeichnet. Hier
sind vor allem vier Driver von Agility zu nennen:

» Hohe Wettbewerbsintensitat in der Branche und im Markt
des Unternehmens

» Viele und schnelle technologische Veranderungen in der
Branche und im Markt des Unternehmens

» Haufige und abrupte Anderungen von Kundenpréferen-
zen und -verhalten im Markt des Unternehmens

» Standiger und schneller Wandel von Umwelt und Rah-
menbedingungen des Unternehmens (z. B. sich schnell
und nicht vorhersehbare Veranderungen in Gesetzgebun-
gen, die aber einen deutlichen Einfluss auf die Unterneh-
mensentwicklung haben)

Die Metakompetenz ,Agility” wird durch verschiedene Fakto-
ren oder Kompetenzen des Unternehmens erzeugt. Solche
JAgility”-erzeugenden Faktoren oder Kompetenzen kénnen
als ,Enabler” bezeichnet werden. Enabler sind Aspekte, Infra-
strukturen oder konkrete Fahigkeiten/organisationale Kom-
petenzen einer Organisation und ihrer Mitglieder, die die
Organisation befahigt, agil, d. h. sensitiv und reagibel, in
dynamischen und in weiten Teilen intransparenten Umwelten
und Markten zu sein. In der Literatur werden verschiedene
Enabler genannt. Folgende Auswahl wurde den Teilnehmern
der Studie zur Befragung zugrunde gelegt.




Grafik 2: Enabler

Topmanagement und
Fithrungskrafte als Motoren
der Veranderung

Lern- und Innovationskultur

Auf Flexibilitat, Schnelligkeit und
Realisierung ausgerichtetes Problem-
l6se- und Entscheidungsverhalten

in der Organisation

Markt- und Kundenorientierung
der Gesamtorganisation und
stetige Weiterentwicklung der
Kernkompetenzen

Partizipation der Mitarbeiter
an der Strategie- und Produkt-
entwicklung

Vertrauenskultur
und Empowerment

Offenheit der Mitarbeiter fiir
Verédnderungen und Neues

Auf Flexibilitat und Schnelligkeit
ausgelegte Managementstrukturen
und -prozesse

Systematische und konsistente
Personalprozesse

Neue Technologien der Zusammen-
arbeit und der Kommunikation
nach innen und au3en

» Das Topmanagement ist Vorbild fiir Change-Initiativen und holt sich das Commitment
von der gesamten Flihrungsmannschaft ein.
» Fiihrungskrafte gestalten proaktiv und zielorientiert die notigen Veranderungen.

» Mitarbeiter haben die Kapazitaten (Zeit, Ressourcen) fiir kontinuierliche Lernprozesse
und Verbesserungen ihrer Kompetenzen und Fahigkeiten.

» Zeit und Ressourcen werden in die Entwicklung neuer Ideen investiert, auch wenn
zu Beginn nicht feststeht, ob diese einen Mehrwert stiften.

» Aus Fehlern und Misserfolgen wird nachhaltig gelernt.

» Das Topmanagement trifft schnell Entscheidungen.

» Mehrere Lésungen fiir auftretende Probleme sind parat und zwar bevor die
Probleme auftreten (What-If-Szenarien).

» Einmal getroffene Entscheidungen werden schnell umgesetzt.

» Alle Bereiche der Organisation sind auf Kundenanforderungen ausgerichtet.

» Strategieentwicklung und -monitoring stellen einen wichtigen und kontinuierlichen
Prozess dar.

» Kernkompetenzen werden fortlaufend gepflegt und erweitert.

» Es wird sehr viel Wert auf eine kontinuierliche Markenentwicklung gelegt.

» Es werden Fahigkeiten und Wissen der gesamten Belegschaft genutzt, um neuartige
und wettbewerbsfahige Dienstleistungen bzw. Produkte zu entwickeln.

» Mitarbeiter mit direkter Markt- und Kundenerfahrung werden aktiv in die
Strategiediskussion einbezogen.

» Es herrscht eine starke Vertrauenskultur mit vielen Freirdumen zum selbstandigen
Arbeiten und Entscheiden.

» Regelungen und Vorgaben lassen Mitarbeitern und Fiihrungskraften genug Raum,
um flexibel und schnell auf spezifische Anforderungen in ihrem Aufgabenumfeld
einzugehen (Empowerment).

» Fiihrungskrafte ermuntern die Mitarbeiter, eigenverantwortlich zu entscheiden
und zu handeln.

» Mitarbeiter unterstiitzen aktiv Veranderungen.
» Mitarbeiter sind offen fiir neue Ideen und Methoden.

» Managementsysteme, Verfahren und Regelungen sind so ausgerichtet, dass sie das Han-

deln von kurzfristigen und nicht planbaren Verdnderungen erméglichen und unterstiitzen.

» Es wird auf eine durchlassige Hierarchie mit kurzen und schnellen Entscheidungs-,
Informations- und Kommunikationswegen geachtet.

» Es werden Prozesse der Personalarbeit zur Gewinnung, Entwicklung , Beurteilung
und angemessener Honorierung der Mitarbeiter verwendet.

» Neue Technologien zur Kommunikation wie Social Media werden verwendet.
» Neue Technologien zur Zusammenarbeit wie Cloud Computing und kollaborative
Software werden verwendet.

Neben diesen potenziellen Enablern von Agility wird in der
Literatur auch ein zentraler ,Non-Enabler" genannt. Es kann
hier auch von einem ,Agility-Verhinderer" gesprochen werden.
Einzelne Personen, aber auch Gruppen und ganze Organisa-
tionen tendieren nicht selten dazu, sich in ihrem Handeln und
ihren Entscheidungen an den Erfolgen und Erfahrungen der
Vergangenheit zu orientieren. Sie agieren oft aus Routinen

und Gewohnheiten. In den Managementwissenschaften hat
sich hierfiir der Begriff der Pfadabhangigkeit etabliert. Wie
auf einer Rutschbahn sitzen Unternehmen auf einem Pfad,
von dem sie nicht mehr herunterkommen. Pfadabhéngigkeit
und Routinen sowie die Gewohnheit, sich bei Entscheidungen
an Erfahrungen oder Erfolgen der Vergangenheit zu orientie-
ren, verhindern aber eher Agility!
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Zielsetzung

Ziel der Studie ist zum Ersten zu explorieren, inwieweit Unter-
nehmen und Organisationen in Agility-fordernden Unterneh-
mensumwelten beheimatet sind und wie stark nach Sicht der
Unternehmensvertreter die einzelnen DRIVER in ihren Unter-
nehmensumwelten realisiert sind.

Zum Zweiten soll ermittelt werden, ob — nach Sicht der Teil-
nehmer der Studie — ihre Unternehmen die Driver friihzeitig
wahrnehmen (Sensitivitat) und wie schnell und flexibel sie auf
die Driver reagieren (Reagibilitat). Wahrend hier nach der
JIST-Agility” der teilnehmenden Unternehmen gefragt wird,
soll in einem weiteren Schritt nach der ,SOLL-Agility” gefragt
werden. Aus dieser Gegeniiberstellung ergeben sich unter
Umsténden IST-SOLL-Diskrepanzen und damit wichtige Hin-
weise auf Gefahrdungspotenziale fiir Unternehmen. Dies ist
dann der Fall, wenn aus Sicht der Teilnehmenden die SOLL-
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Agility bedeutend ausgeprdgter ist als die IST-Agility. Ein
solches Ergebnis wiirde darauf hinweisen, dass Unternehmen
entweder gar nicht, zu spat oder nicht ausreichend Verdnde-
rungen und unvorhersehbare Ereignisse der Unternehmens-
welt wahrnehmen (Sensitivitat) oder aber auf diese nicht,
zu spat oder nicht ausreichend reagieren (Reagibilitat).
Dies wiirde einerseits implizieren, dass Unternehmen von
Risiken und Widerfahrnissen, aber auch von Chancen und
Erfolgspotenzialen iiberrascht werden oder diese sogar selbst
bei Eintreten nicht oder kaum erkennen. Andererseits wiirde
es bedeuten, dass sie nicht oder nicht schnell und flexibel
genug auf solche Risiken, Widerfahrnisse, Chancen oder
Erfolgspotenziale in der Unternehmensumwelt reagieren —
sondern stattdessen ihre organisationalen Routinen, ihre
standardisierten Programme oder ihre Plane ,abspulen”.
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Zum Dritten soll nach den ,Enablern” von Agility als Meta- ~ konnte als Hinweis darauf interpretiert werden, dass die
kompetenz von Unternehmen gefragt werden. In der Literatur ~ ,maéglichen Enabler” von Agility ,reale Enabler” von Agility
werden verschiedene Kataloge von Enablern aufgefiihrt. Aus  darstellen. Von einem solchen Ergebnis kénnen Unternehmen
diesen Katalogen werden in der Studie ein Set an méglichen  wertvolle Hinweise erhalten, welche Enabler in ihrem Unter-
Enablern den Teilnehmern vorgestellt. Dariiber hinaus werden ~ nehmen zu realisieren sind, damit ihr Unternehmen die Meta-
sie gebeten zu beurteilen, ob einerseits in den Unternehmen  kompetenz ,Agility” realisieren kann.

die méglichen Enabler von Agility realisiert werden (IST) und

es andererseits aus Sicht der Teilnehmenden notwendig ist,

die Enabler zu realisieren (SOLL). Auch hier kdnnen sich als

Ergebnisse relevante IST-SOLL-Diskrepanzen ergeben, die

wiederum Auskunft tber Bedrohungspotenziale fiir Unter-

nehmen, deren Umwelten ,Agility” einfordern, geben.

Zum Vierten soll festgestellt werden, ob sich ,agile" Unter-

nehmen von ,nichtagilen” Unternehmen in der Auspragung
der Enabler (IST) unterscheiden. Ein solcher Unterschied
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Methodik und Stichprobe

Zielgruppen der Studie sind (1) Filhrungskrafte der ersten
Flihrungsebene, (2) Fihrungskrafte und Mitarbeitende unter-
halb der ersten Fiihrungsebene sowie (3) Fithrungskrafte und
Mitarbeitende in einem Support- oder Querschnittsbereich.

Den Teilnehmenden wurde im Rahmen einer Online-Erhebung
ein Fragebogen mit formulierten Items prasentiert. Fiir jedes
Item sollten die Teilnehmenden anhand einer vierstufigen
Skala (1 = trifft Uberhaupt nicht zu; 2 = trifft eher nicht zu;
3 = trifft eher zu; 4 = trifft voll und ganz zu) einschatzen, in-
wieweit die Aussage eines Items auf ihr Unternehmen zutrifft.

Die Online-Erhebung fand im ersten Quartal 2014 statt.*

An der Studie nahmen 204 Fithrungskrafte und Mitarbeitende
aus Unternehmen im deutschsprachigen Raum (D-A-CH) teil.
25 % der Teilnehmer haben eine Fiihrungsfunktion auf der
ersten Fithrungsebene inne, 40 % Fithrungsfunktionen unter-
halb der ersten Fiihrungsebene. 35 % der Teilnehmer sind als
Fihrungskraft oder Mitarbeiter in einem Querschnitts- oder
Supportbereich tatig.

Grafik 3: Teilnehmer der Studie, systematisiert nach Funktionen der Teilnehmer im Unternehmen

B Erste Fihrungsebene
B Unterhalb der ersten Fiihrungsebene
Querschnittsfunktion

Die Befragten entstammen Unternehmen unterschiedlicher
GroBe - von internationalen Konzernen bis hin zu KMUs.
Mit 51 % bilden die Teilnehmer aus den KMUs den gréBten

Grafik 4: Verteilung der Unternehmen nach Mitarbeiterzahl

B bis 1.000 Mitarbeiter

B 1.001 bis 5.000 Mitarbeiter
M 5.001 bis 10.000 Mitarbeiter
I (ber 10.000 Mitarbeiter
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Teilnehmerkreis. Zudem entstammen die Teilnehmer der
Studie Unternehmen, die in den unterschiedlichsten Branchen
tatig sind.




Grafik 5: Verteilung der Unternehmen nach Umsatz
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Grafik 6: Unternehmen der Teilnehmer, systematisiert nach Branchen

Dienstleistungen B %
Banken/Finanzen/Versicherungen
Offentliche Verwaltungen

High Tech/IT/Software/Telekommunikation
Maschinenbau/ Elektrotechnik
Energie/Versorger

Pharma/Life Science/Chemie

Handel
Gesundheit/Kliniken/Gesundheitsversorger
Transport/Logistik

Medien

Konsumgtiter

Automotive/Zulieferer

Sonstige
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3. Ergebnisse

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Befragung
dargestellt. In einem ersten Abschnitt wird beleuchtet, inwie-
weit die teilnehmenden Unternehmen in einem Umfeld bzw.
in einem Markt tatig sind, die Agilitdt des Unternehmens
erfordern (Driver der Agilitédt). In einem zweiten Schritt wird
beschrieben, wie sich die teilnehmenden Unternehmen hin-
sichtlich der beiden Merkmale von Agilitat — Sensitivitat und

Reagibilitat - selbst sehen (IST- Aufnahme). Dem wird im An-
schluss die SOLL-Vorstellung der Teilnehmer hinsichtlich der
Agilitat ihres Unternehmens gegeniibergestellt. In einem
weiteren Schritt werden die Ergebnisse der Befragung zu den
,Enablern” der Agilitat dargestellt und zudem aufgezeigt, wie
sich eher agile und eher nicht agile Unternehmen hinsichtlich
der Auspragung ihrer Enabler der Agilitat unterscheiden.







3.1 Merkmale der Unternehmensumwelt — ,DRIVER" der Agility

In einem ersten Abschnitt wurden die Teilnehmer danach
befragt, inwieweit ihr Unternehmen in einem Agility-fordern-
den Umfeld tatig ist. Ist das Umfeld durch eine hohe Wett-
bewerbsintensitdt, schnelle technologische Verdnderungen,
wenig vorhersehbare Veranderungen in den Rahmenbedin-
gungen oder auch durch sich schnell und abrupt andernde
Kundenpraferenzen und -verhalten gekennzeichnet?

Die Ergebnisse zeigen, dass tendenziell alle Unternehmen
mehr oder weniger mit Umwelten zu tun haben, die ein
gewisses MaR an Agility erfordern. Dabei ist die Unterneh-
mensumwelt der teilnehmenden Unternehmen vor allem
durch eine ausgepragte Wettbewerbsintensitat gekennzeich-
net. Bei 59 % der Teilnehmenden trifft es voll und ganz zu,
dass ihr Unternehmen in einer wettbewerbsintensiven Branche
operiert. 25 % der Teilnehmenden geben an, dass dies eher
zutrifft. Bei lediglich 16 % der Teilnehmenden trifft dies eher
nicht oder Uberhaupt nicht zu. Da Wettbewerbsintensitat zur
Dynamisierung und Intransparenz von Markten fiihrt, kann
davon ausgegangen werden, dass die Wettbewerbsintensitat
fir die Mehrzahl der teilnehmenden Unternehmen ein wichti-
ger Driver fiir die Entwicklung und Realisierung der Meta-
kompetenz ,Agility” darstellt.

Aber auch politische und gesellschaftliche Rahmenbedingun-
gen scheinen sich im Umfeld der teilnehmenden Unterneh-
men standig und schnell zu verandern. Auf 40 % der Teil-
nehmenden trifft dies voll und ganz zu, wahrend bei 43 %
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der befragten Unternehmen dies eher zutrifft. Nur 17 %
der Teilnehmenden sehen ihre Unternehmen in einer Umwelt,
die durch eher oder ganz statische und sich nur schwach oder
langsam verandernde Rahmenbedingungen gekennzeichnet
ist.

Obwohl in der Wirtschaftsliteratur und in Managementzeit-
schriften sehr viel Uber rasante technologische Veranderun-
gen geschrieben wird, scheinen diesen Trend nicht alle Studien-
teilnehmer fiir ihre Unternehmen als ausgepréagt zu sehen.
Zwar ist auch hier iiber die Halfte der teilnehmenden Unter-
nehmen eher oder ganz betroffen, aber immerhin 39 % der
Teilnehmenden geben an, dass ihr Unternehmen nicht oder
eher nicht in einer Branche tatig ist, die durch schnelle oder
viele technologische Veranderungen gekennzeichnet ist.
Allerdings ist dieses Ergebnis vor dem Hintergrund der Bran-
chenangaben der Studienteilnehmer zu interpretieren: Viele
Teilnehmer entstammen Unternehmen aus dem Dienstleis-
tungsbereich, aus dem Bereich Banken/Finanzen und Ver-
sicherungen sowie aus der offentlichen Verwaltung. Bildet
man die Mittelwerte flr die Branche zu diesem Driver, so
ergibt sich fiir die Branche ,High Tech/IT/Software/Tele-
kommunikation” ein mit 3,59 deutlich hoherer Mittelwert als
etwa fir die Branche ,Banken/Finanzen/Versicherungen”
mit 2,66. An diesem Beispiel wird deutlich, dass die Driver in
verschiedenen Branchen unterschiedlich stark ausgepragt
sein konnen. Dies gilt insbesondere fiir den Driver ,technolo-
gische Veranderungen".



Grafik 7: Merkmale der Unternehmensumwelt (Auspragung der Driver)
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Auffallig sind die Ergebnisse fiir den Driver ,haufige und
abrupte Verdnderungen von Kundenpraferenzen und -verhal-
ten”. Nur 17 % der Teilnehmenden geben an, dass dies fir
ihr Unternehmen voll und ganz zutrifft. Fiir 37 % trifft dies
«eher zu”. Immerhin 41 % der Teilnehmenden geben an,
dass dies fiir ihr Unternehmen eher nicht zutrifft. Ein Mittel-
wertvergleich zwischen Branchen zeigt bei diesem Driver
zudem eine nur geringe Differenz zwischen den Mittelwert-
auspragungen der verschiedenen Branchen.

Insgesamt kann somit zum einen festgestellt werden, dass
in der Tendenz (iber alle Driver die meisten teilnehmenden
Unternehmen von den Drivern der Metakompetenz ,Agility”
betroffen sind. Gleichzeitig muss hier aber nach Driver diffe-

renziert werden. Die deutliche Mehrzahl der Unternehmen
agiert den Antworten nach in Branchen, die durch einen in-
tensiven Wettbewerb gekennzeichnet sind. Auch von standi-
gen und schnellen Veranderungen der gesellschaftlichen oder
politischen Rahmenbedingungen ist die Mehrheit der teil-
nehmenden Unternehmen betroffen. Im Unterschied hierzu
sind nur in etwa die Halfte der Unternehmen nach Einschat-
zung der Teilnehmenden von starken technologischen Ver-
anderungen und haufigen und sich abrupt verandernden
Kundenpréferenzen und -verhalten betroffen. Uber alle Diver
kann dennoch davon ausgegangen werden, dass die Mehr-
zahl der Unternehmen auf Grund der Auspragung der Driver
in ihrer Umwelt vor der Aufgabe steht, die Metakompetenz
Agility zu entwickeln und zu realisieren.
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3.2 Agiltiy: Sensitivitat und Reagibilitat
Zwischen Wunsch und Wirklichkeit: Das Agility Gap

Unternehmen konnen zum einen eine deutlich ausgepragte
Kompetenz in der frithzeitigen Wahrnehmung bereits feiner
Signale der Veranderung in der Unternehmensumwelt haben.
Diese Komponente der Metakompetenz ,Agility” wird hier
als ,Sensitivitat" bezeichnet. Sensitivitat stellt damit die Vor-
aussetzung fir die zweite Komponente von Agility, der
.Reagibilitat" dar. Wer lange braucht, um Veranderungen
wahrzunehmen oder nur starke Verdnderungssignale wahr-
nimmt oder aber Wirklichkeitsbereiche der Unternehmens-
umwelt ausblendet und Veranderungen damit (iberhaupt
nicht beachtet, kann auch nicht schnell und flexibel reagie-
ren. Andererseits bedeutet die Sensitivitat fir Entwicklungen,
Veranderungen und abrupt eintretende Ereignisse noch nicht
automatisch die Kompetenz zum schnellen und flexiblen
agieren bzw. reagieren. Trotz der Sensitivitat kdnnen Ent-
scheidungswege dennoch sehr lange bzw. zu lange dauern
oder aber Ereignisse oder Verdnderungen werden mit nicht

Grafik 8: Wie sensitiv IST lThr Unternehmen gegeniiber folgenden
vier Drivern und wie sensitiv SOLLTE es sein (in Prozent)?
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adaquaten betrieblichen Routinen und Handlungsgewohn-
heiten beantwortet. Oder Ereignisse werden zwar wahrge-
nommen, dann aber ,ausgesessen”. Daher stellt zum zweiten
die Reagibilitdt eine eigenstéandige Komponente von Agility
dar.

In einem ersten Schritt wurden die Teilnehmenden nach der
IST-Auspragung von Sensitivitdt und Reagibilitat fiir ihr
Unternehmen gefragt, in einem zweiten Schritt danach, wie
sensitiv bzw. reagibel ihr Unternehmen bzgl. der unterschied-
lichen Driver sein SOLLTE. Die Ergebnisse zeigen sowohl fir
die Sensitivitat als auch die Reagibilitat dhnliche Werte bzgl.
der IST-Auspragung. Deutlich ist, dass die Unternehmen aus
Sicht der Studienteilnehmer bei allen Drivern nicht den Grad
an Sensitivitat und Reagibilitat haben, den sie angesichts der
Herausforderungen, die fiir die Unternehmen aus den Drivern
entstehen, haben miissten.

Grafik 9: Wie reagibel IST lhr Unternehmen gegeniiber folgenden
vier Drivern und wie reagibel SOLLTE es sein (in Prozent)?
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Dies gilt insbesondere fiir den Driver ,haufige und abrupte
Veranderungen in Kundenpraferenzen und -verhalten”. Die
deutliche Diskrepanz ergibt sich hier weniger aus einer gerin-
geren IST-Auspragung gegeniiber den anderen Drivern, son-
dern aus der besonders ausgepragten Forderung der Teilneh-
menden, dass ihr Unternehmen zum einen fiir Kunden-
praferenzen und -verhalten und deren abrupte Verdnderun-
gen sensitiv sein sollte, indem es diese z. B. friihzeitig wahr-
nimmt. Zum anderen in der besonders ausgepragten For-
derung, dass die Unternehmen auf diesbeziigliche Entwick-
lungen und Veranderungen im Kundenverhalten und in den
Kundenpraferenzen schnell und flexibel reagieren sollten.
Dieses Ergebnis ist insofern beachtenswert, als sich in den
Antworten der Teilnehmenden zu diesem Driver gezeigt hat,
dass die Unternehmen weniger stark durch solche Verande-
rungen und Entwicklungen in Kundenpréaferenzen und -ver-
halten betroffen sind als etwa durch die Intensitat des Wett-
bewerbs. Erklart werden kann dieses Ergebnis damit, dass fiir
Unternehmen letztlich der Kunde die zentrale ErfolgsgroRe
darstellt. Allerdings schlagt sich aus Sicht der Studienteil-
nehmer dieses ,Primat des Kunden" noch nicht wirklich im
Handeln der Unternehmen ausreichend nieder. Denn sowohl
hinsichtlich der Sensitivitdt als auch der Reagibilitat gegen-
iiber Kundenpraferenzen und -verhalten zeigt sich eine deut-

liche IST-SOLL:Diskrepanz. Damit stehen die teilnehmenden
Unternehmen in der Tendenz vor der Herausforderung, die
Metakompetenz Agilitdt im Blick auf den Driver ,Verande-
rung von Kundenverhalten und -praferenzen” deutlich zu ver-
starken.

Auch beziiglich der anderen Driver besteht grundsatzlich
Optimierungsbedarf. So geben immerhin 25 % der Teilneh-
menden an, dass ihr Unternehmen eher nicht oder iiberhaupt
nicht sensitiv ist flir Verdnderungen von z. B. gesellschaft-
lichen oder politischen Rahmenbedingungen. Entsprechend
geben 30 % der Teilnehmenden an, dass sie eher nicht oder
gar nicht schnell oder flexibel auf solche Veranderungen
reagieren. Hier liegt ein deutliches Gefahrenpotenzial der
Unternehmen.

Insgesamt kann somit festgestellt werden, dass die meisten
Unternehmen aus Sicht der Teilnehmer vor der Aufgabe
stehen, die Metakompetenz ,Agility” deutlich auszubauen
oder sogar erst zu entwickeln, d. h. Entwicklungen, Verande-
rungen und Ereignisse deutlich frither und schneller wahr-
zunehmen und zugleich deutlich schneller und flexibler zu
agieren bzw. zu reagieren als bislang.
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3.3 Was Unternehmen befahigt, agil zu sein (Enabler)

Realitat und Anspruch

Damit ein Unternehmen agil ist, muss es bestimmte individu-
elle oder organisationale Kompetenzen, Infrastrukturen oder
Merkmale besitzen, die es zur Agilitat befahigen. Die Teilneh-
mer wurden daher in einem weiteren Schritt befragt, wie stark
Enabler der Agilitat in ihrem Unternehmen realisiert sind. Das
Diagramm ,Rangreihe IST-Auspragung” zeigt, dass im Mittel
alle Werte unter dem Wert 3 liegen. Dies liegt u. a. auch an
einer deutlichen Streuung der Werte zwischen den Unterneh-
men pro Enabler. Uber alle Unternehmen bewegen sich die
Mittelwerte fiir die IST-Auspragung der Enabler in den Unter-
nehmen zwischen 2,7 (Auf eine kontinuierliche Markenent-

Grafik 10: IST-Auspragung der Enabler in den teilnehmenden Unternehmen
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wicklung wird Wert gelegt) und 2,09 (Mehrere Losungen fur
Probleme sind parat — What-if-Szenario). Differenzen zu den
Enablern, die am starksten ausgepragt sind, zeigen auch die
IST-Werte fiir ,Neue Technologien zur Zusammenarbeit (kolla-
borative Software)" (M = 2,20) und ,Wissen der Belegschaft
wird fiir die Produktentwicklung genutzt" (M = 2,36). Aber
auch die Werte fir ,Das Topmanagement ist Vorbild fiir
Change-Initiativen” (M = 2,42) und ,Managementsysteme
lassen flexibles und schnelles Handeln zu" (M = 2,43) zeigen
sich in der Rangreihe der IST-Werte im unteren Drittel.
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Auch eher niedrige IST-Werte sagen zundchst nichts (iber eine
Verbesserungsnotwendigkeit aus. Diese ergibt sich erst aus
deutlichen Differenzen zu einem angestrebten SOLL-Wert.
Deshalb wurden die Teilnehmer danach gefragt, ob die Enabler
in ihrem Unternehmen realisiert werden sollten. Das Dia-
gramm mit den Sollwerten (Rangreihe der Mittelwerte) zeigt
erwartungsgemaR insgesamt deutlich hohere Werte als bei
der IST-Abfrage. Dies bedeutet, dass aus Sicht der Teilnehmer
prinzipiell zu jedem Enabler eine SOLL-IST-Diskrepanz vorliegt.
Allerdings bewerten die Teilnehmer die Realisierung aller
Enabler nicht als gleich wichtig, auch wenn die Mittelwerte

fiir die SOLL-Auspragung der einzelnen Enabler insbesondere
in den oberen zwei Dritteln der Rangreihe dicht beieinander
liegen. In der Rangreihe findet sich am ersten Platz mit dem
héchsten Mittelwert der Enabler ,Aus Fehlern wird nach-
haltig gelernt” (M = 3,66), gefolgt von ,Bereiche sind auf
Kundenanforderungen ausgerichtet” (M = 3.58). Die niedrigs-
ten Mittelwerte in der Rangreihe der SOLL-Auspragungen
zeigen hier die Enabler ,Neue Technologien zur Zusammen-
arbeit - kollaborative Software” (M = 2,97) und ,Neue Tech-
nologien zur Kommunikation - Social Media" (M = 3,05).

Grafik 11: SOLL-Ausprégung der Enabler in den teilnehmenden Unternehmen
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Setzt man die Werte der Enabler fir die IST-Auspragung mit
den Werten fir die SOLL-Auspréagung in ein Verhaltnis, so
zeigen sich fiir einige Enaber deutliche IST-SOLL-Diskrepan-
zen. Zu nennen sind hier vor allem der Enabler ,Aus Fehlern
wird nachhaltig gelernt”, ,Mehrere Lésungen flr Probleme
sind parat — What-If-Szenario”, ,Das Topmanagement ist Vor-
bild ir Change-Initiativen” und ,Das Wissen der Belegschaft
wird zur Produktentwicklung” genutzt. Fiir solche Enabler mit
ausgepragten IST-SOLL-Differenzen zeigen sich damit deut-
liche Verbesserungspotenziale in den Unternehmen der Teil-
nehmer. Denn die Antworten lassen z. B. darauf schliefen,
dass aus Sicht der Teilnehmer aus Fehlern gelernt werden
sollte, dies aber nicht ausreichend stattfindet.

Betrachtet man speziell nur die Differenzen fiir die elf Enabler
mit hohen SOLL-Auspradgungen, d. h. jene Enabler, die den
Teilnehmern besonders wichtig sind (Mittelwert 3,66 bis
3,50), so zeigt sich ein ahnliches Bild. So ist es den Teilneh-
mern besonders wichtig, dass aus Fehlern gelernt wird, das
Topmanagement Vorbild fiir Change-Initiativen ist oder Ent-
scheidungen schnell umgesetzt werden. Es sind gerade diese
Enabler, die gleichzeitig auch besonders ausgepréagte IST-
SOLL:Diskrepanzen zeigen.

Grafik 12: IST-SOLL-Diskrepanzen bei den 11 Enablern mit den hochsten SOLL-Werten (Rangreihenfolge SOLL-Werte 3,66 bis 3,50)
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Besonders alarmierend sind aus der Agilitatsperspektive die
Ergebnisse fiir den ,Negativ-Enabler": Hier zeigt sich, dass
die Teilnehmer grundsatzlich ihren Unternehmen eine star-
kere Orientierung von Entscheidungen an der Vergangenheit
bescheinigen als dies aus ihrer Sicht sein sollte. Das bedeutet,
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dass Unternehmen vor der Aufgabe stehen, sich von Routinen
oder Pfadabhangigkeiten noch mehr zu 16sen, um die Agilitat
ihres Unternehmens sicherzustellen. Es ergibt sich eine be-
sondere Diskrepanz: Der IST-Wert ist bei dem Negativ-Enabler
hoher als der SOLL-Wert.

Grafik 13: Der Negativ-Enabler — Entscheidungen orientieren sich an der Vergangenheit

Diskrepanz
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Einschatzung von Fiihrungs- und Managementenablern
nach Funktionen der Teilnehmer

Betrachtet man die Ergebnisse der IST-Ausprdgung von Fiih-
rungs- und Management-Enablern getrennt nach den Funk-
tionen der Teilnehmer (Topmanagement, Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende unterhalb der ersten Fihrungsebene und
Supportbereiche), so zeigen sich teilweise deutliche Unter-
schiede in den Antworten. Betrachtet man vor allem die Ab-
weichungen zwischen den Antworten des Topmanagements
und den Antworten der anderen beiden Gruppen, dann sind
signifikante Differenzen zwischen der Gruppe ,Topmanage-
ment” und den anderen beiden Gruppen bei den Enablern

Grafik 14: Bei Enablern, die die Fiihrungsqualitat betreffen,
unterscheiden sich die Einschatzungen nach Zielgruppe recht deutlich
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Unterschiede zwischen eher agilen und weniger agilen
Unternehmen

Unterscheiden sich eher agile von eher nicht agilen Unterneh-
men in der IST-Auspragung der Enabler? Ein Unterschied gibt
einen soliden Hinweis darauf, welche Enabler wirklich dazu
beitragen, dass Unternehmen in ihren Umwelten agil sind.
Daher wurden die teilnehmenden Unternehmen auf der Basis
ihrer Werte fiir die Agilitat (IST-Werte: Driver x Sensitivitat/
Reagibilitat) in ,eher agile Unternehmen” und ,weniger agile
Unternehmen” aufgeteilt.

.Das Topmanagement trifft schnelle Entscheidungen®, ,Ent-
scheidungen werden schnell umgesetzt” und ,Das Topma-
nagement ist Vorbild fir Change-Initiativen” sowie ,Durch-
lassige Hierarchie” zu finden. Dies bedeutet, dass die Gruppe
der Topmanager diese Enalber signifikant starker in den Un-
ternehmen realisiert sieht als die anderen beiden Gruppen.
Das Ergebnis ist nicht berraschend: Bereits die Kienbaum-
Change-Studie 2011/2012 zeigte, dass das Topmanagement
insgesamt eine ,positivere Sicht” auf die eigene Rolle und das
eigene Verhalten hat als die anderen Gruppen in Unternehmen.

B Erste Fiihrungsebene
B Unterhalb der ersten Fiihrungsebene
Querschnittsfunktion

Vergleicht man die Mittelwerte der Enabler der beiden
Gruppen, so zeigen sich deutliche Differenzen, die fiir alle
Enabler signifikant sind. Damit kann insgesamt gesagt
werden, dass eher agile Unternehmen tatsachlich die vor-
gegebenen Enabler in der Tendenz deutlich stérker in ihren
Unternehmen realisieren als die eher nicht agilen Unterneh-
men.
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Grafik 15: Agile Unternehmen in der Gruppe der Befragten profitieren
von der deutlich starkeren Implementierung einiger Enabler
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Die Skala bildet die Differenzen zwischen den IST-Werten von
eher agilen Unternehmen und weniger agilen Unternehmen
ab. Je hoher der Wert, desto mehr ist der Enabler in eher agi-
len Unternehmen gegeniiber weniger agilen Unternehmen
realisiert.

Die grolten Diskrepanzen lassen sich finden bzgl. der Enabler
AT zur Kommunikation” (Social Media), ,Topmanagement
trifft schnell Entscheidungen”, ,Systeme und Verfahren auf
kurzfristige Veranderungen®, ,Topmanagement ist Vorbild fiir
Change-Initiativen” und ,Entscheidungen werden schnell um-
gesetzt". Interessanterweise sind die Differenzen zwischen
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* Negativ-Enabler (senkt die Agilitat)

eher agilen und eher nicht agilen Unternehmen fiir die Enabler
Strategieentwicklung und -monitoring”, ,Kapazitaten fiir
Lernprozesse und Verbesserungen” und ,Mitarbeiter werden
ermuntert zur Eigenverantwortlichkeit" zwar auch signifikant,
aber im Vergleich zu den oben genannten Enablern etwas ge-
ringer ausgepragt.

Deutlich ist die Differenz fir den ,Negativ-Enabler”. Dem-
nach orientierten sich eher nicht agile Unternehmen in der
Entscheidungsfindung signifikant haufiger an der Vergangen-
heit als eher agile Unternehmen.



3.4 Fazit

Die Studienergebnisse zeigen deutlich, dass das Thema Agility
im Sinne einer erfolgsrelevanten Metakompetenz fiir die teil-
nehmenden Unternehmen von groBBer Bedeutung ist. Schliel3-
lich zeigen sich signifikante Liicken zwischen der aktuellen
Auspragung von Drivern und Enablern sowie den gewiinsch-
ten Auspragungen. Gleichzeitig liefert die Studie wertvolle
Ansatzpunkte zur Verbesserung der Agility. Auf Basis des
Vergleichs von agilen und nicht-agilen Unternehmen dieser
Studie wird deutlich, welche Enabler einen tatsdchlichen
Beitrag zur Steigerung der Agility leisten konnen. Diese Enabler
gilt es, mit wirkungsvollen MaBnahmen starker in den geleb-
ten Management- und Arbeitsroutinen von Organisationen
zu etablieren.

Wir hoffen, dass diese Studie einen wertvollen Beitrag dazu
leistet, das Thema Agility auf Basis klar definierter Enabler
konkreter zu machen und eine Sprache zu schaffen, die es
Unternehmen erleichtert, Uiber Agility zu sprechen. Denn eine
wirkungsvolle Stérkung der organisatorischen Veranderungs-
fahigkeit bedarf beides: zum einen neuer Konzepte, die es

ermdglichen, die Unternehmensrealitdt grundsatzlich anders
zu denken. Zum anderen braucht es aber auch eine hin-
reichende Konkretheit und Pragmatismus, um handlungs-
orientiert neue Praktiken des Denkens, Verhaltens und
Entscheidens definieren und implementieren zu kdnnen.

Fir uns steht an dieser Stelle fest, dass der Diskurs rund um
das Thema Agility weiterhin an Bedeutung gewinnen wird.
Deshalb ist es fiir Unternehmen umso wichtiger, Schritt fir
Schritt die Auseinandersetzung damit zu intensivieren und
intern eine geteilte Meinung und eine grundlegende Auffas-
sung von Agilitat zu schaffen.
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4. Bedeutung der Studienergebnisse
fiir die Unternehmensfiihrung

Die Ergebnisse der Kienbaum-Change-Studie 2014,/2015
liefern eine Reihe von Aspekten, die fiir die Unternehmens-
fiihrung von entscheidender Bedeutung sind, will sie die Agi-
litat ihres Unternehmens fordern oder sicherstellen. Dabei
kann insgesamt gesagt werden, dass es nicht ausreicht, ein
oder zwei isolierte Enabler in Unternehmen zu realisieren und
davon eine Steigerung der Agilitdt zu erwarten. Auch die
Zuweisung von ausgewahlten Enablern oder MaRnahmen zu
einzelnen Abteilungen oder Bereichen der Organisation stei-
gert die Agilitdt im Unternehmen nicht gravierend. Vielmehr
brauchen Unternehmen zur Férderung oder Steigerung ihrer
Agilitat einerseits ein ganzes Set an Enablern, andererseits
eine Verbreitung der Enabler iber das Gesamtunternehmen.
Die Steigerung der Agilitat ist keine isolierte oder spezialisier-
te MaBnahme der Personalabteilung, des Marketings oder
des Vertriebs, sondern bedarf einer Gesamtorganisationsaus-
richtung, an der alle relevanten Funktionen und Unterneh-
mensbereiche beteiligt sind und ihren Beitrag leisten miissen.
Die Forderung der Agilitat ist damit auch nicht mit einer

einfachen MalBnahme, der Durchfiihrung eines Workshops
und einem isolierten Projekt neben anderen Projekten ,abge-
friihstiickt”. Sie ist eine dauerhafte Aufgabe der Unterneh-
mensfiihrung, der Fiihrungskrafte und der Mitarbeiter: Die
Gefahr, in Routinen, Gewohnheiten und in Pfadabhangigkeiten
zu rutschen, ist fiir alle groB: Auch fiir das Topmanagement,
das von anderen oft Veranderung und Agilitdt fordert, selbst
aber hier und da hinter diesen Anspriichen zuriickbleibt!

Im Folgenden sollen auf Basis der Studie ausgewahlte Stell-
hebel exemplarisch aufgefiihrt werden, die der Unterneh-
mensfliihrung bei der Férderung der Agilitat des Unterneh-
mens helfen konnen. Aber wie gesagt: Die eigentliche
Herausforderung stellt nicht die Realisierung des einzelnen
Enablers dar, sondern die Initiierung einer Gesamtorganisa-
tionsentwicklung und der parallelen Aktivierung der ent-
scheidenden Stellschrauben.
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Identifizierte

Handlungsfelder

Pragmatische
MaBnahmenvorschlage

Signifikante
Diskrepanzen
zwischen Anspruch
und Wirklichkeit
bei allen Enablern
reduzieren

Starkung der
Outside-in-
Perspektive

IT zur
Kommunikation
(Social Media)

Topmanagement
trifft schnell
Entscheidungen

Systeme und
Verfahren auf die
Erzeugung nicht
nur von Stabilitat,
sondern auch auf
Agility ausrichten

» Starkung von Agilitat und Veranderungsfahigkeit durch eine definierte Organisationseinheit,
wie z. B. CoE Change oder Organizational Effectiveness im HR-Bereich bzw. im Bereich
Unternehmensentwicklung

Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses iiber die fiir das Unternehmen relevanten
Agility-Hebel und darauf aufbauend eines alle Funktionen und Bereiche des Unternehmens
umfassenden Agility-Konzeptes

Etablierung einer am Agility-Konzept orientierten Change-Toolbox zur Ubersetzung von
Agility in Tools sowie agiler Projektansatze

Permanentes Review der Realisierung des Agility-Konzeptes

Systematisches und kontinuierliches Trendmonitoring zur Analyse und Bewertung von
Veranderungen im Markt und Unternehmensumfeld unter Beteiligung aller Bereiche,

vor allem aber der Bereiche, die nah am Markt und Unternehmensumfeld agieren
RegelmaBige Information der Fithrungskrafte und Mitarbeitenden iiber Entwicklungen

und relevante Ereignisse im Markt und Marktumfeld

RegelmaBiger Dialog mit Kunden und Wissenstragern zum Unternehmensumfeld, Trendscouts
etc., eventuell in Form eines Think Tanks

Strategieentwicklung und Strategiemonitoring als einen permanenten, unternehmens-
ubergreifenden Prozess etablieren; Wissen und Erfahrungen insbesondere marktnahmer
Bereiche und Mitarbeiter nutzen

Zielorientierter Einsatz von Social Media auf Basis ansprechend gestalteter Tools/Apps

und wirkungsvoller Steuerung der Einflihrung und Umsetzung

Die formale Organisation (Aufbau, Ablauf; Steuerungssysteme) des Unternehmens mit den
Prinzipien von Social Media (Netzwerk, laterale Kooperation) harmonisieren

Sicherstellung von hoher Relevanz der virtuellen Interaktionen durch Moderation, inhaltliche
Nachverfolgung und sichtbarer Nutzung der Ergebnisse fiir den angekiindigten Zweck
(Erfahrungen zeigen klar: der Einsatz von Social Media ist kein Selbstzweck)

Effiziente und effektive Governance-Strukturen mit wirkungsvollen Arbeits-, Informations-
und Entscheidungsroutinen

Unterscheidung zwischen Gremien zur konzeptionellen Ausgestaltung von Themen und
Gremien zur Strategiediskussion und Entscheidungsfindung

Beschrankung der Entscheidungen des Topmanagements auf Themen, die nicht durch andere
Bereiche oder Funktionen entschieden werden kdnnen

Vertrauen des Topmanagements in die Expertise und Entscheidungskompetenz unterer Ebenen

Uberpriifung aller Fiihrungs- und Steuerungssysteme im Unternehmen (Leistungs- und
Ressourcenplanung und -kontrolle; Vergiitungssysteme etc.), ob sie eher Tragheit und
Inflexibilitat erzeugen oder agiles Verhalten unterstiitzen

Etablierung eines Feedforward-Systems, erganzend zum Feedback-orientierten Controlling
Insbesondere das Zielsystem und das Vergltungssystem auf Agilityférderung ausrichten;
z. B. Etablierung eher relativer und abstrakter anstatt absoluter und konkreter Ziele;
Ermdglichung von Planveranderungen; keine Verkniipfung von variabler Vergiitung mit
absoluten, konkreten und nicht verdnderbaren Zielen

Gruppenformate der Zielbildung, an der direkt mehrere Bereiche und Ebenen beteiligt sind,
anstatt Kaskade von Einzelzielbildungen und Einzelzielvereinbarungen

» Regelungsdichte in der Organisation iiberpriifen: Mut zum , Ausmisten”
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Identifizierte

Handlungsfelder

Pragmatische
MaBnahmenvorschlage

Topmanagement
ist Vorbild fiir
Change-Initiativen

Entscheidungen
werden schnell
umgesetzt

Durchlassige
Hierarchien

Aktive Unter-
stiitzung von
Verdnderung
durch Mitarbeiter

Mitarbeiter sind
offen fiir neue Ideen
und Methoden

Kernkompetenzen
fortlaufend
erweitern und
pflegen

Entscheidungen
orientieren sich an
der Vergangenheit

» Klarung von Rollen und Verantwortlichkeiten der verschiedenen Fiihrungsebenen vor Beginn
eines Change-Prozesses

Topmanagement ibernimmt die Rolle des Promotoren der Veranderung wahrend des gesamten
Change-Prozesses

Es liberprift eigene Verhaltensmuster, -routinen und Gewohnheiten und initiiert eigene
Lernprozesse

Klare Verantwortlichkeiten und ausreichende Ressourcen (Zeit, Personal) fiir Umsetzung schaffen
RegelmaBiges und verbindliches Umsetzungsmonitoring und -controlling

RegelmaRige Durchfithrung von Auswertungsworkshops mit Umsetzern/Anwendern fiir
Feedback, Einholung von Verbesserungen und fiir gemeinsames Lernen

Sanktionierung von Versaumnissen und Umsetzungsfehlern

Delegation von Verantwortung ,nach unten"; soviel Handlungs- und Entscheidungskompetenz
in die operativen Einheiten wie méglich

Etablierung einer Zwei-Wege- anstatt einer reinen Top-down-Kommunikation iiber die Ebenen
Férderung der direkten horizontalen Koordination zwischen den Bereichen

Klar definierte Einbindung von Mitarbeitenden in Veranderungsvorhaben
Befahigung der Mitarbeiter fiir Veranderungen (z. B. durch PersonalentwicklungsmaBnahmen)

Vertrauen in Change- und Transformationsvorhaben schaffen, indem der Prozess transparent
gemacht wird, Ankiindigungen eingelést werden und Einbindungsvorhaben realisiert werden
Durchfithrung von Workshops, in denen Mitarbeiter angeregt werden, Ideen zu entwickeln
und untereinander auszutauschen

Experimentierfreudige Lernkultur schaffen

Job rotation; ,Status auf Zeit" etablieren

Einflihrung von systematischem Skillmanagement zur Schaffung von Transparenz liber
vorhandene Kompetenzen in der Organisation (iber Hierarchien hinweg

RegelméaRige Definition der Kernkompetenzen zur Strategieumsetzung und Uberfiihrung in
strategisches Kompetenzmanagement (Personalplanung, Personalentwicklung, Recruiting)
Kernkompetenzférdernde Infrastruktur schaffen

RegelméaBig auf allen Ebenen (inkl. Topmanagement!) Routinen, Gewohnheiten und
Selbstverstandlichkeiten hinterfragen

JStreitkultur” schaffen, auch zwischen Hierarchieebenen

Widerspruch und Infragestellung ,belohnen” anstatt ,bestrafen”

Briiche in der Unternehmensumwelt mehr beachten als vermeintliche Kontinuitdten

Sich durch ,externe Akteure” und ,Unbeteiligte” (aus der Organisation oder von auB8erhalb
der Organisation) in Fithrungskrafte-Workshops kritisch challengen und zum Perspektiven-
wechsel anregen lassen (Advokatus-diaboli-Prinzip anwenden)

RegelméaBige Durchfiihrung von ,kreativen Zukunftswerkstatten”

Einflihrung von Paradoxmanagement und Ambiguitdtsmanagement in der Fiihrungskrafte-
entwicklung
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