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.Was bringt uns das?“ — Das ist nicht nur eine berechtigte, sondern vor allem die wirklich
wichtige Frage, bevor ein Unternehmen eine agile Transformation startet. Je schwieriger
das wirtschaftliche Umfeld ist, desto gréBer ist allerdings die Versuchung, diese Investition
in die Zukunftsfdhigkeit einer Organisation lediglich aus der Kostenperspektive zu
durchleuchten. Das verfiihrt dazu, alles beim Alten zu lassen — eine mitunter fatale
Entscheidung.

ZielfUhrender ist aus unserer Sicht eine ausgewogene Betrachtung. Ja, durch die
Transformation entstehen kurzfristig Kosten. Doch gleichzeitig bringt sie Quick Wins und
noch viel wichtiger: Sie bereitet den Boden fiir langfristigen Erfolg in

Form von zufriedenen Kunden und einer sicheren Position am Markt.

Wir wollen lhnen zeigen, welche Fragen in die Kosten-Nutzen-Abwégung einflieBen
kdnnten. Anhand von zwei Praxisbeispielen wird deutlich, dass sich die Investition in eine
agile Transformation schon nach recht kurzer Zeit bezahlt

machen kann.
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Zahlt sich eine agile Transformation aus?

Agile Methoden sind aus dem Ziel heraus entstanden, innovative Produkte schneller, bes-
ser und effizienter zu entwickeln.! Das heiBt: Durch die Investition in passende Rahmenbe-
dingungen, in die Féhigkeiten der Mitarbeiter:innen und damit in die Reaktionsgeschwin-
digkeit einer Organisation wird das Fundament fiir die langfristige Uberlebensfahigkeit
des Unternehmens am Markt gelegt. Eine

agile Transformation hat also zwei wesentliche Effekte, die auf den ersten Blick wider-
sprichlich wirken:

1. Eine agile Transformation verursacht Kosten.
2. Eine agile Transformation spart Kosten.

Eines ist klar: Eine agile Transformation verursacht zunéchst einmal hohe Kosten, wenn
sie ernsthaft und mit einer klaren Vision betrieben wird. Trainings und Workshops fiir die
Mitarbeiter:innen, Updates der technischen Infrastruktur, damit effi zienter und reibungs-
loser miteinander gearbeitet werden kann, Modularisierung der Produktarchitektur — das
alles kostet Geld. Daher ist es verstdndlich, wenn sich die Unternehmensfiihrung genau
Uiberlegt, ob sie diese Investition tatigen

will. Diese Uberlegungen sind immer berechtigt, doch aktuell st6Bt das Thema Agilitat
noch &fter als bisher auf Zégern. Zwischen Rekordinflation, Engpéssen in den Lieferketten
und der aufreibenden Suche nach kompetenten Mitarbeiter:innen ist die Entscheidung fiir
die Investition in eine agile Transformation alles andere als einfach.

Aus unserer Sicht besteht hier aber die Gefahr fiir einen entscheidenden Denkfehler,
denn bekannterweise gilt folgende Formel:

Umsatz — Kosten = Marge

Auf Dauer wird eine agile Transformation ndmlich dabei helfen, h6here Umsétze zu
erzielen und gleichzeitig Kosten zu senken. Sie setzt auf beiden Seiten der Gleichung
an und hat somit das Potenzial, die Marge eines Unternehmens deutlich zu verbessern.

Ausgerechnet der zweite Effekt, die Senkung der Kosten, wird von den Vertreter:innen der
Agile Community nicht gerne betont. Oft werden damit Mitarbeiterabbau und Sparpro-
gramme verbunden — also eher negativ konnotierte Instrumente. Das ist aber nicht das
vorrangige Ziel einer Transformation: Das Ziel ist, die Zusammenarbeit in und zwischen
den Teams in einer Organisation so zu gestalten, dass unn tiger Prozessballast — ,,Waste®
— abgeworfen werden kann. Bereits dieser Schritt wirkt sich auf die Kosten aus. Wenn zu-
sdtzlich der Fokus auf dem liegt, was wirklich z&hlt und Geld bringt — némlich die Bedirf-
nisse der Kunden —, dann wird sich das auch am Umsatz bemerkbar machen.

Wenn eine Transformation also aus dem Blickwinkel ,Was wird dadurch méglich?“ be-
trachtet wird, dann kdnnen Sparpakete méglicherweise weniger radikal oder gleich ganz
ausfallen. Je weiter die Entscheidung fiir eine Transformation aber in die Zukunft ver-
schoben wird, desto héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen vom Markt
tiberholt wird und genau jene harten MaBnahmen setzen muss, die eine Transformation zu
verhindern sucht.

Deshalb ist mit der agilen Transformation eine mehr als legitime Frage eng verbunden:
Lasst sich der Erfolg einer Transformation messen, und wenn ja: wie?



Messung mit Augenmaf

Wir verstehen den Wunsch nach Messungen und dem Setzen von Zielwerten. Dennoch
weisen wir immer darauf hin, dass es in einem verniinftigen Detailgrad und mit

einem verhdltnism&Bigen Aufwand geschehen sollte. Business Cases werden gerne
bis in das kleinste Detail ausgearbeitet und so oft ,,getunt®, bis sie zur Erwartung

der Stakeholder passen. Unsere Empfehlung ist: Tun Sie das nicht, denn dieses
Businesstheater hinterlésst nur Verlierer:innen.

Transformationen haben nicht nur mit Zahlen, sondern vor allem mit dem Glauben an
das Richtige zu tun. Eine Organisation ist ein hoch komplexes Gebilde. Im Nachhinein
wird sich kaum feststellen lassen, ob der gestiegene Gewinn oder die gesunkenen
Kosten der agilen Arbeitsweise, dem erfolgreichen Recruiting oder dem guten Gesplir
fiir innovative Produkte

zu verdanken ist. In der Regel ist der positive Ausschlag eines Indikators eine
Kombination aus mehreren guten Entscheidungen. Die Frage ist, inwieweit die
Zuweisung des Erfolgs zu einzelnen Ursachen machbar, sinnvoll und tiberhaupt
notwendig ist.

Einen Business Case fiir die Agile Transformation bauen

Wenn wir nach einem Business Case gefragt werden, bitten wir tiblicherweise um ein
Gespréich mit Personen im Unternehmen, die sich gut mit dem Kontext auskennen, in dem
Agilitat eingesetzt werden soll, und die gleichzeitig ein gutes Gesplir fiir die finanziellen
Aspekte haben. Mit diesen Expert:innen gehen wir eine Reihe von Fragen durch, die sowohl
auf die Effizienz als auch die Effektivitdt abzielen. Diese Fragen sind bewusst einfach
gehalten: Das Ziel ist nicht, centgenaue Betrdge zu berechnen, sondern ein Gesplir fiir
finanzielle Auswirkungen zu entwickeln. Der Wert liegt flir uns in den Gesprdchen mit den
Expert:innen, erste Indikationen fiir einen Business Case sind das Nebenprodukt.

Die folgenden Fragen haben die Effi zienz und damit die Kosten im Blick:

- Welche Effekte lieBen sich erzielen, wenn sich die Kolleg:innen aus dem betreffenden
Bereich fokussieren und in einem Team an einer Sache arbeiten kdnnen?

- Welche Mehrkosten lassen sich vermeiden, wenn fehlgeleitete Entwicklungen friiher
wieder auf die Spur gebracht werden (unter anderem durch den regelmdBigen Kontakt
mit Kund:innen und Anwender:innen)?

- Wie viel weniger Aufwand braucht die Erledigung von Aufgaben, wenn fiir einen schnel-
len und reibungslosen Austausch die Crossfunktionalit&t im Team erhdht wird?

- Welche Beschleunigung wdére mdglich, wenn die aktuellen Hindernisse systematisch aus
dem Weg gerdumt werden?

- Wie viel Zeit kann im Management gespart werden, wenn weniger stille Post gespielt und
die Reportingaufwéinde drastisch reduziert bzw. abgeschafft werden?

- Wie viel Zeit kann das Team sparen, wenn es Entscheidungen selbst trifft?

Die folgenden Fragen untersuchen hingegen die Effektivitét und damit das

Umsatzpotenzial:

- Wie viel mehr Umsatz kénnte das Unternehmen generieren, wenn es seine Produkte
und Dienstleistungen frither am Markt platzieren kann?

- Wie stark kann die Kundenzufriedenheit steigen, wenn Produkte und Dienstleistungen
eher den Erwartungen und Bediirfnissen der Kund:innen und Anwender:innen
entsprechen?

Naturlich gibt es noch eine Reihe weiterer Fragen, die Sie stellen kénnten. Wir sehen es als
Einladung zum Gesprdch und arbeiten am liebsten mit einfachen Uberschlagsrechnungen.
Zum Beispiel: Im Gesprdch mit den Expert:innen einigen wir uns darauf, dass durch die
drastische Reduzierung des Reportingaufwands das Entwicklungsteam gut drei Prozent
der Zeit einsparen kdnnte. Perfekt, im Business Case schreiben wir drei Prozent der Perso-
nalkosten in der Entwicklung gut. Aus den Gespréchen mit der Vertriebsmannschaft héren
wir, dass durch eine Reduzierung der Time-to-Market um ein Quartal — je nach Produkt

— ein Mehrumsatz von zwei bis flinf Prozent erzielt werden kdnnte. GroBartig, das nehmen
wir mit auf.



Fairerweise muss an dieser Stelle gesagt werden, dass diesem Business Case auch Mehr-
kosten gegeniibergestellt werden miissen. Dabei handelt es sich um laufende Kosten, etwa
flr zusatzliche Kolleg:innen (ScrumMaster und Agile Coaches). Bei diesem Punkt stellen
wir allerdings immer wieder fest, dass die Kosten fiir neue Rollen durch den Wegfall nicht
mehr bendtigter Rollen (zum Beispiel Projektleitung sowie Koordinations- und Integrations-
rollen) wieder aufgewogen werden. Andererseits gibt es Anlaufkosten, wie beispielsweise
Trainings zu agilen Arbeitsweisen, zusdatzlichen Agile Coaches und externer Unterstiitzung
in der Anlaufphase.
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Abbildung 1: Beispiel fiir die Aufnahme und Bewertung von Effekten im Business Case
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Ein gdngiger Wunsch ist es, mit Hilfe agiler Arbeitsweisen am Markt schneller zu werden.
Als KPI ausgedriickt wéire das die durchschnittliche Time-to-Market von der Idee bis zur
Markteinflihrung. Zweiter hdufig getiuBerter Wunsch: Die Qualitéit der Auslieferungen
soll steigen; dafiir kdnnte die Zahl der Reklamationen und der gemeldeten Fehler ein KPI
sein. KPIs kdnnen auch aus dem Business Case entstehen: Wenn der Umsatz durch die
Verkiirzung der Time-to-Market um drei Monate steigen kénnte, sollte gepriift werden, ob
diese Annahme auch Realit&t geworden ist.

Unsere Empfehlung ist: Fokussieren Sie sich auf maximal vier Dimensionen mit
jeweils héchstens zwei KPIs. Wir stellen immer wieder eine ungemeine Messfreudigkeit
in Organisationen fest, die aber mit einem hohen Aufwand verbunden sind. Sinnvoller
ist es, sich zu fokussieren und die gewdhlten Indikatoren wirklich regelmaBig zu
erheben.

Das bringt uns zur Frage der Erhebung. Wenn KPlIs nicht einfach berechnet bzw. automa-
tisch ausgewertet werden kénnen, greifen wir in der Regel auf Umfragen zurlick. Zum Bei-
spiel kdnnen die betroffenen Kolleg:innen gefragt werden, wie viel Aufwand das Reporting
inklusive Vor- und Nachbereitung in Anspruch nimmt. Damit kénnen Sie vor der Transfor-
mation eine Baseline ziehen, die Sie fiir den spdateren Vergleich brauchen werden.

Die Herausforderung ist, dass bereits vor Beginn der Transformation ein gutes Gesplir
fr wenige, aber dafir ,richtige® KPls entwickelt werden muss. Selbstversténdlich kénnen
spdter noch Anpassungen vorgenommen werden, dadurch geht aber die Historie verloren
— vor allem die so wichtige Baseline.



Anhand von zwei Beispielen méchten wir Ihnen zeigen, welche Effekte sich durch agile
Vorgehensweisen bereits innerhalb einer liberschaubaren Zeit erzielen lassen und wie sich
Organisationen dadurch dauerhaft neu ausrichten kdnnen.

Deutsche Bahn: Effizienz in der Generierung von Férdermitteln
fiir den Ausbau des Rhein-Ruhr-Express (RRX)

Ausgangssituation

Der Rhein-Ruhr-Express (RRX) ist eines der wichtigsten Schieneninfrastrukturprojekte der
Deutschen Bahn. Auf der Strecke K&In-Diisseldorf-Duisburg-Dortmund werden zusdtzliche
Kapazitaten geschaffen, dazu war bis Ende 2019 die bessere Anbindung von sechs ,,AuBe-
nésten® — den Zulaufstrecken zur Hauptlinie — notwendig. Fiir den Umbau von 52 Bahnhd-
fen musste der Regionalbereich West der DB Station&Service AG Férdermittel beantragen.
Eigentlimer der DB Station&Service AG ist zu 100 Prozent der Staat. Mit dem Steuergeld
verantwortungsvoll umzugehen, ist absolute Pflicht, daher sind klare Prozesse einzuhal-
ten, um die sogenannten Zuwendungsbescheide zu erhalten. Intern und extern miissen
dabei viele Schnittstellen Gberwunden werden und im Prozess kann weitere Komplexité&t
entstehen, wenn bei laufenden Umbauarbeiten deutlich wird, dass geplante MaBnahmen
ad hoc gedndert werden miissen. Solche Anderungen miissen beim Férdergeber angezeigt
und die urspriinglichen Antrdge liberarbeitet werden. So beginnt der Prozess von Neuem,
bis es den aktualisierten Zuwendungsbescheid gibt — oder es gibt Riickfragen, in deren
Beantwortung wieder mehrere Abteilungen involviert sind. Ohne Visualisierung und klare
Abstimmung sind solche Projektsituationen fiir Ineffizienz pr&destiniert.

Lésung

Um die Ubersicht tiber alle 52 Teilprojekte zu wahren und den Prozess zu beschleunigen,
visualisierte das zustéindige Team den Ablauf der Antragstellung auf einem vier mal zwei
Meter groBen Projektboard, geclustert nach den sechs AuBendsten. Fiir jedes einzelne
Projekt wurde darauf deutlich, was von wem bis wann gebraucht wurde, um die ndchsten
Schritte setzen zu kénnen. Selbst wenn es Riickfragen gab, lief nun die interne Abstim-
mung durch die Sichtbarkeit am Board wesentlich effizienter und schneller ab. Am Morgen
jedes Arbeitstages wurde innerhalb von 15 fokussierten Minuten der Status aller Projekte
besprochen. Fiir Themen, an deren Losung mehrere Expert:innen mitwirken mussten,

hat sich die Umwandlung von Meetings in crossfunktionale Arbeitstreffen — sogenannte
»Papst-Meetings® — bewdhrt, an deren Ende weiBer Rauch aufsteigen, also ein Ergebnis
stehen muss. Das heiBt: Alle flir ein Thema notwendigen Personen arbeiten so lange in
einem Raum zusammen, bis sdmtliche Fragen geldst sind. Sollte es offene Punkte geben,
committen sich die Beteiligten an Ort und Stelle zu einem weiteren Termin. Auch Vertre-
ter:innen des Férdergebers wurden eingebunden, was dabei half, die Abldufe der Férder-
stelle besser zu verstehen. Daraus entstanden als unterstlitzendes Tool eigene Listen flir
offene Tasks und die Priorisierung der Projekte, wodurch intern und extern mehr Transpa-
renz entstand.

Ergebnis

Durch die entstandene Transparenz wurde der Prozess der Antragstellung beschleunigt.
Die Zahl der erhaltenen Bescheide stieg von drei im Jahr 2017 auf 35 im Jahr 2018. Statt
vieler E-Mails gibt es persdnliche Gesprdche, in denen sich Dinge schneller und freier
von Missverstdndnissen kldren lassen. Der Uberblick tiber alle Projekte machte es auch
einfacher, Kapazitdten umzuschichten. Die Arbeitszufriedenheit ist deutlich gestiegen, da
die Aufgabenverteilung klarer ist und Fortschritte am Board sichtbar werden. Die Mitar-
beiter:innen sehen, dass sie mitgestalten und Ideen einbringen kénnen, und das zieht viele
junge Bewerber:innen an. Das agile Arbeiten wurde auch auf andere Programme ausge-
weitet, zum Beispiel auf die Schlussverwendungsnachweise flr den Férdergeber.

Die Anregung zum agilen Arbeiten kam tbrigens von Gitta Raulin — Leiterin Finanzen &
Controlling des Regionalbereichs West der DB Station&Service AG.



Webasto baut sein eigenes Arbeitsmodell fiir die
Produktentwicklung

Ausgangssituation

Seit Jahrzehnten produziert der Erstausstatter Webasto erfolgreich Lésungen fir die
Automobilindustrie. Angesichts steigender Dynamik und neuer Trends im Automobilmarkt
startete die Unternehmensgruppe ihre maBgeschneiderte agile Transformation mit dem
Ziel: weg von der Projektorganisation hin zur kundenorientierten Produktorganisation.
Bereits seit 2016 arbeiteten einige Teams erfolgreich mit agilen Methoden und Webasto
hatte die Vorteile bereits erkannt. Nun lautete das Ziel: Es soll ein effektives Zusammen-
arbeitsmodell fiir die Entwicklungsstandorte identifiziert werden, um die interne Expertise
von Webasto stdrker zu mobilisieren und so schneller auf die Marktdynamik zu reagieren.
Kern der Uberlegungen war, Produktentwickler:innen in fixen Teams mit maximal zehn
Mitgliedern arbeiten zu lassen. Bisher waren diese Personen immer in mehrere Projekte in-
volviert gewesen, doch darunter hatte die Effizienz gelitten. Ein Pilotprojekt hatte gezeigt,
dass sich die Mitglieder in fixen Teams auf ein gemeinsames Ziel einschworen, ein starkes
Zusammengehdrigkeitsgefiihl entwickelten und durch wenige Abhdngigkeiten jenseits der
Teamgrenzen viel schneller reagieren konnten als andere Teams.

Lésung

Ein ,Agile Transformation Team® (ATT) bekam den Auftrag, einen Rahmen fir die Skalie-
rung zu setzen: Dieser sollte den Produktverantwortlichen genug Orientierung geben, um
geeignete Teams aufzubauen und den Produktteams gréBtmagliche Gestaltungsfreiheit
bieten, um effektiv arbeiten zu kénnen. Es sollte ein Rahmen sein, der zwar fir die einzel-
nen Entwicklungsbereiche adaptierbar war, aber im Grunde fiir die gesamte Organisation
passte und er sollte anhand der gemachten Erfahrungen laufend verdnderbar sein. Mit
dem Management identifizierte das ATT vier Zielaspekte, die fiir Webasto in der agilen
Transformation wichtig sind und die Basis des Frameworks bilden. Das Framework sollte
den Fokus aller Tatigkeiten an der Wertschépfung ausrichten, die Reaktionsfdhigkeit der
Organisation unterstiitzen, selbstverantwortliche und selbstorganisierte Zusammenarbeit
auf Augenhdhe ermdglichen und Lésungen statt Prozesse in den Vordergrund stellen. Zu
jedem dieser Aspekte wurden vier bis sechs Designprinzipien formuliert, die den eigent-
lichen Rahmen fiir das Arbeitsmodell bilden, zum Beispiel: ,Menschen werden fir einen
bestimmten Zeitraum nur einem Team zugeordnet® (Fokus), ,Wir experimentieren, um
neues Wissen zu generieren® (Reaktionsfdhigkeit), .,Jeamstrukturen sind an Wertschdp-
fungsketten und nicht an funktionalen Merkmalen ausgerichtet® (L6sungsorientierung).
Die Designprinzipien gaben den Teams Richtlinien fur die Organisation ihrer Arbeit, sie wa-
ren aber auch eine Ubereinkunft mit dem Management: Auf diese Prinzipien konnten sich
alle Beteiligten berufen, ihre Einhaltung einfordern oder sich bei Entscheidungen daran
orientieren. Aus allen diesen Uberlegungen entstand in Zusammenarbeit mit borisgloger
consulting das maBgeschneiderte ,,AHEAD Framework®.

Es gab Orientierung fiir die Zusammensetzung der Teams, zu den Rollen in den Teams und
zur Meetingstruktur.

Ergebnis

Das Framework wurde von Pilotteams erprobt, deren Erfahrungen flossen in stdndige
Verbesserungen ein. Angepasst wurde vor allem die Schnittstelle zwischen den Teams
und dem Rest der Organisation sowie mit den OEMs und Zulieferern von Webasto. Intern
berichten die Teams nun nicht mehr in Status-Meetings liber den Stand der Entwicklung,
sondern sie laden das Management zum Review in den Teamrdumen ein.

Die ersten Erfolge zeigten sich in der Zusammenarbeit: Durch die neue Teamzusammenset-
zung kénnen die Teammitglieder fokussierter arbeiten und sich besser einbringen. Den Fo-
kus halten zu kénnen bedeutet auch, Transaktionskosten zu sparen, weil die Teammitglie-
der nicht mehr stdndig zwischen verschiedenen Kontexten wechseln miissen. Reportings
brauchen weniger Vorbereitungszeit und in der Entwicklung werden Kompatibilitatsfragen
so friih geklart, dass in der Integration kaum noch Hindernisse auftreten. Insgesamt hat
die crossfunktionale Zusammenarbeit die Wartezeiten deutlich reduziert, weil Fragen
schneller geklart und Aufgaben dadurch rascher weiterbearbeitet werden kénnen.



Wie borisgloger consulting Sie bei der Transformation
unterstiitzen kann

In Ihrem Unternehmen wurde der Bedarf fiir Verdnderung erkannt und Sie suchen den
passenden Ansatz fiir die ersten Schritte in die Transformation? Oder sind Sie bereits mit-
tendrin und bend&tigen neue Impulse? Wir unterstitzen lhre Organisation bei der Planung
und Umsetzung auf allen Ebenen. Bis lhre Organisation den Weg selbst weitergehen kann,
packen wir bei allem mit an: von der Beratung des Topmanagements und der Entwicklung
von Transformationsstrategien bis zur operativen Arbeit mit agilen Teams. Auch wenn die
Transformation Ihrer Organisation gerade schlingert: Wir sind erfahren darin, begonnene
Verdinderungsvorhaben wieder auf Kurs zu bringen.

Fiir uns ist Vertrauen die unbedingte Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Transformation.
Wir kommen gerne zu einem unverbindlichen ersten Gesprdch und zeigen lhnen, wer wir
sind, wie wir arbeiten und was wir fiir Sie tun kdnnen. In diesem Rahmen kdnnen wir mit
wenig Aufwand gerne einen ersten Business Case gemeinsam durchdenken.

Kontaktieren Sie uns einfach!

Lena JeBen
lena.jessen@borisgloger.com
https://www.linkedin.com/in/lenajessen/

Christoph Schmiedinger
christoph.schmiedinger@borisgloger.com
https:/www.linkedin.com/in/christoph-schmiedinger/
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