
Kapitel 1

IN DIESEM KAPITEL

Die agile Denkweise verstehen

Unternehmensagilität von Geschäftsagilität 
 unterscheiden

Das Unternehmen mit der 1-2-3-Methode 
 umbauen

Agilität: Ein Überblick

Wenn man sich mit einem komplexen Thema auseinanderzusetzen beginnt, wie 
es bei der Unternehmensagilität der Fall ist, ist es immer gut, sich zunächst ein 
breites Verständnis des Themas anzueignen und sich einen Eindruck zu ver-

-
nen und machen sich ein Bild davon, was Unternehmensagilität ist und was beides im 

-

Was ist »agil« und was ist 
Unternehmensagilität?

recht breit ist und es durchaus verschiedene Vorstellungen davon gibt, was »agil« und was 
-
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-
-

planungen zu stützen, »erwachsen Lösungen aus der Zusammenarbeit selbstorganisierter, 

(Selbstorganisiert Funktionsübergreifend be-

-
-

-
-

-

Das Agile Manifest

-
-

-
-

-
-

-

-
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-
Manifesto for Agile Software Development -

www.agilemanifesto.org

 ✔ Individuen und Interaktionen

 ✔ funktionierende Software

 ✔ Zusammenarbeit mit Kunden mehr als Vertragsverhandlungen,

 ✔ Eingehen auf Veränderungen

 ✔ -

 ✔
-

 ✔

 ✔ -

 ✔

 ✔

 ✔

 ✔

 ✔
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 ✔

 ✔ -

 ✔

Das agile Konzept ist eine strukturierende Methode zur Steuerung von Softwareentwicklungs-
projekten oder anderen Arbeitsabläufen. Es war nie ein einheitliches technisches System 
zur Entwicklung von Software und sollte es auch nie sein. Es ist eher mit einer leeren Lkw- 
Ladefläche vergleichbar, auf der sich im Laufe der Zeit neue Ideen ansammeln (nachdem sie 
sich als praktisch relevant bewährt haben). Kurz nach der Veröffentlichung des Agilen Mani-
fests wurden mehrere Bücher und Artikel auf die Lkw-Ladefläche geladen, die insgesamt als 
»agil« gelten.

 ✔ Das 2002 erschienene Buch Test-Driven Development: By Example von Kent Beck er-
mutigte Entwickler dazu, darüber nachzudenken, was eine Software leisten würde, be-
vor sie sich daranmachten, Code zu schreiben.

 ✔ Etwa zur selben Zeit veröffentlichte James Grenning einen Artikel mit der Überschrift 
»Planning Poker or how to avoid analysis paralysis while release planning« (etwa »Pla-
nungspoker oder wie man bei der Veröffentlichungsplanung eine Analyselähmung ver-
hindert«), um agilen Teams zu helfen, intern abzuschätzen, wie viel Zeit sie für ihre Ar-
beit brauchen würden.

 ✔ Das 2003 erschienene Buch Lean Software Development: An Agile Toolkit von Mary 
und Tom Poppendieck vertrat die Auffassung, dass sich die Softwareentwicklung die 
falschen Anregungen aus dem Produktionsbereich holte. Anstatt sich auf die durchgän-
gig einphasige Wasserfallmethode zu stützen, sollten agile Teams ihre Prozesse schlan-
ker gestalten, um ihren Kunden einen maximalen Wert bieten zu können – ein Konzept, 
das durch den Produktionsprozess von Toyota, das sogenannte Toyota Production Sys-
tem (TPS), inspiriert wurde.

 ✔ Das 2006 erschienene Buch Agile Retrospectives: Making Good Teams Great von Es-
ther Derby und Diana Larsen stellte das Konzept und die praktische Durchführung von 
Team-Retrospektiven vor. Das Buch ist in deutscher Sprache unter dem Titel Agile Re-
trospektiven: Übungen und Praktiken, die die Motivation und Produktivität von 
Teams deutlich steigern erhältlich.

 ✔ In seinem 2010 erschienenen Buch Kanban: Successful Evolutionary Change for Your 
Technology Business erklärte David J. Anderson, wie man die Lean-Prinzipien dazu nut-
zen kann, Arbeitsprozesse zu visualisieren und den Workflow zu maximieren. 2011 er-
schien der Titel in deutscher Übersetzung als Kanban: Evolutionäres Change Manage-
ment für IT-Organisationen.
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Die in diesen und anderen ähnlichen Büchern vorgestellten Ideen tauchten nicht im ursprüng-
lichen Agilen Manifest auf, auch wenn viele davon Praktiken repräsentieren, die den Autoren 
des Manifests bekannt waren. Heute betrachten die meisten agilen Teams sie als einen festen 
Bestandteil ihrer Arbeit. Man kann daraus den Schluss ziehen, dass selbst die Agilität agil ist – 
in einer unsicheren und turbulenten Umgebung ständigen Veränderungen unterworfen. Wenn 
Sie agil werden wollen, müssen Sie die akzeptierten Werte, Prinzipien und Praktiken verstehen 
und dann so anwenden, dass sie für Sie funktionieren, und im Bedarfsfall anpassen. Was für 
eine Organisation das Richtige ist, muss in einer anderen nicht funktionieren, und die Agilität 
von morgen sieht möglicherweise ganz anders aus, als sich das die Autoren des Agilen Mani-
fests im Jahr 2001 vorgestellt hatten.

Agile Rahmenstrukturen

-

 ✔ Extreme Programming (XP): -

 ✔ Kanban:
-

-
-

-

-
-

-

 ✔ Lean Startup:

-

 ✔ Scrum: Ein Product Owner -
Product Backlog -

team arbeitet diese Liste von oben her in sogenannten Sprints
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ein Sprint Backlog -
-

was als 
Nächstes gemacht werden muss, und das Entwicklerteam erarbeitet, wie -

Agile Praktiken
-
-

 ✔ Planungspoker:

-

-

 ✔ Product Backlog:

 ✔ Stand-up-Meetings: Daily Scrum -

 ✔ User Story:

 ✔ Work-in-Progress (WIP) Pull Board:
-

-

-
-

-
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-
-

Das ist Unternehmensagilität
Unternehmensagilität -

-

-
-

-

-

Geschäftsagi-
lität

-

-
nehmensagilität, nicht -

-
-
-

-
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-

-
ganisation durchdringt, ist das Unternehmen nicht agil und wird nicht die vollen 

Der Aufstieg der »Unternehmensagilität«

Nachdem sie miterlebt hatten, wie erfolgreich agile Softwareentwicklungsteams waren, began-
nen sich die Leute in der agilen Community zu fragen, ob das agile Konzept nicht auch für gro-
ße Organisationen nutzbar gemacht werden könnte, die Unternehmenslösungen entwickel-
ten. Welche Organisation würde schließlich nicht gerne agiler sein?

Nun sind große Organisationen nicht gerade von Natur aus flink und behände. Dennoch hat es 
auch Vorteile, groß zu sein, sosehr das disruptive unternehmerische Engagement überall in der 
Welt bewundert wird. Große Organisationen betreiben viele interessante Projekte, und ihre 
Größe, Produktionsmaßstäbe und Bedächtigkeit hat durchaus echte Vorteile. Die Herausfor-
derung besteht darin, solchen Organisationen zu helfen, in den Genuss der Vorteile des agilen 
Konzepts zu kommen, ohne die aus ihrer Größe erwachsenden Vorteile zu verlieren.

An diesem Punkt kommt die Unternehmensagilität ins Spiel. Als die agile Softwareentwick-
lung um das Jahr 2007 so richtig in Schwung gekommen war, begann in der agilen Communi-
ty die Diskussion darüber, wie man schnell arbeitende agile Teams in größere, etablierte Or-
ganisationen einführen könnte, indem man »das agile Konzept skalierte«. Zwei frühe Bücher 
zu diesem Thema waren Scaling Software Agility: Best Practices for Large Enterprises von 
Dean Leffingwell (2007) und Scaling Lean & Agile Development: Thinking and Organization-
al Tools For Large-Scale Scrum von Craig Larman und Bas Vodde (2008; eine deutsche Über-
setzung dieses Titels ist 2017 unter dem Titel Large-Scale Scrum: Scrum erfolgreich skalieren 
mit LeSS erschienen). Etwa zur selben Zeit stellte Scott Ambler seinen Agile Unified Process vor, 
den er dann aber nicht weiterverfolgte, um an der Disciplined Agile Delivery (DAD) zu arbeiten.

Der Begriff der Skalierung war jedoch nie genau zutreffend. Ein agiles Team zu skalieren wür-
de aus dem Team statt eines agilen Geparden ein behäbiges Nilpferd machen. Ein effektiverer 
und realistischerer Ansatz besteht darin, den optimalen Bereich zwischen flinken Teams und 
dem langsamen und bedächtigen Unternehmen zu finden. Zur selben Zeit, als Organisationen 
darauf aus waren, agiler zu werden, begann die Unternehmenssoftware für den Erfolg der Or-
ganisationen eine immer größere Rolle zu spielen. Daraus ergab sich für große Organisationen 
notwendig, dass ihre Softwareentwicklungsteams agiler werden mussten. Auf der anderen Sei-
te brauchten sie aber auch eine Pufferzone zwischen Agilität und dem Rest des Unternehmens.

Die Umbauinitiativen zu agilen Unternehmen regten neue Artikel und Bücher an, und Berater 
begannen, sich in diesem Bereich zu spezialisieren – ein neues Genre war entstanden. Es dau-
erte nur ein paar Jahre, bis die Zahl der Leute, die laut ihrem LinkedIn-Profil »Agile Coaches« 
waren, von einigen Hundert auf Zehntausende in die Höhe schoss, weil der Bedarf an Exper-
ten, die großen Unternehmen beim Umbau zu agilen Unternehmen helfen sollten, extrem an-
stieg. Viele Autoren mit Ideen zur Skalierung des agilen Konzepts begannen damit, ihre eigenen 
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Rahmenstrukturen für agile Unternehmen zu entwickeln. Diese Rahmenstrukturen breiteten 
sich aus wie Diät- und Fitnessprogramme. Die großen Organisationen konnten sich an diesen 
Paketlösungen gar nicht sattkaufen.

Diese Rahmenstrukturen waren so verlockend, dass sich 2016 bereits die Hälfte aller Umbau-
initiativen zu agilen Unternehmen auf eines davon stützte (oder es ernsthaft erwogen). Nur ein 
gutes Viertel dachte darüber nach, eine eigene Rahmenstruktur zu entwickeln. Etwas über die 
Hälfte der Unternehmen, die mit einer agilen Rahmenstruktur für Unternehmen arbeiteten, 
entschied sich für eine der wichtigsten fünf Rahmenstrukturen, die ich in diesem Buch aufgrei-
fe: Scaled Agile Framework© (SAFe©), Large-Scale Scrum (LeSS), Disciplined Agile Delivery (DAD), 
Spotify Engineering Culture oder Kanban und Lean.

Aber auch die Organisationen, die ihre eigenen agilen Rahmenstrukturen entwickeln, nutzen 
oft eine dieser vorgefertigten Rahmenstrukturen als Vorlage. Man kann also sagen, dass es 
zwar kein Standardmodell einer agilen Rahmenstruktur für Unternehmen gibt, aber dass sich 
ein Konsens herauskristallisiert, welche Ideen sich bewährt haben und als Standard gelten 
können.

Ein Blick auf beliebte agile Rahmenstrukturen für 
Unternehmen

-

 ✔ Disciplined Agile Delivery (DAD):

 ✔ Large-Scale Scrum (LeSS):
-
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-

 ✔ Lean Product Delivery:
-

 ✔ Kanban:

-

-

 ✔ Scaled Agile Framework (SAFe):

Dabei werden Teams aus Teams gebildet (sie werden dann »agile release trains« oder 

-

 ✔ Spotify Engineering Culture: -

-
-

 

-

-
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-

-

-

-
-

-

-

-

Ich habe früher einmal für eines der größten Einzelhandelsunternehmen der USA gearbeitet. 
Das Unternehmen verkaufte Produkte für die Bau- und Renovierungsbranche und gehörte auf-
grund seiner speziellen Arbeitsweise zu den am schnellsten wachsenden Unternehmen welt-
weit. Es war kein Hightechunternehmen, aber es musste sich auch auf Technologie stützen, um 
auf der Ebene der Organisation weiter wachsen zu können.
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-
-

-

-

-

einfachen Schritten erreichen

1. 

2. 

3. -

-
-
-

man genau wissen und verstehen, in welche Umgebung man diese Veränderun-

Schritt 1: Durchsicht und Bewertung der besten agilen 
Rahmenstrukturen für Unternehmen

-
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-
le Unternehmen genauer anzuschauen, die im zweiten Teil dieses Buches beschrieben wer-

-
-

-

-
-
-

-

-

-

 ✔ Kollaborationskultur: -
-

-
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-
-

 ✔ Kompetenzkultur: -

-

-
-

 ✔ Kontrollkultur:
-

-

-

 ✔ Kultivationskultur: -
-

-

-

-
-

-
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-
-

-
-

Schlechte Wahl, schlechtes Ergebnis

Ich habe einmal in einer Organisation mit einer ausgeprägten Kompetenzkultur gearbeitet. Das 
Management bestand aus Ingenieuren, die sich ohne Probleme von anderen Ingenieuren über-
zeugen ließen. Alle versuchten angestrengt, ihr Expertenwissen für sich zu behalten. Jeder Ein-
zelne wusste, dass seine Kompetenz seine Position und Autorität in der Organisation steigerte.

Diese Kompetenzkultur erschwerte die Zusammenarbeit in Teams. Alle wollten Superhelden 
sein und zeigen, dass sie es waren, die den Rest des Teams mittrugen. Niemand wollte zusam-
menarbeiten oder Informationen mit den anderen Teammitgliedern teilen. Niemand wollte 
über den Tellerrand hinaus etwas Neues lernen. Man lernte nur mehr über das, was man so-
wieso schon wusste. Dazu machten alle Überstunden, um ihr Engagement für das Produkt zu 
zeigen. Es lief letzten Endes darauf hinaus, dass die Unternehmensführung den agilen Umbau 
aufgeben musste. Es war einfach nicht möglich, die auf Zusammenarbeit fußenden Teams zu 
bilden, die für die Verbesserung des Produkts notwendig gewesen wäre.

Hätte sich das Unternehmen für Kanban entschieden, wären die Erfolgsaussichten besser ge-
wesen. Das hätte ermöglicht, den Workflow abzubilden und den Wert der Zusammenarbeit 
subtiler zu etablieren. Es hätte darüber hinaus dazu beigetragen, den Workflow zu visualisie-
ren und transparent zu machen, wie viel Zeit verloren ging, wenn die Mitarbeiter sich nicht in 
mehreren Bereichen weiterbildeten.

Veränderungen entwickeln

gilt es, den optimalen Bereich zwischen akzeptablen und unakzeptablen Veränderungen in-

-
-
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 ✔ Fearless Change:
Fearless Change: Patterns for Introducing New Ideas

 ✔ Kotter-Modell:

-

-

Der optimale Bereich für Veränderungen
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-

-

-
-
-

-

-
tur, um nützlich zu sein, aber auch ausreichend Flexibilität, die den Teams ermöglicht, sich 

Es zeichnet sich bei den Unternehmen ein wachsender Trend ab, die Unternehmensagilität 
Geschäftsagi-

lität
-

-

 ✔ Teamagilität:

 ✔ Geschäftsagilität:
-
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 ✔ Unternehmensagilität:
-

-
-
-

-

auch Veränderungen in anderen Bereichen notwendig sind, beschreiben diese Veränderungen 

-
-

-

Unternehmensagilität ist nicht
-
-

-
-
-

Die drei Ebenen der Agilität



KAPITEL 1 43

-
-
-

-

-

-
-

 ✔ Shu:

 ✔ Ha:

 ✔ Ri:

 ✔ Shu:
-

-

 ✔ Ha:

-

 ✔ Ri: -
-

-

-


