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| Future Organization Report 2020 Executive Summary
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Kernaussagen.

Die wichtigsten Ergebnisse im Uberblick. g
sy A
e Das agile Mindset besteht aus den vier Dimensionen Collaborative
Exchange, Iterative Value Creation, Empowered Selfguiding und
Learning Spirit. 71,5 Prozent der Teilnehmenden geben an, ein aus-
geprdgtes agiles Mindset zu haben.

. e
a 71,1 Prozent der Befragten geben an, durch Wissen iiber die

Bediirfnisse der Kunden einen strategischen Wettbewerbsvorteil
zu erlangen.

Auf Basis der Befragung von 449 Fiihrungskraften und Mit-
arbeitenden sowie 21 qualitativen Interviews mit Top-Entschei-
derinnen und -Entscheidern aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz kommt der Future Organization Report 2020 zu
folgenden Kernergebnissen:

" g -

Zwei Drittel der Befragten geben an, dass die Kundenzufriedenheit

Agilitdt wird nicht mehr nur als Trend gesehen, sondern als Grund-
in ihrem Unternehmen regelmdfig und systematisch ermittelt wird.

lage fiir die kiinftige Entwicklung des eigenen Unternehmens.

W -9 E e A . e
Die wahrgenommene Agilitdt ist mit einem Durchschnittswert ° 57,8 Prozent der Befragten geben eine hohe psychologische |

von 5,5 deutlich hoher als in der Stichprobe des vergangenen Jahres Sicherheit an, 35,5 Prozent sogar eine sehr hohe psychologische AL
mit 4,7} Sicherheit. 47,7 Prozent trauen sich, innerhalb ihres Unterneh- N
. a—— . - . I ‘- mens Risiken einzugehen. Sk

Der Anteil derer, die ihren Unternehmen eine hohe Agilitdt
zuschreiben, ist von 27,5 auf 40,9 Prozent gestiegen. Gleichermalfen
steigt der Anteil der Mitarbeitenden und der Fuhrungskrdfte, die
ihre Agilitdt als hoch einschdtzen, von 40,8 auf 64,1 Prozent im
Vergleich zum Vorjahr.

a Fur 86,1 Prozent ist die schnelle Entwicklung von Fahigkeiten,

die Anpassung an neue Umgebungen und das Sammeln von Infor-
mationen wichtig. Um dies umzusetzen, greift jedoch nur gut die
Hdlfte der Befragten auf eine WeiterbildungsmalRnahme im agilen
Kontext zuruck (55,7%).

Agilitdat hdngt stark mit Unternehmensleistung, Kundenorien-

tierung, Kompetenzentwicklung, Empowerment und Arbeits-
zufriedenheit zusammen. Dabei steht die Verzahnung von ,doing
agile“ mit ,,being agile“ im Fokus.

' Auf einer Zahlenskala von 1 (= stimme {iberhaupt nicht zu) bis 7 (= stimme voll und ganz zu). | __'
b
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@ Agile Unternehmen fihlten sich besser auf die Herausforderungen
der COVID-19-Krise vorbereitet und konnten die Umstellung auf
die verdnderten Arbeitsweisen schneller bewadltigen.




I Einleitung

»Resilienz von Unternehmen ist aktuell ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Die gegenwdrtigen und zukunftigen Verdn-
derungen als Chance zu sehen und auf die neuen Bedin-
gungen nachhaltig und schnell reagieren zu konnen, stellt
vielen Unternehmen vor besondere Herausforderungen.

Sie mussen wandlungsfdahig sein, konsequent auf Kunden
fokussieren und in die kontinuierliche Entwicklung der
Mitarbeitenden investieren. Der Future Organization Report
2020 beschreibt eindrucksvoll und wissenschaftlich fun-
diert, was die Organisation von Morgen erfolgreich macht“

Anna Adler | Director Corporate Development bei Campana & Schott

»,Das agile Mindset der Mitarbeitenden ist einer der Schlussel-
faktoren fur eine erfolgreiche agile Transformation. In dieser
Studie machen wir das agile Mindset erstmalig greifbar und
erldutern dessen wichtigste Stellschrauben. Aulerdem zeigt
der Report auf, in welchen Bereichen Unternehmen noch
kundenorientierter werden kénnen. Auf diese Weise liefert
der Future Organization Report 2020 spannende Impulse und
Einblicke fur die erfolgreiche Umsetzung der agilen Trans-
formation.”

Prof. Dr. Jan Marco Leimeister | Direktor am Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen

Einleitung.

Agilitat hilft dabei, schneller auf Verdnderungen zu reagie-
ren und resilienter in Krisenzeiten zu sein. Die diesjahrige
Ausgabe des Future Organization Report zeigt, dass Agilitat
nicht mehr nur als Trend, sondern als essenzielle Grundlage
fur den kiinftigen Erfolg eines Unternehmens wahrgenom-
men wird. Die Befragten dieser Studie haben zudem besta-
tigt, dass agilere Unternehmen besser auf die Herausforde-
rungen der COVID-19-Situation vorbereitet waren.

Technologien und Trends werden immer schnelllebiger. Gleich-
zeitig steigt der wirtschaftliche Druck, sich flexibel an neue Ge-
gebenheiten anzupassen. Diese Mixtur erhoht die Unsicherheit
und Komplexitat in Unternehmen. Zuséatzlich kreieren unvorher-
gesehene Ereignisse, wie die aktuelle COVID-19-Pandemie, in
klrzester Zeit neue Herausforderungen und Chancen.

Im Rahmen des Future Organization Report wurden im zweiten
Jahr in Folge Fiihrungskrafte und Mitarbeitende in Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz befragt, die sich
bereits mit Agilitat beschaftigen. So zeichnet die Studie ein um-
fassendes Bild, welche Agilitatstrends die Unternehmen aktuell
umtreiben.

Im vergangenen Jahr ermittelte der Future Organization Report,
dass viele Unternehmen zwar mit agilen Methoden wie Scrum
und Kanban arbeiten ,doing agile®, aber die Agilitdt noch nicht
in den Kopfen ihrer Mitarbeitenden und in der Unternehmens-
kultur verankert ist ,,being agile®. Fiir den Weg von ,doing® zu

»being agile“ sind die Mitarbeitenden ein entscheidender Bau-
stein. Daher stehen in der diesjahrigen Ausgabe die Mitarbeiten-
den und insbesondere deren agiles Mindset im Fokus. Der Fu-
ture Organization Report beleuchtet in diesem Zusammenhang
die Aspekte, welche flr die Unternehmensagilitat von groBer
Bedeutung sind.

Ebenfalls eine zentrale Erkenntnis des letztjghrigen Reports ist
der Erfolgsfaktor Kundenorientierung. In der aktuellen Auflage
wird die Perspektive der Kundenorientierung um die Bereiche
Sensing und Responding erweitert. Wahrend Sensing, also das
Sammeln von Informationen und Daten lber die Kunden, bereits
gut etabliert ist, besteht beim Responding noch groBes Potenzial.
Unter Responding versteht man die Verwertung der erhobenen
Informationen, um Kundeninteraktionen mittels angepasster
Prozesse und Strukturen erfolgreicher zu gestalten.

Der Report verdeutlicht auBerdem, dass Kundenorientierung
nicht nur Fokussierung auf den Endkunden eines Unternehmens
bedeutet. Betrachtet man den Wertschdpfungsprozess eines
Unternehmens als gesamtheitliches Netzwerk, an dessen Schnitt-
stellen jeweils ein Erbringer und ein Empfénger von Leistungen
zusammentreffen, so erdffnen sich Potenziale fiir kundenzen-
triertes Denken. Diese neue Denkweise steigert die Gesamt-
effektivitat des Wertschopfungsnetzwerks.
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Methodik.

Datenerhebung und Teilnehmende.

Das Forschungsdesign der Studie kombiniert qualitative
und quantitative Methoden. Auf dieser Basis beriicksichtigt
sie die Perspektiven des Managements sowie der Mitarbei-
tenden eines Unternehmens.

Im Rahmen der Erhebung wurden 21 qualitative Interviews von
Mitte Februar bis Mitte Juni 2020 mit Top-Entscheiderinnen und
-Entscheidern aus zehn Branchen gefiihrt, deren Unternehmen
sich bereits auf dem Weg der agilen Transformation befinden.
Zehn der Interviewpartner haben bereits im vergangenen

Jahr teilgenommen. Die Befragten treiben die Umsetzung der
agilen Transformation aktiv voran oder tragen die Verantwor-
tung dafir. Auf diese Weise lasst sich die Sicht des Top-Manage-
ments betrachten sowie deren strategische Vision und die
unternehmensweite Umsetzung lber unterschiedliche Branchen
hinweg untersuchen. Die Interviews wurden mit einem teilstruk-
turierten Leitfaden erhoben und mit einer qualitativen Inhalts-
analyse ausgewertet.

Dariiber hinaus wurden Daten von 449 Fihrungskraften und
Mitarbeitenden im Rahmen einer quantitativen Online-Befra-
gung erhoben. Davon sind 284 in Deutschland, 66 in Osterreich,
89 in der Schweiz und zehn in anderen Landern tatig. Voraus-
setzung fur die Teilnahme an der Befragung war, dass die Unter-
nehmen agil arbeiten bzw. die Befragten direkte Erfahrungen
mit agilen Arbeitsweisen vorweisen konnen. AnschlieBend
erfolgte eine deskriptive Auswertung aller betrachteten Unter-
suchungsbereiche. Zudem wurden Korrelationsanalysen erstellt,
welche die Starke und Richtung (positiv/negativ) eines Zusam-
menhangs beleuchten, um Erfolgsfaktoren zu definieren. Fast
alle Zustimmungsfragen wurden auf einer Zahlenskala von 1

(= stimme Uberhaupt nicht zu) bis 7 (= stimme voll und ganz zu)
erhoben und geben die Wahrnehmung der Befragten wieder. Die
Definition einer hohen Zustimmung umfasst die Teilnehmenden,
die auf der Zahlenskala eine 6 (= stimme zu) oder 7 (= stimme
voll und ganz zu) gewahlt haben. Lediglich die Vorhersagbarkeit
der Unternehmensumwelt wurde mit einer Skala von 1 (= leicht
vorherzusagen) bis 7 (= schwer vorherzusagen) erfasst. Gezo-
gene Jahresvergleiche in der Studie basieren auf nicht zwingend
identischen Stichproben der Grundgesamtheit.

\.
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Alle wichtigen Untersuchungsbereiche (Unternehmensagilitat,
Mitarbeitendenagilitét, Vorhersagbarkeit der Unternehmensum-
welt, agiles Mindset, psychologische Sicherheit, Empowerment,
Kompetenzentwicklung, Kundenorientierung, Unternehmensleis-
tung und Arbeitszufriedenheit) wurden im Rahmen der Studie
durch Multi-Iltem-Skalen erhoben. Diese zeichnen sich dadurch
aus, dass der Untersuchungsbereich durch mehrere Fragen

5,1.% >100.000

6,2 %

20.001-100.000

8,5%

5.001-20.000

16,7 %

1.001-5.000

11,6 %

501-1.000

Abbildung 2:

gemessen wird. Das gewéhrleistet eine hohere Messgenauigkeit.
Bei den Zahlenwerten handelt es sich um den Durchschnittswert
aller unter den Untersuchungsbereich fallenden Fragen. Im
Reporting werden die jeweils glltigen Datenséatze integriert,
wodurch es zu Schwankungen in der Teilnehmendenanzahl bei
einzelnen Aussagen kommen kann.
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Status quo der agilen Transformation

Status quo der agilen Transformation.

Agilitat ist eine wichtige Grundlage fur Arbeitsorganisation und

Unternehmensentwicklung.

Der Future Organization Report 2020 nimmt erneut eine
Lagebestimmung in Bezug auf die Agilitat in Unternehmen
vor. Dabei stellt er Veranderungen gegeniiber dem Vorjahr
fest und zeigt die wichtigsten aktuellen Trends. Zudem
gibt er einen Uberblick, wie Unternehmen die derzeitigen
Veranderungen meistern und wie Agilitat ihnen dabei hilft.

Eine agile Organisation bedeutet aus Perspektive der Top-Ent-
scheiderinnen und -Entscheider vor allem, dass ein Unterneh-
men schnell und flexibel auf Marktbedingungen und Kunden-
bedulrfnisse reagieren kann. Das ermittelte der Report 2019.
Inzwischen wird Agilitat nicht mehr nur als Trend wahrgenom-
men, sondern hat sich als essenzielle Grundlage fir die Arbeits-
organisation und die kiinftige Entwicklung des Unternehmens
unter zunehmend komplexen Rahmenbedingungen etabliert.

Agilitdt in Unternehmen steigt

Die Studie zeigt, dass die Befragten ihre Unternehmen immer
agiler wahrnehmen. So liegt die wahrgenommene Agilitat der
diesjahrigen Stichprobe mit 5,5 deutlich hoher als im vergange-
nen Jahr mit 4,7 (siehe Abbildung 4). Zudem empfinden 40,9
Prozent der Befragten die Agilitdt in ihrem Unternehmen als
stark ausgepragt. Das ist zwar eine deutliche Steigerung im
Vergleich zu 2019 (27,5 %), doch es besteht weiterhin Potenzial.
Anders als im vergangenen Jahr Idsst sich hinsichtlich der wahr-
genommenen Unternehmensagilitat kein signifikanter Unterschied
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden erkennen.

Auch die selbst wahrgenommene Agilitdt von Mitarbeitenden

und Fihrungskréaften ist bei der diesjahrigen Stichprobe gestie-
gen. Wahrend sich 2019 noch 40,8 Prozent
der Befragten als sehr agil einschéatzten,

40% sind es 2020 bereits 64,1 Prozent (siehe
W 2019 M 2020 Abbildung 5). Anders als bei der wahrge-
35% nommenen Unternehmensagilitat liegt die
Empfindung der eigenen Agilitat bei Fih-
30% rungskraften (70,5 %) weiterhin signifikant
S hoher als bei Mitarbeitenden (53,9 %). Im
wo 25% Vergleich zu 2019 hat sich der Unterschied
E . jedoch deutlich verringert (2019: Fihrungs-
L 20% krafte 50,3 %, Mitarbeitende 25,1 %).
©
§ 15% Diese Ergebnisse sprechen dafir, dass die
10% agile Transformation in vielen Unternehmen
deutlich voranschreitet. Die Mitarbeitenden
5% nehmen dabei eine Schlisselfunktion ein.
Im Kapitel ,,Mitarbeitende im Fokus® gibt
0 der Future Organization Report 2020 detail-
1 2 3 4 5 7 lierte Antworten auf die Fragen: Inwiefern
Stimme Neutral Stimme voll tragen Mitarbeitende zur agilen Transforma-
iiberhaupt und ganz zu tion bei, was ist eigentlich agiles Mindset
nicht zu und wie kann dieses gefordert werden?

Abbildung 4: Wahrgenommene Agilitdt des eigenen Unternehmens

2019 und 2020
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Unternehmen befinden sich auf dem Weg
von ,doing agile“ zu ,being agile“

Agilitat ist nicht gleich Agilitét: Das hat der Future Organization
Report 2019 bereits gezeigt und diese Erkenntnis bestatigt sich
auch im diesjahrigen Report. So setzen viele Unternehmen in
einzelnen Bereichen oder fir bestimmte Aufgaben zwar agile
Methoden ein (,,doing agile“), doch die agilen Werte und Prin-
zipien sind noch nicht in der Unternehmenskultur und in den
Kdpfen der Mitarbeitenden verankert (,being agile“).

Das ,being agile“ unterscheidet sich grundlegend vom ,,doing
agile“ (siehe Abbildung 7). Im Rahmen einer gelebten Unterneh-
mensagilitdt werden die Mitarbeitenden empowert, die Werte
und Prinzipien von Agilitat in ihren taglichen Handlungen und
Entscheidungen anzuwenden und somit ein agiles Mindset aus-
zubilden. Dies basiert auf einer kontinuierlichen Fokussierung
auf die Bedirfnisse von Kunden und Mitarbeitenden gleicher-
maBen. Zudem konnen wiederkehrende Wissensimpulse - etwa
durch Weiterbildungen oder Austauschmaoglichkeiten - und die
Arbeitsgestaltung selbst (zum Beispiel durch Freiraum fir Expe-
rimente, Reflexionsmeetings sowie eine empowernde Fihrung)
das ,being agile* fordern.

14

Status quo der agilen Transformation

Die Verzahnung von ,doing agile“ und ,,being agile® riickt in
diesem Jahr stérker in den Fokus. Dabei sind die Mitarbeitenden
der entscheidende Schlussel, um die gewiinschten Agilitatsziele
zu erreichen. Fir optimale Rahmenbedingungen gilt es beide
Seiten zu verzahnen: Neben der Forderung des agilen Mindsets
sollte gleichzeitig auch Wert auf den Aufbau inhaltlich-metho-
discher Fahigkeiten gelegt werden, damit die Mitarbeitenden
die bendtigten Fahigkeiten und Einstellungen entwickeln und
einbringen konnen.

Zu diesen Rahmenbedingungen gehort, dass Flihrungskréafte
weiterhin Verantwortung abgeben und Mitarbeitende selbst ent-
scheiden lassen. Dafiir missen die Mitarbeitenden einerseits
von Beginn an zu Beteiligten werden und andererseits die Fih-
rungskréafte das Empowerment der Mitarbeitenden konsequent
praktizieren.

»Wir suchen Mitarbeitende, die
auch unabhdngig von ihrer Rolle
oder Position Verantwortung tuber-
nehmen wollen. Mitarbeitende,

die sich engagieren und bereit sind
auch mal etwas zu riskieren, die
brauchen wir im Unternehmen.”

Volker Otto | Sartorius Stedim Systems

”

Das agile

o. Q O \ Mindset

020

Agile
Arbeits-
strukturen

Agile Methoden
(Scrum, Kanban, SAFe)

Die gelebte
Unternehmens-

agilitat
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Agile Mitarbeitenden-
Agile Prozesse Fiihrungs- agilitat
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Agilitdt zahlt sich aus und wird zur neuen
Grundlage

Bei einer hoch ausgepragten Agilitat profitieren Unternehmen

in vielerlei Hinsicht. So verdeutlicht die Studie erneut, dass ein
tendenziell starker Zusammenhang zwischen Unternehmensagili-
tét und Unternehmensleistung besteht. Aber auch bei anderen
Bereichen wie Kundenorientierung, Kompetenzentwicklung,
Empowerment oder Arbeitszufriedenheit (siehe Abbildung 8)
zeigt sich ein positiver Zusammenhang zur Agilitat.

Unternehmen mit einer hoch ausgepréagten Agilitat konnen zum
Beispiel wesentlich einfacher und schneller Produkte oder Dienst-
leistungen individuell an Kundenwiinsche anpassen, auf neue
Angebote der Konkurrenz reagieren oder neue Technologien
erschlieBen (siehe Abbildung 9). AuBerdem beglinstigt Agilitat
die Entwicklung des Geschaftsmodells sowie die Einfiihrung

»Das Key Learning ist:
Bei groflen Verdnderungen muss
man lange genug dranbleiben

Reimar Paschke | Siemens AG

16

Status quo der agilen Transformation

ganzlich neuer Geschaftsmodelle. Ferner zeigt sich, dass Mit-
arbeitende agilerer Unternehmen ihre Unternehmensumwelt
vorhersagbarer empfinden. Sie sind tendenziell optimistischer,
Kundenwiinsche, Produktnachfrage sowie die Verfiigbarkeit von
Ersatz- oder Komplementarprodukten vorhersagen zu kénnen.

Typischerweise entwickelt sich Agilitat in Unternehmen tber
einen langeren Zeitraum. Diese Weiterentwicklung findet nicht
linear statt, sondern unterliegt Schwankungen, welche durch
positive und negative Impulse hervorgerufen werden (siehe
Abbildung 10). Wahrend beispielsweise das Teilen von Best
Practices zu einer Beschleunigung fiihrt, haben nicht nachhaltig
implementierte Initiativen und Transformationsprozesse einen
negativen Einfluss auf die Agilitatssteigerung. Daher ist es
insbesondere fir das Top-Management wichtig, dauerhaft
involviert zu bleiben und Agilitat mit neuen, positiven Impulsen
voranzutreiben.

Starker Zusammenhang

Empowerment

r,= 0,45

Unternehmens- Unternehmensleistung

agilitat
Abbildung 8:
' - . Eine hohe Unternehmen
4 Arbeitszufriedenheit agilitit hingt stark mit
p<0,01 Kompetenzentwicklung vielen anderen Bereiche

Zusammen

Produkte oder Dienstleistun-
gen an einen individuellen
Kunden anpassen.

Auf neue Dienstleistungen
oder Produkte der Konkurrenz
reagieren.

Neue Technologien annehmen,
um besser, schneller und giinsti-
ger Leistungen zu erbringen.

Auf Anderungen in der Gesamt-

nachfrage der Verbraucher ) Abbildung 9:

reagieren. Hohe Unternehmens-
agilitat zahlt sich aus
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Agile Unternehmen waren besser auf
Krisensituation vorbereitet

Ob Agilitat tatsachlich den Effekt erzielt, den sich Unternehmen
davon versprechen, und welche Strategien in Krisenzeiten wirk-
lich funktionieren, zeigt sich in der COVID-19-Krise. Die Studie
belegt eindeutig, dass sich Unternehmen durch agile Prozesse
besser darauf vorbereitet fiihlten. Bei sehr hoher Agilitat schat-
zen 21,1 Prozent der Befragten ihre Unternehmensumwelt als
leicht vorhersagbar ein. Ist dagegen die Agilitdt schwacher aus-
gepragt, sagen dies nur noch 9,5 Prozent. Entsprechend kdnnen
agile Unternehmen besser sich verandernde Umwelteinflisse
erkennen und darauf reagieren. Die Griinde dafir liegen u.a.

in besseren zeitlichen Abstimmungen, kiirzeren Entwicklungs-
zyklen und kontinuierlichen organisatorischen Anpassungen.
Dieser Zusammenhang gilt nicht nur fir die Bewaltigung der
COVID-19-Situation, sondern auch im Allgemeinen.

Die Umstellung auf den Krisenmodus verlief aber nicht reibungs-
los. Kurzarbeit und die gleichzeitige Notwendigkeit von schnellen,
unblrokratischen Entscheidungen stellen Herausforderungen
fur die Arbeitsorganisation und die Arbeitsablaufe dar. Hier ist
eine agile Fihrung wichtiger als bisher, um kurzfristig auf neue
Anforderungen zu reagieren. Als groBes Problem erwies sich
fur viele Unternehmen die Umstellung auf Homeoffice. Agile
Unternehmen hatten bereits vor COVID-19 tendenziell aktiver in
digitale Infrastrukturen und Prozesse investiert. Andere Firmen
erkannten dagegen erst in der Krise ihre Defizite und mussten
schnell reagieren, um handlungsfahig zu bleiben.

Agiles Arbeiten funktioniert nur, wenn die entsprechende Aus-
stattung, das daflr notige Wissen sowie das richtige Mindset
vorhanden ist, um sich schnell in neuen Teams und Situationen
zu organisieren. So haben es insbesondere agile Teams geschafft,
den Teamspirit auch remote zu leben und weiterhin motiviert und
produktiv zu arbeiten. Flexibles, eigensténdiges und vernetztes
Arbeiten gehorte in diesen Teams bereits zuvor zum Alltag. Im
Kapitel ,Agilitat in Krisenzeiten“ gibt es detailliertere Ausfiihrun-
gen und Analysen zu diesem Thema.
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»,Die Corona-Situation ist fir uns ein
Realitdtscheck. Dank unserer bereits
verankerten, agilen Teamkultur und
einem gemeinsamen Ziel navigieren
wir sehr erfolgreich durch diese
ausserordentliche Zeit“

Inka Hilgenstock | Credit Suisse (Schweiz) AG

Das haben Top-Entscheiderinnen und -Entschei-
der beispielsweise im vergangenen Jahr in ihren
Unternehmen beobachtet.

= Die Themen Agilitét und Digitalisierung sind nun auf
Konzernebene gebilndelt.

= Nicht mehr nur der Kunde ist im Fokus, sondern das
gesamte Wertschopfungsnetzwerk. (Mehr Details dazu
finden Sie im Abschnitt ,Kundenorientierung®.)

= Die Dringlichkeit der Transformation haben viele
Mitarbeitende erkannt und organisieren sich selbst
in Teams.

= Mitarbeitende wahlen zunehmend ihre Projekte
eigenstandig aus (von Push zu Pull).

= Organisatorische Silos werden schrittweise aufge-
hoben, es entstehen produkt- und ergebnisorientierte
Teams.

= Finige Bereiche sind bereits agil (IT & HR), andere
noch nicht (Finance & Controlling), hybride Modelle
verbinden zunehmend traditionelle und agile Arbeits-
weisen.

= Unternehmen starten tUbergreifende Programme zur
Entwicklung des Mindsets der Mitarbeitenden.

= Haufig werden keine dedizierten Budgets fir die
Weiterentwicklung der Agilitat vorgesehen.

Remote arbeiten fordert

die Relevanz von Agilitat
Beispiele
fir Auf-
schwiinge

Good Practices
werden im Unter-
nehmen gestreut

Einfihrung
neuer é
Priorisierungs- .

prozesse

Neue Fahigkeiten
werden erlernt

Stress lasst die
Betroffenen in alte
Strukturen zuriickfallen

Fuhrungskréfte

blockieren
die agile Beispiele
Transformation ~ Framework passt fir Ab-
nicht und muss schwiinge

angepasst werden
Ubergabe in die
Linie gelingt nicht

Abbildung 10: Die agile Transformation verlduft in Wellen
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»2Als Vorsitzender der Geschafts-
leitung lade ich mir Kunden
immer mal wieder ein, um zu
Uberprifen: Tragen unsere
Argumente, unsere Bemuhungen?
Das hilft doch sehr, auch wenn
man selbst nicht jeden Tag mit
dem Betrieb und Kundendialog
in Kontakt ist.“

Heiko Buttner | S-Bahn Munchen
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Kundenorientierung.

Mehr als 70 Prozent der Befragten erlangen durch Wissen
Uber den Kunden einen strategischen Wettbewerbsvorteil.

Unternehmen stellen ihre Kunden zunehmend in den Mittel-
punkt. Eine der wichtigsten Fahigkeiten ist es dabei, den
Endkunden und seine Bedirfnisse zu kennen. 71,1 Prozent
der Befragten sagen, dass sie durch dieses Wissen einen
strategischen Wettbewerbsvorteil erlangen. Das Herausar-
beiten und Priorisieren von Kundenanforderungen sehen
sie als ihr Alleinstellungsmerkmal.

So stimmen 68,9 Prozent der Teilnehmenden der Aussage zu,
dass ihr Unternehmen hauptsachlich existiert, um den Kunden
zu helfen. Mit einer starken Kundenorientierung geht auch eine
hohere Unternehmensleistung einher. Zudem fallen weitere
Bereiche wie Arbeitszufriedenheit, Empowerment, Kompetenz-
entwicklung und Unternehmensagilitat hoher aus (siehe Abbil-
dung 11). Doch besteht beim Ausbau der Kundenorientierung
noch Potenzial, da aktuell nur 53,8 Prozent der Befragten eine
hohe Kundenorientierung im Unternehmen erkennen.

Sensing bereits gut etabliert

Der erste Schritt zu einer starken Kundenorientierung ist die
effiziente und umfassende Aufnahme von Wiinschen, Bedirfnis-
sen und Anforderungen der Kunden. Dieses Sensing, also das
systematische Sammeln von Informationen und Daten lber den
Kunden, ist ein essenzieller Baustein in der Kundenorientierung
des Unternehmens. Es gibt jedoch eine entscheidende zweite
Komponente fiir erfolgreiche Kundenorientierung - das Respon-
ding. Hierbei geht es um die Ableitung und Implementierung von
MaBnahmen wie beispielsweise die Anpassung von Produkten und
Dienstleistungen, um Kundenbedirfnisse besser zu befriedigen.
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Die Unternehmen konzentrieren sich derzeit noch stark auf die
Sammlung und Auswertung von Daten. Die sich immer weiter
entwickelnden Moglichkeiten z.B. in der Auswertung von Echt-
zeit-Informationen bieten hier groBes Potenzial fiir responsive
Lésungen auf Basis von Heatmaps, Trenderkennung, Klickraten
oder Al-basiertem Testing flir Browsing-, Kauf- und Nutzerver-
halten. Doch die gewonnenen Erkenntnisse allein gentigen nicht.
Sie mussen dazu genutzt werden, neue flexible und profitable
Prozesse sowie Angebote mit konkretem Mehrwert fir den
Kunden zu schaffen. Fir eine erfolgreiche Kundenorientierung
ist es daher entscheidend beide Komponenten zu vereinen.
Kundenbedirfnisse sollten systematisch identifiziert, zu Hand-
lungen abgeleitet und konsequent implementiert werden.

Derzeit nehmen bereits mehr als die Hélfte der Befragten

(53,8 %) in ihrem Unternehmen ein hohes MaB an Kundenorien-
tierung wahr (siehe Abbildung 12). Schreiben die Befragten ihrem
Unternehmen nur eine geringe Unternehmensagilitat zu, attes-
tieren lediglich 12,9 Prozent eine hohe Orientierung am Kunden.
Demgegeniiber sehen 57,1 Prozent der Befragten mit hoher
Unternehmensagilitat auch eine starke Kundenorientierung.

Wichtige MaBnahmen fir eine hohe Kundenorientierung sind
direkter Kundenkontakt, die Ausrichtung aller Aktivitaten am
Kundennutzen und die frithzeitige Einbindung der Kunden in den
gesamten Wertschopfungsprozess. Zudem sollte die Zufrieden-
heit der Kunden und Endnutzer regelméBig und systematisch
gemessen werden. Immerhin geben 56 Prozent der Befragten
an, die Wiinsche ihrer Kunden eher leicht vorhersagen zu kon-
nen (siehe Abbildung 13). Dies zeigt, den insgesamt hohen Reife-
grad der Sensing-Prozesse in den befragten Unternehmen.
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Abbildung 12: Mehr als die Hilfte der Befragten (53,8%) nehmen in ihrem
Unternehm i MaR an Kundenorientierung wahr




Future Organization Report 2020 Kundenorientierung

Responding ist bisher nur selektiv
ausgeprdgt

Im Vergleich zum ausgereiften und strukturierten Sensing gibt
es beim Responding aktuell noch viel Potenzial. Hier werden die
durch Sensing gewonnenen Erkenntnisse in konkrete MaBnahmen
abgeleitet, welche durch die Mitarbeitenden umgesetzt werden.
Responding-Prozesse sind derzeit nur selektiv ausgepragt. Die
Weitergabe von Wissen iber Kunden und deren Anforderungen
geschieht haufig implizit oder informell - ohne definierten Pro-
zess oder eine entsprechend dahinterliegende Systematik. So
kdnnen Probleme bei den Unternehmen auftreten, das erlangte
Wissen in angepasste Prozesse und Strukturen oder neue Pro-
dukte und Dienstleistungen zu Uberfihren.

7%

Personen, die mit dem Kunden sprechen, bearbeiten haufig
nicht die Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse, sodass
Feedback und Informationen zur Anpassung aktueller Angebote
und fir die Entwicklung neuer Produkte und Services teilweise
nicht systematisch verfolgt und umgesetzt werden. Doch dies
ist notig, um die Kundeninteraktionen und Angebote anhand der
gewonnenen Daten zu optimieren. Trotz kleiner Unterschiede

in den Auspragungen spielt die Unternehmensgroe oder Bran-
che bei dieser Herausforderung keine signifikante Rolle.

Fir die Mitarbeitenden in GroBunternehmen besteht aber eine
deutlich stéarkere Gefahr, durch komplexe interne Strukturen
und Hierarchien den Endnutzer aus den Augen zu verlieren.
Dies gilt insbesondere, wenn zwischen Mitarbeitenden und
Endnutzern nur indirekter Bezug besteht.

Abbildung 13:
Vorhersagbarkeit
von Kunden-

12,5 % wiinschen

der Befragten geben
an, die Wiinsche ihrer
Kunden nur schwer
vorhersagen zu
konnen.

44 %

der Befragten geben
an, die Winsche ihrer
Kunden eher schwer
vorhersagen zu kdnnen.

2

der Befragten geben
an, die Winsche
ihrer Kunden leicht
vorhersagen zu
kénnen.

56 %

der Befragten geben
an, die Winsche ihrer
Kunden eher leicht
vorhersagen zu
kénnen.

»unsere Auftraggeber sind natur-
lich immer eingebunden. Aber am
liebsten ist es uns, wenn wir mit
den Anwendern sprechen kénnen “

Johannes Schacher | dataformers GmbH

Stakeholder-Management ist die Kunden-
orientierung von morgen

Die Kundenorientierung lasst sich haufig noch verbessern und
weiterentwickeln. Wahrend viele Unternehmen weiterhin nur
den Kunden im Blick haben, betrachten Vorreiter bereits ganze
Wertschopfungsnetzwerke. Sie erkennen, dass der Sensing-
Prozess weit vor dem ersten Kontakt mit dem Kunden beginnt.
Das bedeutet: Unternehmen miissen nicht mehr nur ihre Kunden
kennen, sondern alle Glieder des Wertschdpfungsnetzwerks
betrachten und analysieren. Sdmtliche Stakeholder wie Geschafts-
partner, Hersteller oder Dienstleister werden dabei im Wert-
schopfungsnetzwerk um den im Zentrum stehenden Kunden
orchestriert. Die Wertschopfungskette wird zum Wertschop-
fungsnetzwerk und gemeinsam mit dem Stakeholder-Manage-
ment zur Kundenorientierung von morgen.

»Ein richtiges Aha-Erlebnis war,

dass der Kundenprozess viel friher
anfangt. Er hat begonnen, als er

sich vielleicht das erste Mal im Netz
informiert hat oder in seiner Firma
festgestellt hat, wir haben hier
Ineffizienzen. Da beginnt eigentlich
das auslosende Moment des Kunden “

Uwe Kolk | Jungheinrich AG
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Mitarbeitende im Fokus.

Agilitat steht und fallt mit dem agilen Mindset des Einzelnen.

AT ¢

Sowohl bei der agilen Transformation als auch bei der
Kundenorientierung spielen die Mitarbeitenden eine ent-
scheidende Rolle. Um ihre Agilitat zu starken, sollten die
Unternehmen daher einen fruchtbaren Nahrboden schaffen,
der das agile Mindset, die individuelle Weiterentwicklung
und das Empowerment der Mitarbeitenden fordert.

Um agile Strukturen erfolgreich und nachhaltig zu verankern,
sind Werte und Ausrichtung des Unternehmens entscheidend.

Learning Spirit
= Sucht nach Wegen, die eigene

Arbeit noch besser zu

Learnin
erledigen &

= Uberpriift seine Vorgehens- Spirit
weise mit anderen

= Mochte immer Neues lernen

Iterative Value
Creation

= Mochte mit dem Kunden in
direkten Austausch treten

Iterative
wie die eigene Tatigkeit dem Value

= Stellt haufig Uberlegungen an,

Kunden niitzt Creation

= Versucht (iterativ) herauszu-
finden, was fiir den Kunden am
hilfreichsten ist

Collaborative
Exchange

§ 1

Insbesondere das Mindset der Fiihrungskrafte und Mitarbeiten-
den hat einen groBen Einfluss auf den Erfolg der agilen Trans-
formation. Das Mindset ist die Einstellung, mit der Aufgaben
angegangen werden. Das agile Mindset kann in die vier Dimen-
sionen Collaborative Exchange, Iterative Value Creation, Em-
powered Selfguiding und Learning Spirit gegliedert werden
(siehe Abbildung 14). Von den 71,5 Prozent der Befragten mit
einem hohen agilen Mindset schreiben 51,1 Prozent auch ihrem
Unternehmen eine hohe Agilitat zu. Zudem empfinden sie ten-
denziell eine starkere Kundenorientierung.

Collaborative Exchange
= Legt offen fiir andere dar, woran
er/sie arbeitet

= Schatzt die unterschiedlichen
Perspektiven im Team

= Sucht und gibt aktiv Feedback

= QOrganisiert sich gerne selbst

= Ubernimmt Ergebnisverant-
wortung

= Passt sich an Verdnde-
rungen an

Agiles Mindset - Agilitdt nicht nur
praktizieren, sondern leben

Es gibt zahlreiche weitere Griinde, warum das agile Mindset der
Mitarbeitenden ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Unternehmen ist.
So spielt Agilitat eine wichtige Rolle bei der schnellen Wahrneh-
mung von Unstimmigkeiten in sehr komplexen Kontexten. Laut
den Top-Entscheiderinnen und -Entscheidern erhoht ein stark
ausgepragtes agiles Mindset die Motivation und das Wohlbefin-
den der Mitarbeitenden. Weiterhin verbessert es die Geschwin-
digkeit und Qualitéat der Arbeitsergebnisse. Das agile Mindset
korreliert dabei stark mit Empowerment, Arbeitszufriedenheit
und der Kompetenzentwicklung. Tatséachlich sagen 71,5 Prozent
der Befragten, dass sie ein stark ausgeprégtes agiles Mindset
haben (siehe Abbildung 15). Fast ebenso viele fiihlen sich sehr
empowert (70,6 %).

Die Befragten fihlen sich Uberwiegend agil. Sie trauen sich auch
an neue Aufgaben heran, bei denen sie nicht alle Anforderungen

von Beginn an kennen (85 %). Sie fihlen sich mit Veranderungen,
neuen ldeen und neuen Technologien wohl (83 %) und sie fihlen

sich flexibel gegenuber schnellen Veranderungen (74 %).

Auch die psychologische Sicherheit ist im Durchschnitt hoch
ausgepragt (5,3). Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fir
eine positiv gelebte Fehlerkultur. Zudem geben 86,3 Prozent
der Teilnehmenden an, dass ihnen ihre Arbeit etwas bedeutet
(Purpose). 76,2 Prozent priorisieren ihre Aufgaben nach dem
hochsten Nutzen und 84,2 Prozent kénnen sich gut selbst
organisieren.

.y 67,9%
0
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5 40%
o
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5
< 20%
10%
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\ \ \
1 2 3 4 5 7
Stimme Neutral Stimme voll
uberhaupt und ganz zu
nicht zu

Abbildung 15: Ausprdgung des agilen Mindsets bei den Befragten
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Trotz dieser Uberwiegend positiven Selbsteinschatzung fragen
sich viele Unternehmen, wie sie ihre Mitarbeitenden bei der
Entwicklung eines agilen Mindsets unterstiitzen kdnnen. Klar
ist, dass es sich nicht extrinsisch herbeifiihren I&sst, sondern
die Motivation zur Entwicklung eines agilen Mindsets intrinsisch
sein muss. SchlieBlich bilden Lernbereitschaft und Eigenverant-
wortung wichtige Grundvoraussetzungen fir das agile Mindset.

Dazu sind im Unternehmen bestimmte Rahmenbedingungen zu
schaffen, die Selbstbestimmung, Selbstorganisation, Empower-
ment, Vermittlung von Purpose und Kompetenzentwicklung
ermoglichen. In den Gespréachen mit mit Top-Entscheiderinnen
und -Entscheidern wird deutlich, dass Unternehmen noch mehr
tun sollten, um ein agiles Mindset zu fordern. Dabei gibt es drei
Faktoren, an welchen Unternehmen ansetzen kénnen: Fiihrung,
Arbeitsgestaltung und Wissensimpulse (siehe folgendes Kapitel
Personalentwicklung, Kompetenzen und Fahigkeiten).

Flhrungskréfte sollten als Vorbild vorangehen und die Mitar-
beitenden unterstitzen, ihre Arbeit selbst zu organisieren und
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zu priorisieren, sowie mehr Verantwortung an die Mitarbeiten-
den Ubertragen. Befragte, die sich bereits langer mit Agilitat
beschéftigen, zeigen tendenziell ein stérker ausgeprégtes agiles
Mindset. Daneben sollte die Arbeitsgestaltung so ausgerichtet
sein, dass sie das Leben der agilen Werte und Prinzipien ermdg-
licht, zum Beispiel durch Freiraum, Dinge auszuprobieren,
direkten Kundenkontakt oder Retrospektiven.

Bei dem hohen Veranderungs- und Innovationsdruck, den
Unternehmen derzeit versplren, ist es besonders wichtig etwas
zu versuchen, zu scheitern und davon zu lernen. Dies ist der
Treibstoff fir Innovationsféahigkeit. Damit Mitarbeitende sich
jedoch trauen, nach dem ,fail fast, fail often“-Prinzip zu handeln,
ist es wichtig, eine positiv gelebte Fehlerkultur im Unternehmen
zu etablieren. Weniger als die Halfte (46,5 %) der Befragten
geben an, dass sie im Rahmen ihrer agilen Arbeit ein Risiko ein-
gehen konnen (siehe Abbildung 16). Wenn Mitarbeitende das
Verfolgen neuer Ansétze eher als Gefahr betrachten, werden
sie dies nicht umsetzen.

»Die digitale Transformation
ist im Kern eine People
Transformation

Dr. Christian Ullrich | Bayer Consumer Health
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Abbildung 16:

So sicher empfinden die Befragten es, im Unternehmen ein Risiko einzugehen
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Personalentwicklung, Kompetenzen und
Fihigkeiten

Der Verénderungsprozess hin zu einem agilen Mindset ist mit
dem Einfiihren von Tools und Prozessen noch lange nicht voll-
zogen. Diese kulturelle Herausforderung erfordert ein umfas-
sendes Change Management. Dabei sind einige wichtige Kom-
petenzen und Fahigkeiten fiir agile Arbeitsformen zu vermitteln.
Entsprechend hdangen die Kompetenzentwicklung der Befragten
und die eingeschéatzte Agilitat der Unternehmen miteinander
zusammen. So wird die Kompetenzentwicklung von den Teil-
nehmenden sehr hoch eingeschéatzt (im Durchschnitt 5,8).

Fir 86,1 Prozent spielt die permanente Entwicklung von Fahig-

keiten, die Anpassung an neue Umgebungen und das Sammeln
von Informationen eine wichtige Rolle. Um Mitarbeitende und

45%

Flhrungskréafte dafiir zu beféhigen, werden unterschiedliche
MaBnahmen ergriffen, wie interne und externe Schulungen,
Coaching, abteilungsinterne und -externe Workshops und
Zertifizierungen (siehe Abbildung 19). Doch nur gut die Halfte
hat bislang an einer solchen WeiterbildungsmafBnahme im agilen
Kontext teilgenommen (55,7 %). Dabei beruht die Entscheidung
zur Teilnahme eher auf Eigeninitiative (34,1 %) als auf einem
Vorschlag der Fihrungskraft (25,2 %) oder einem verpflichten-
den Unternehmensprogramm (17,6 %). Die Befragten zeigen
eine sehr hohe Bereitschaft sich weiterzuentwickeln und gehen
hierbei haufig eigeninitiativ vor.

Dennoch gilt zu berlcksichtigen, dass fur die Entwicklung eines
agilen Mindsets nicht nur strukturierte Weiterbildungsformate,

sondern auch gute Vorbilder, Empowerment, eine entsprechen-
de Fehlerkultur und die richtige Atmosphére entscheidend sind.

Abbildung 18:
Die Kompetenzentwicklung
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biildung 19:

Diese MaRnahmen
werden ergriffen,
um Mitarbeitende
und Fithrungskrafte
fiir agile Arbeit zu
befdahigen




,Die Corona-Krise hat die Notwendig-
keit fur eine neue Fihrungsweise in
agilen Settings erhoht. Es bedarf eines
grollen Vertrauensvorschusses, bei
dem die Fihrungskrafte Probleme

und Herausforderungen abfedern und
vom Entscheider zum Enabler werden *

Wulf Bickenbach | Zeppelin Lab GmbH
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Agilitdt in Krisenzeiten.

Agile Unternehmen kénnen mit unerwarteten Veranderungen

besser umgehen.

Krisensituationen wie die COVID-19-Pandemie fiihren zu
massiven wirtschaftlichen Verwerfungen und neuartigen
Herausforderungen - aber auch zu Chancen - fiir alle Unter-
nehmen. Der Future Organization Report zeigt, dass agile
Unternehmen mit den dadurch hervorgerufenen Verande-
rungen besser umgehen kénnen.

Die ersten Wochen der Krise zeichneten sich vor allem durch
hohe Unsicherheit und drastische Verdnderungen der unterneh-
merischen und eigenen Arbeitsorganisation aus. Dabei waren

in der Stichprobe vor allem Mitarbeitende aus den Branchen
Fahrzeugbau (5,08) und Gesundheitswesen (5,05) personlich

in der taglichen Arbeit betroffen. Die geringste personliche
Betroffenheit der Arbeit konnte in der IT-Branche gemessen
werden (3,84).

Fir alle Branchen spiegelt die COVID-19-Krise wider, dass
Unternehmen, Fiihrungskréfte und Mitarbeitende jederzeit in
der Lage sein mussen, das Beste aus veranderten Umwelt- und
Rahmenbedingungen zu machen. Dabei deckten die qualitativen
Befragungen der Top-Entscheiderinnen und -Entscheider unter-
schiedliche Herausforderungen auf. So wurde in Unternehmen
haufig von heute auf morgen der ,way of working“ radikal umge-
stellt. Bei Einnahmeriickgang und Liquiditatsengpdssen erhohte
sich die Forderung nach mehr Leistung. Die Fiihrungskrafte ha-
ben teilweise ,,Angst vor Kontrollverlust®, da die Mitarbeitenden
durchgehend im Homeoffice sind. Daher muss Fihrung in einer
virtuellen Umgebung anders gedacht werden. Zudem bendtigt
jeder Mitarbeitende die Bereitschaft, kontinuierlich zu lernen
sowie sich zu verandern und weiterzuentwickeln. Hier zeigte
sich, dass sich agile Mitarbeitende schneller an die veranderte
Arbeitswelt anpassen konnten.

34

Doch wie unterstltzt eine agile Arbeitsorganisation konkret
die Bewaltigung der COVID-19-Situation? Agile Strukturen und
das agile Mindset halfen bei der Bewaltigung der neuen Anfor-
derungen. Mitarbeitende in agilen Teams zeichnen sich zusatz-
lich durch transparente Kommunikation und vernetztes Arbeiten
aus. Die Produktivitat ist in den meisten Féllen auf demselben
Niveau geblieben oder hat sich sogar erhdht, weil mehr Zeit fir
konzeptionelles Arbeiten bleibt. AuBerdem kdnnen agile Teams
besser mit der Krise umgehen, weil sie iber die erforderlichen
Strukturen flexibler Zusammenarbeit und offener Kommunika-
tion verfugen, die fir Remote Work erforderlich sind.

Die bei agilen Organisationen besonders stark ausgepragte
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit hat sich in der COVID-19-
Situation als essenzieller Wettbewerbsvorteil herausgestellt.
Haufig ist daflr ein Vertrauensvorschuss fir die Mitarbeitenden
notwendig. SchlieBlich sollen sie nun unkonventionelle Lésungen
finden sowie Entscheidungen schneller und eigenstandiger tref-
fen. So scheint sich die massive Veranderung, hervorgerufen
durch die COVID-19-Pandemie, als Beschleuniger der agilen
Transformation und Digitalisierung zu entpuppen. Die vergange-
nen Monate haben vielen Unternehmen und Mitarbeitenden
verdeutlicht, dass Stillstand zur Existenzbedrohung werden
kann.
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Ich persoénlich bin in meiner taglichen Arbeit stark von der COVID-19-Situation betroffen.
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Fazit & Ausblick.

Der Future Organization Report 2020 zeigt den aktuellen
Status der agilen Transformation in Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum. Demnach ist die wahrgenommene Agilitat
deutlich gestiegen, vom Durchschnittswert 4,7 im vergangenen
Jahr auf nunmehr 5,5. Die Unternehmen schreiten also auf
ihrem Weg in die agile Zukunft voran und konnten ihre Transfor-
mation verstarkt in die Breite tragen. Zudem fiihlten sich agile
Unternehmen besser auf die Auswirkungen von COVID-19 vor-
bereitet.

Doch die Einfiihrung von Tools und Methoden allein reicht

nicht aus (,,doing agile“). Um eine lebendige Unternehmensagili-
tat nachhaltig weiterzuentwickeln und die Handlungen und Ent-
scheidungen agilen Prinzipien und Werten folgen zu lassen, gilt
es das agile Mindset in den Kdpfen der Mitarbeitenden zu veran-
kern (,being agile®). Das agile Mindset kann in die Dimensionen
Collaborative Exchange, Iterative Value Creation, Empowered
Selfguiding und Learning Spirit strukturiert werden. Die Lern-
bereitschaft der Befragten ist zwar stark ausgepragt, aber nur
gut die Halfte der Befragten hat bislang an einer Weiterbildungs-
maBnahme im agilen Kontext teilgenommen. Wenn, dann beruhte
diese zudem meist auf Eigeninitiative. Zur Forderung eines agi-
len Mindsets sind besonders die Fiihrungskrafte gefragt, aber
auch entsprechende Weiterbildungsmaoglichkeiten sollten hier
flankierend unterstitzen, um die Einstellung zu mehr Agilitat zu
fordern. Denn gerade hier gibt es noch Potenzial. So kdnnen
weiterhin weniger als die Hélfte der Befragten im Rahmen ihrer
agilen Arbeit ohne weiteres ein Risiko eingehen. Gerade dies ist
fur den Ansatz ,fail fast, fail often® aber nétig.
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Dabei wird Agilitat in Unternehmen inzwischen nicht mehr nur
als Hype oder Trend wahrgenommen, sondern gilt als essenzielle
Grundlage fir die kiinftige Entwicklung. Dies gilt insbesondere
in der COVID-19-Krise. So konnten agile Organisationen die
Umstellung auf Remote-Arbeit besser bewaéltigen. Ihre starker
ausgepragte Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit ist zudem ein
essenzieller Wettbewerbsvorteil. Sie konnen zum Beispiel wesent-
lich einfacher und schneller Produkte oder Dienstleistungen
individuell an Kundenwiinsche anpassen, auf neue Angebote
der Konkurrenz reagieren oder neue Technologien nutzen.

Bereits knapp zwei Drittel der Befragten geben an, dass die
Kundenzufriedenheit in ihrem Unternehmen regelméBig und
systematisch ermittelt wird. Uber 70 Prozent sind davon iiber-
zeugt durch Wissen tber ihre Kunden einen strategischen Wett-
bewerbsvorteil zu erlangen. Doch bei genauerer Betrachtung
ist nur das Sensing - das Sammeln von Kundeninformationen
und -daten - bereits gut etabliert. Die gewonnenen Erkenntnis-
se mussen aber auch genutzt werden, um neue, flexible und
profitable Prozesse sowie Angebote mit konkretem Mehrwert
fur Kunden zu entwickeln. Dies kann unter dem Begriff ,Respon-
ding®“ subsumiert werden, welches aktuell nur in wenigen Fallen
systematisch umgesetzt wird.

Wéhrend sich viele Unternehmen bisher vor allem auf die Kunden
fokussieren, die direkte Empfanger ihrer Produkte und Services
sind, erweitern Vordenker diese Perspektive und betrachten das
gesamte Wertschopfungsnetzwerk. Sdmtliche Stakeholder im
Netzwerk wie Geschaftspartner, Hersteller oder Dienstleister
werden dabei im Wertschopfungsnetzwerk um den im Zentrum
stehenden Endkunden orchestriert. Die Ausrichtung aller Aktivi-
taten auf den direkten Empfénger von Leistungen steigert die
Gesamteffektivitdt der Wertschopfung und stellt nicht nur den
Endkunden, sondern alle Stakeholder des Wertschdpfungsnetz-
werks zufrieden.
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Insgesamt kommen die Unternehmen in Deutschland, Osterrei
und der Schweiz auf dem Weg zu mehr Agilitat deutlich vora
40,9 Prozent der Befragten empfinden die Agilitat in ihrem
Unternehmen stark ausgeprégt (im Vergleich zu 27,5 % im i
Vorjahr). Wahrend 2019 noch 40,8 Prozent der Befragten sich
selbst als sehr agil bezeichneten, sind es 2020 bereits 64,1
Prozent.

Der Future Organization Report 2020 zeigt, dass Agilitét in
Unternehmen des deutschsprachigen Raumes zum festen
Bestandteil mit groBartigen Fortschritten geworden ist.
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Glossar & Quellen.

Glossar

Unternehmensleistung umfasst die Wahrnehmung der Befrag-
ten hinsichtlich eines wachsenden Marktanteils, des Gewinns
und des Umsatzes sowie der Profitabilitdt des Unternehmens
gegenliber Wettbewerbern (vgl. Queiroz et al. 2017).

Empowerment ist die wahrgenommene Beféhigung eines Indi-
viduums. Bei einem hohen Empowerment empfinden die Indivi-
duen einen starken Einfluss auf ihren Arbeitsbereich, fiihlen sich
kompetent in ihren Aufgaben, kdnnen selbststéndig agieren und
sehen die eigene Arbeit als bedeutsam an (vgl. Spreitzer 1995).

Psychologische Sicherheit beschreibt das wahrgenommene
Vertrauen hinsichtlich Fehlern und Andersartigkeit innerhalb
des Unternehmens. Das Individuum ist der Uberzeugung, dass
innerhalb des Unternehmens Fehlermachen als eine Lernmog-
lichkeit aufgefasst wird, andere Talente und Fahigkeiten Wert-
schitzung finden und diese Uberzeugung auch von den anderen
im Unternehmen geteilt wird (vgl. Edmondson 1999).

Kompetenzentwicklung umfasst die Wahrnehmung der Befrag-
ten, inwieweit diese kontinuierlich Trainings erhalten, sich mit
aktuellem Wissen ausgestattet fihlen und regelméaBig reflektie-
ren, welche Kompetenzen es bedarf, um in sich verandernden
Mérkten zu bestehen (vgl. Clauss 2017).

Mitarbeitendenagilitdt beschreibt das proaktive, adaptive und
resiliente Verhalten der Belegschaft (vgl. Sherehiy & Karwowski
2014).

Unternehmensagilitat beschreibt die Fahigkeit von Unter-
nehmen ihre Strategie im Hinblick auf Kundennéhe, Geschafts-
partnerschaften und Betriebsablaufe schnell und leicht zu
verandern (vgl. Tallon & Pinsonneault 2011).
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