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Agiles und digitales
Transformations-Controlling

Herausforderungen der Einflihrung bei der GEMA —ein Praxisbericht.

Stefan A. Duvvuri /Jan Mayrhofer

Die Digitalisierung und die dynamischen Rahmenbe- @I’

dingungen der VUKA-Welt stellen betriebliche Her-

ausforderungen fir viele Unternehmen und Branchen summary

dar. Technologische Innovationen fithren zur Transfor-

mation von Prozessen. Produkten und Geschaftsmo- Die digitale Transformation ist fiir viele Unternehmen
dellen. Gleichzeitig entsteht mit der Digitalisierung eine Herausforderung. Sie miissen in einer VUKA-Welt
eine kontinuierlich wachsende Datenflut, die es zu immer schneller auf Verinderungen reagieren und
verarbeiten gilt, um sich langfristig am Markt zu be- digitale Losungen finden. So werden eine Vielzahl von
haupten. Diese volatilen Rahmenbedingungen an- Programmen und Projekten begonnen und gleichzeitig
dern stetig die Anforderungen und die Erwartungs- agile Arbeitsweisen eingefiihrt. Die Autoren schildern,
haltung der Stakeholder an Unternehmen und somit welche Erfahrungen sie bei der Einfiihrung eines agilen
auch an die internen Prozesse. und digitalen Transformations-Controllings gemacht

haben und liefern erste Lessons Learned.
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Abb. 1: Umsatzentwicklung der Musikindustrie (Quelle: Bundesverband Musikindustrie (Hrsg.): Musikindustrie in Zahlen 2020; S. 5)

Durch das agile Manifest, welches 2001 in Utah fiir die
Softwareentwicklung erarbeitet wurde, entstand eine
Verdnderung des Mindsets, das Unternehmen bis heute
in ihrer Organisation erfolgreich umzusetzen versuchen.
Der eigentliche Entwicklungsprozess rickt in den Hinter-
grund und die Frage, wie man Mehrwert fiir Kunden
schaffen kann, in den Vordergrund. Am Beispiel der Reor-
ganisation und Neuausrichtung des Kunden- und Mitglie-
derservices der Gesellschaft fiir musikalische Auffiih-
rungs- und mechanische Vervielfaltigungsrechte (GEMA)
soll aufgezeigt werden, welche Rolle das Controlling in ei-
ner agilen und digitalen Transformation wahrnehmen
kann, welche Schritte notwendig sind, um den eben be-
schriebenen Mehrwert zu liefern und welche Herausfor-
derungen es dabei zu bewiltigen gilt.

Die GEMA

Als Verein fokussiert sich die GEMA darauf, dass das
geistige Eigentum ihrer Mitglieder (Komponisten®, Text-
dichter und Musikverleger) geschitzt ist und sie durch
die Nutzung ihrer Werke fair entlohnt werden. Um dies
sicherzustellen, schlieft die GEMA mit Musiknutzern
(Kunden bzw. Lizenznehmern) Vertrage ab und nimmt
die Verglitung ein. Die eingenommenen Celder werden
als sogenannte Tantiemen an die Mitglieder verteilt. Der
Vorteil fur die Musikurheber liegt darin, dass sie sich
ganzlich auf ihr kreatives Schaffen konzentrieren kon-
nen. Zusatzlich engagiert sich die GEMA fur die Schaf-
fung einer vielfaltigen Musikkultur in Deutschland, in-
dem sie zahlreiche Forderprojekte unterstiitzt. Des Wei-
teren setzt sie sich fiir ein zukunftsorientiertes Verstand-
nis des Urheberrechts ein und vertritt so die Interessen
ihrer Mitglieder auf politischer Ebene.

Ausloser der Transformationsnot-
wendigkeit

Die Digitalisierung hat den Musikmarkt mit seinen un-
terschiedlichen Teilnehmern hart getroffen. Durch die
Umwandlung von physischen (z.B. Musik LP und CD) in
immer neuere digitale Produkte (z. B. MP3-Formate) und
Lésungen (z. B. Streamingdienste wie Spotify oder ,User
Uploaded Content“-Plattformen wie YouTube) haben
sich sowohl das Nutzerverhalten als auch die Erl6smog-
lichkeiten in den vergangenen zwei Jahrzehnten nach-
haltig verandert. Alte Geschaftsmodelle wurden bzw.
werden durch neue abgelost.

Die 6konomischen Auswirkungen der digitalen Transfor-
mation im Musikmarkt haben die Umsatzentwicklung
seitihrem Umsatz-Peak im Jahr 1997 einschneidend ver-
andert (siehe Abb. 1). So sind die Umsatzerldse aus dem
Verkauf von physischen Produkten signifikant zurtickge-
gangen, wihrend die digitalen Angebote mittlerweile ei-
nen Marktanteil von 71,5 % (2020) gegeniiber 251 % im
Jahr 2014 einnehmen

Cleichzeitig erleiden Urheber erhebliche Umsatzein-
bufien, da ihre Werke auf zahlreichen Online-Plattfor-
men abgespielt werden, jedoch der Verdienst, auch
gegenlber einer CD, deutlich geringer ist. Wahrend
die Urheber im Schnitt 1,58 € pro verkaufter CD verdie-
nen,?sind es zum Beispiel bei Spotify 0,00348 Cent pro
Stream.?> Gemessen an den Nutzungszahlen sind diese
Plattformbetreiber heute die dominanten Akteure im
Online-Markt, auch wenn die Urheber bislang nur sehr
gering an den Erlosen der Streamingdienste beteiligt
werden.
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Mitarbeiteranforderung:

Agiles und digitales Service-
Mindset

Empathie/Begegnungsqualitat

Flexibilitat und
Verdnderungsbereitschaft

Methodenkompetenz,
z.B. SCRUM und Design Thinking

Abb. 2: Zielbild der neuen Servicedirektion

Neben den wirtschaftlichen Herausforde-
rungen, die die Verwertungsgesellschaften
fir ihre Mitglieder bewdltigen mussen,
kommen gednderte Serviceerwartungen an
Produkte und Prozesse hinzu. Was bedeutet
dies fiir die GEMA? Lizenznehmer, wie der
Einzelhandel, Bars oder Konzertveranstalter,
erwarten digitale Serviceangebote wie Self-
Service-Portale, in denen bspw. Vereinba-
rungen zur Nutzung von Musik oder die An-
derung von Kundendaten eigenstandig erle-
digt werden konnen. Des Weiteren miissen
Lizenzen unkompliziert in einem Shop-Sys-
tem zu erwerben sein. Schlieilich sind Li-
zenznehmer diese digitalen Angebote be-
reits von ihrer Bank oder der Bahn gewohnt.

GEMA-Mitglieder erwarten hingegen trans-
parente und selbsterklarende Erlésabrech-
nungen fir die Nutzung ihrer Werke z. B.
im Fernsehen, Radio und / oder bei Live-
Konzerten. Sie mochten auf einen Blick er-
kennen, welcher Song wo, wann, wie haufig
gespielt und welcher Erlos hierfiir erzielt
wurde (Ziel: hohe Transparenz). Dar(iber hi-
naus erwarten beide Stakeholdergruppen
(Mitglieder und Kunden) kurze Reaktions-
zeiten flr die Bearbeitung von Anfragen
und Reklamationen sowie Transparenz
ber den Bearbeitungsstand, wie sie es von
anderen Dienstleistern kennen (Ziel: zeitge-
mafler Service).
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Zielsetzung des Programms
MiLOS

Um diesen Anforderungen der Mitglieder und
Kunden nach Transparenz und zeitgemafRem
Service gerecht zu werden, wurde 2020 das
Programm Mitglieder- und Lizenznehmer-ori-
entierter Service (MilLos) gestartet. Das Pro-
gramm verfolgt folgende Ziele:

1. Aufbau einer Service-Direktion, d. h. einer
zentralen Anlaufstelle fir Mitglieder- und
Kundenanfragen. Hierbei sollen alle Service-
prozesse in die Kategorien Beratung, Sup-
port und Reklamation unterteilt, standardi-
siert, transparent, messbar und effizienter
gemacht werden.

2. Digitalisierung von Kunden- und Mitglie-
derprozessen, um einen zeitgemafien Ser-
vice mit kurzen Reaktionszeiten sicherzu-
stellen bzw. das eigenstandige Einholen von
Informationen zu ermoglichen. Im Mittel-
punkt steht die Strategie ,Online first*.

3. Das Service-Programm als Treiber fir die
agile und digitale Transformation der ge-
samten GEMA. Zunichst sollen im zentralen
Servicebereich agile Werte und Prinzipien
(BEING AGILE) eingefiihrt sowie die Metho-
den und Praktiken (DOING AGILE) ange-
wandt werden. Anschlieflend sollen die ge-
wonnenen Erfahrungen auf die gesamte Or-
ganisation bertragen werden. Dies gilt auch
flir das Vorantreiben digitaler Losungen.

Abb. 2 zeigt vereinfacht, wie sich die o. g.
Ziele in Einklang mit der organisatorischen
Zielausrichtung bringen lassen und welche
Anforderungen auch an die Mitarbeiter in
Zukunft gestellt werden.

Um die definierten Ziele zu erreichen, wurde
eine Programmstruktur gewahlt, bestehend
aus vier IT-Projekten (z. B. die Entwicklung
und Implementierung eines neuen Vor-
gangssteuerungstools, die Einflihrung eines
Tools zur Optimierung der Reklamationsbe-
arbeitung) und vier Non-IT-Projekten (z. B.
die Konzeptionierung und Umsetzung einer
neuen Aufbauorganisation, die Erstellung
von Prozess- und Wissensdokumentationen).

Durch die Zusammenlegung von vier de-
zentralen Serviceeinheiten aus unter-
schiedlichen Direktionsbereichen mit un-
terschiedlichen Verantwortlichkeiten, IT-
Systemen, Kennzahlen und Datenqualita-
ten wurde die Notwendigkeit fiir den
Aufbau einer zentralen Controlling-Funktion
in der neuen Service-Direktion Mitglieder-
Kunden-Service (MKS) erkannt. Die Anfor-
derungen an das operative Controlling wa-
ren schnell formuliert. Diese umfassten
den Aufbau einer einheitlichen Datenbasis
sowie eines zentralen Controllingsystems.
Gleichzeitig sollte die Transformation bzw.
Neuausrichtung in Form eines agilen und
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Abb. 3: Synchronisation von Sprints

digitalen Transformations-Controllings un-
terstltzt werden. Diese Controlling-Anfor-
derungen waren zu Beginn des Programms
noch rechtvage.

Bestandteile und Herausforde-
rungen des Transformations-
Controllings

In Ubereinstimmung mit dem Leitbild des
Internationalen Controller Vereins (ICV)*ver-
stehen wir das Controlling der neuen Ser-
vicedirektion als Business-Partner des Ma-
nagements. Es gestaltet und begleitet den
Managementprozess der Zielfindung, Pla-
nung und Steuerung und versorgt die Fiih-
rungskrafte mit entscheidungsrelevanten
Informationen. Der Aufgabenbereich um-
fasst sowohl den agilen und digitalen Trans-
formationsprozess als auch die operativen
Serviceprozesse.

Agiles Transformations-Controlling

Agile Arbeitsweisen sollen nicht nur fester
Bestandteil der neuen Direktion MKS sein,
sondern auch im Rahmen des Transforma-
tionsprozesses zum Einsatz kommen. Da-
her war es vor dem Start der Konzeptions-
und Implementierungsphase notwendig,
ein gemeinsames Grundverstandnis hin-
sichtlich Agilitat zu entwickeln. ,\Was be-
deutet Agilitat?”, \Welche agilen Methoden

gibt es?”, \Wie setze ich idealerweise diese
neu erlernte Arbeitsweise in meiner tagli-
chen Arbeit um?«.

Aufgrund der Vorteile wie einer zeitnahen
Realisierung von Produktbestandteilen (In-
crements), der Ausrichtung an Kundenbe-
durfnisse und dem Wissenstransfer zwi-
schen den Teammitgliedern hat sich das
Programmteam fir die agile Entwicklungs-
methode bzw. das Framework Scrum ent-
schieden. Im Vergleich zum klassischen Pro-
jektmanagement (,Wasserfall*) und einer
vollstandigen Umsetzung des vordefinierten
Scopes (Big-Bang) inklusive den zusatzlich
bekannten Parametern Budget und Zeit,
liegt bei Scrum der Fokus auf einem iterati-
ven, inkrementellen Ansatz, bei dem ein
Produkt Schritt fiir Schritt, d.h. von Sprint zu
Sprint um Inkremente erganzt und weiter-
entwickelt wird. Durch frithes Feedback von
Kunden und Mitgliedern kdnnen unnétige
Anforderungen vermieden werden. Cleich-
zeitig lasst sich die Anzahl von Bugfixes in
Form von Change Request nach Fertigstel-
lung des Projekts reduzieren.

Das Programm MiLOS besteht aus acht Pro-
jekten bzw. acht Scrum-Teams, die jeweils
eigene Produkte bzw. Services pro Sprint
entwickeln. Dariiber hinaus arbeiten die
Scrum-Teams an der Herstellung gemeinsa-

mer Inkremente in Form von integrierten
Minimum Viable Products (MVPs) zusam-
men (siehe Abb. 3).

Waihrend bei der Software-Entwicklung agi-
le Teams erfahren im Umgang mit Scrum
sind, fehlt bei aufbau- und ablauforganisa-
torischen Projekten oftmals diese Erfah-
rung. Eine wesentliche Aufgabe neben der
Vermittlung von agilen Arbeitsmethoden
war das Finden eines geeigneten Frame-
works, um die Koordination der Teams im
Hinblick auf das gemeinsame Ziel sicherzu-
stellen. Cerade wenn mehrere Scrum-Teams
an einem Produkt oder einer Dienstleistung
arbeiten, muss ein besonderes Augenmerk
auf den Abhangigkeiten und der Kommuni-
kation zwischen den Teams liegen. In Anleh-
nung an das Nexus-Framework® wurden
deshalb neue Rollen (Integrationlead sowie
Controlling), Ergebnisse (z. B. das Refine-
ment) sowie Artefakte wie das integrierte
Sprint Backlog eingefiihrt.

Diese Komplexitat hat sich auch auf das Con-
trolling des Programms niedergeschlagen.
Zur Planung und Steuerung der agilen Trans-
formation wird das Projektmanagement-
Tool Jira eingesetzt und die zur Verfligung
stehenden Out-of-the-box-Metriken wie
Sprint Burndown, Epic- und Release-Burn-
down und Velocity verwendet.® Die Velocity
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misst die Geschwindigkeit der Abarbeitung
von Story Points, die ein Scrum-Team durch-
schnittlich pro Sprint erledigt. Story Points
stellen den Entwicklungsaufwand einer Sto-
ry dar und beriicksichtigen die Menge an zu
erledigenden Aufgaben, die Komplexitat
sowie mogliche Risiken bei der Umsetzung.

Auch die Nutzung von Jira ist nicht selbstver-
standlich. Mit diesen Herausforderungen
mussen nicht nur die Entwicklungsteams,
sondern auch das Controlling lernen, umzu-
gehen. Aufgrund der Struktur ist die Synchro-
nisation der Sprints eine wesentliche Voraus-
setzung, um das Programm mit den oben ge-
nannten Kennzahlen zu monitoren und zu
steuern. Fur die eigentliche Programmsteue-
rung ist die Jira-Erweiterung Big Picture im
Einsatz. Diese Erganzung liefert dem Trans-
formations-Controlling Informationen tber
den zeitlichen Verlauf von Sprints, gegenseiti-
ge Abhdngigkeiten und geplante Inkremente
sowie MVPs. Die grafische Darstellung in Big
Picture hinsichtlich der agilen Programm-
Roadmap ermoglicht es auf einen Blick zu er-
kennen, wenn sich die Fertigstellung von In-
krementen sowie MVPs verschiebt, um
schnellstmoglich gegenzusteuern.

Mit dem agilen Transformations-Controlling
soll die Transparenz des Umsetzungsstands
sichergestellt und die Gefahr von Verschie-
bungen von Liefergegenstanden frithzeitig
identifiziert sowie Gegenmafinahmen einge-
leitet werden. Die erstmalige Anwendung bei
gleichzeitiger Einflihrung, Vorstellung und
Schulung agiler Arbeitsmethoden mit neuen
IT-Lésungen kann Programmteilnehmer
schnell tberfordern. Hier ist es wichtig, einer-
seits nicht mit (iberzogenen Erwartungen an
das Programmteam heranzutreten, und an-
derseits die Auswahl und Implementierung

Anzeige

geeigneter Steuerungsinstrumente sowie die
Schulung der involvierten Mitarbeiter frih-
zeitig zu beginnen. Fiir das Controlling ist es
wiederum wichtig, an den verschiedenen Er-
eignissen wie Integration Sprint Planning,
Sprint-Review und Refinement teilzuneh-
men, da nur so ein Verstandnis fiir die (integ-
rierten) Sprintziele gewonnen, Verzogerun-
gen im Programm identifiziert (d. h. eine ver-
spatete Lieferung der MVPs) und entspre-
chend gegengesteuert werden kann.

Digitales Transformations-Controlling

Fiir das Programm MiLOS bedeutet digitale

Transformation die Uberfithrung von Pro-

zessen, Daten, Produkten, Mitgliedern und

Kunden sowie IT-Systemen der Direktion

MKS auf eine digitale Ebene. Die Erfolgs-

messung der Uberfithrung setzt méglichst

messbare Programmziele voraus. Die GEMA

hat im Programm MiLOS folgende digitale

Transformationsziele formuliert:

= Digitalisierte Prozesse

» Alle Prozessschritte sollen ohne System-
briiche und manuelle Arbeiten digital ab-
gebildet werden. Ziel: digitale, transpa-
rente, nutzerfreundliche und automati-
sierte Serviceprozesse.

= Digitale Anbindung von Mitgliedern und
Kunden

» Der Datenaustausch zwischen Mitglie-
dern, Kunden und der GEMA soll digital
iber das Online-Portal fiir Mitglieder und
Kunden erfolgen. Ziel: Effizienzsteigerung
der (digitalen) Prozesse.

= Digitale Daten

» Uberfithrung analoger in digitale Daten
und zukiinftig die ausschliefliche Auf-
nahme, Speicherung und Verwaltung di-
gitaler (strukturierter wie unstrukturier-
ter) Daten. Ziel: verbesserte Auswer-
tungsmoglichkeiten und kontinuierliche

Weiterentwicklung neuer Services fir

Mitglieder und Kunden.
Zum Erreichen dieser Ziele wurden zunachst
die IST-Customer Journeys von den Pro-
grammteilnehmern aus einer outside-in Per-
spektive aufgenommen. Durch diese Ermitt-
lung des Status quo wurden erhebliche Pro-
zessschwichen identifiziert. Gleichzeitig
konnten Ansitze der Prozessoptimierung so-
wie der Einsatz digitaler Losungen abgleitet
werden, die bei der anschliefRenden Model-
lierung der Soll-Customer Journeys bertick-
sichtigt wurden. Das Controlling entwickelte
und erfasste wahrend dieser Phase Kennzah-
len zur Messung des Digitalisierungsstands.
Hierzu gehoren u. a. Durchlaufzeit, Zeiteffi-
zienz, Nutzungs- und Akzeptanzgrad digita-
ler Losungen (z. B. Mitglieder- und Kunden-
portal), Anzahl der Touchpoints je Serviceka-
tegorie (z. B. Mitgliederreklamation) sowie
Automatisierungsgrad der Serviceprozesse.
Gleichzeitig formulierte das Programmteam
fur die unterschiedlichen Soll-Customer
Journey Ziel-Werte.

In der Phase der Prozessgestaltung ist es
Aufgabe des Controllings darauf zu achten,
dass die Soll-Werte erreicht werden. Hierzu
werden regelmafsig Berichte zur Soll-Ist-Ent-
wicklung bereitgestellt. Die klassische Cont-
rolling-Steuerung soll die Fokussierung auf
die Zielwerte und deren Erreichung sicher-
stellen. Eine grofie Herausforderung fiir die
einheitliche Berichterstellung bestand in der
Verflugbarkeit und Qualitit der Daten. So
zeigte sich, dass fiir die Ermittlung der Kenn-
zahlen Prozesszeiten und Touchpoints repor-
tingrelevante Daten wie Zeitstempel und
Eventsin den IT-Systemen und Portalen fehl-
ten. Eine Ursache hierftr kann im Verant-
wortungssplit fiir Themen wie Portal, Home-
page, Marketing, Kampagnen, Call Center



usw. liegen. In der Vergangenheit wurde bei
der Implementierung meist nicht End-to-End
gedacht und es fehlte das Verstandnis fiir
Steuerungs- und Reportinganforderungen
(z. B. das Implementieren von Messpunkten).

Um die Aufgabe im Transformationsprozess
umfassend zu erfiillen, muss u. E. auch das
Controlling digitaler werden. Die stetig an-
wachsende Datenmenge aus Mitglieder- und
Kundentransaktionen im Service muss
schneller und leichter verarbeitet werden.
Robotic Process Automation (RPA) kann dem
Controlling bei der Verarbeitung und Aufbe-
reitung der Datenmenge helfen. Flr Repor-
tingzwecke sollten zeitgemafie Dashboards
verwendet werden, die ein Self-Controlling
fur Fihrungskrafte und Mitarbeiter ermog-
lichen, selbst (iber Direktionsbereiche hin-
weg. Die grofie Herausforderung besteht
hierbei darin, die one-version-of-truth zu ge-
wéhrleisten, um (iber Prozessschwachen, Ur-
sachen und Verbesserungen ergebnisoffen
zu sprechen. Des Weiteren konnen Data Mi-
ning Tools wie Celonis oder Prozessautomati-
sierungstools wie Camunda genutzt werden,
um Prozessschwichen zu identifizieren so-
wie Transparenz liber Wirkungsbeziehungen
zu liefern. Zu guter Letzt sollten Predictive
Analytics Losungen im Controlling zum Ein-
satz kommen, um z. B. das Auftreten von Re-
klamationen von Mitgliedern und Lizenzneh-
mern vorherzusagen und so das Entstehen
bestimmter Ergebnisse zu vermeiden.

Die Umsetzung erforderlicher IT-Losungen
stehtjedoch oftmals im Widerspruch zu den
Plinen der zentralen IT-Abteilung. Darliber
hinaus zeigt sich bei vielen Transformations-
programmen, dass die Beharrungskrifte
sehr grofs und die Bereitschaft zur Transpa-
renz (iber Daten und Prozesse in Unterneh-
men oftmals gering sind. Eine der grofiten
Herausforderungen der digitalen Transfor-
mation liegt daherim Einreifsen von Organi-
sations- und Daten-Silos.

Operatives Controlling

Die dritte Aufgabe fiir das Controlling im
Rahmen der Transformation ist der Aufbau
des operativen Controllings fir die neue Ser-
vicedirektion. Begonnen wurde mit der Ana-
lyse der verwendeten Kennzahlen in den
ehemals unterschiedlichen dezentralen Ser-
viceabteilungen. Dies umfasste die Definiti-
on der Kennzahlen und die Datenquellen (IT-
Systeme), die zur Berechnung der Kennzah-
len herangezogen werden. Hierbei zeigte

sich, dass grofitenteils dhnliche Kennzahlen
wie Eingang, Abarbeitung und Riickstand
von Aufgaben (Tickets) berichtet wurden,
aber die Daten zur Berechnung der Kenn-
zahlen aus unterschiedlichen Quellen (z. B.
aus SAP CRM oder Excel) stammen. Auch die
Datenerhebung sowie die Reporting-Zyklen
waren nicht einheitlich. Somit war klar, die
Daten missen harmonisiert und in Zukunft
aus einer Datenquelle stammen bzw. iiber
ein einheitliches Datenmodell ausgewertet
werden kénnen. Des Weiteren zeigte sich,
dass wesentliche Controllingaufgaben, wie
das Planen von Zielvorgaben, die Kontrolle
der Zielerreichungsgrade und das Nachver-
folgen von Steuerungsmafinahmen noch
nichtvollstandig im Bewusstsein der betrof-
fenen Serviceeinheiten verankert waren. Da-
her wurde nochmals das Verstandnis fur die
Notwendigkeit von Zielwerten vermittelt.

Aktuell werden im Rahmen einer ,Bestands-
aufnahme“ die Definition und Berechnung
der Kennzahlen sowie Zielwerte gemeinsam
erarbeitet und festgelegt. Im nichsten
Schrittist ein tbergreifendes Dashboard mit
Ampelsystem geplant, welches in einem ein-
heitlichen Reportingzyklus den jeweiligen
internen Stakeholdern zur Verfligung ge-
stellt werden soll.

Fazit

Eine agile Transformation ist eine Reise ins
Ungewisse, da Ziele, im Vergleich zu Wasser-
fall-Projekten, im Vorfeld nicht eindeutig de-
finiert werden kénnen. Daher ist es zu Be-
ginn einer solchen Reise wichtig, alle Stake-
holder, insbes. das Top-Management, die
Programm-Auftraggeber und den Betriebs-
rat hinsichtlich agiler Arbeitsweisen und Me-
thoden mitzunehmen. Anderenfalls entsteht
Enttauschung, wenn vermeintlich konkrete
Ziele nicht wie geplant erreicht werden.

Grundsatzlich ist es zu Beginn einer agilen
und digitalen Transformation essenziell, vor-
her zu definieren, was unter den Begriffen
Agilitat und Digitalisierung verstanden wird.
Nur ein gemeinsames Verstandnis auch hin-
sichtlich der angestrebten Ziele stellt sicher,
dass alle Beteiligten in die gewlinschte Rich-
tung marschieren und den Mitarbeitern
Angste vor Veranderungen (,Verliere ich
durch die Digitalisierung meinen Arbeits-
platz?“) genommen werden.

Zu Beginn der Transformation sollte der Rei-
fegrad der Organisationseinheiten und Mit-
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arbeiter fiir agile Arbeitsweisen ermittelt
und dies bei der Auswahl der Programm-/
Projektmethoden berticksichtigt werden.
Bei einem geringen agilen Reifegrad emp-
fiehlt sich vor dem Start der Transformation
ausreichend Zeit fiir die Schulung von Fith-
rungskraften und Mitarbeitern einzuplanen.
Eine Losung kann auch der Einsatz eines Me-
thodenmixes (hybride Methoden) aus Was-
serfall, Scrum, Kanban usw. sein. In diesem
Fall kénnen jedoch die Anforderungen an
das Transformations-Controlling steigen.

Wahrend der Transformationsphase sollten
alle Mitarbeiter, die von der Transformation
direkt betroffen sind, regelmafiig tiber den
Stand der Entwicklung informiert und auch
aktiv in Transformationsformate wie z. B.
Werkstatteinblicke eingebunden werden.
Dies kann die Akzeptanz fiir agile Arbeits-
weisen und das Ergebnis der Transformation
steigern, da Mitarbeiter eingebunden sind
und den Einsatz agiler Methoden hautnah
erleben.

Da sich das Programm aktuell noch in der
Implementierungsphase befindet, lassen
sich abschlieféend noch keine Aussagen zum
Gesamterfolg der agilen und digitalen
Transformation treffen, zumal die Entwick-
lung agiler Fahigkeiten und die Nutzung agi-
ler Methoden zeitlichen Entwicklungsbedarf
benétigen. Doch bereits heute zeigt sich,
dass der Erfolg einer agilen und digitalen
Transformation wesentlich davon abhingt,
dass das oberste Management das richtige
Mindset mitbringt, Transparenz und Veran-
derungswillen vorlebt und den Einsatz inno-
vativer, digitaler Tools und agiler Arbeitswe-
sen fordert und fordert. B

FufSnoten

*) Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird im Text das
generische Maskulinum (z. B. Mitarbeiter) verwendet.
Gemeint sind jedoch immer alle Geschlechter (m/w/d).
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