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EINLEITUNG

Die Welt, in der wir leben, wird in zunehmenden Maf3e durch
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit
gepragt. Damit Organisationen in diesem Umfeld ihren
Geschaftszweck erfillen oder sogar wirtschaftlich Gber-
leben konnen, ist eine viel grof3ere Anpassungsfahigkeit
erforderlich. Beschleunigt wird diese Entwicklung durch
die zunehmende Digitalisierung, die eine noch grofiere
Fokussierung auf Kundenbedirfnisse und die Fahigkeit
erfordert, schnell auf sich andernde Rahmenbedingungen
und Markterfordernisse zu reagieren. Dies erfordert eine
andere Art zu arbeiten und eine Organisation, die dies
ermoglicht.

Fast jede Organisation hat mittlerweile ihre Erfahrungen
mit agilen Frameworks gesammelt. Haufig beschrankt
sich der Einsatz noch auf einzelne Teams oder Projekte.
Mit dem Erfolg in einer klar abgegrenzten Organisations-
einheit steigt der Bedarf, agile Frameworks und Prinzipien

in einem skalierten Kontext einzusetzen, d.h. auf mehrals

Am Beispiel der vorliegenden Case Study wird gezeigt,
wie ein IT-Dienstleister im offentlichen Sektor, die fiktive
Public GmbH, eine agile Transformation angeht, um eine
hohere agile Reife als Gesamtorganisation zu erlangen.
Ziel der Transformation ist es, von einem eher reaktiven
und technologisch getriebenen Dienstleister zu einem
Mitgestalter der Digitalisierung in seinem Geschéaftsfeld zu
werden und dabei auch weiterhin den stabilen und sicheren
Betrieb seiner Leistungen zu gewahrleisten. Die bisher in
der Public GmbH eingeflihrten agilen Ansatze sollen hier-
fur auf nahezu die gesamte Organisation skaliert werden.

Die Case Study orientiert sich hierbei an folgenden Erfolgs-

faktoren fUr die Transformation, fir die jeweils anschlie3end

>

Losungsansatze aufgezeigt werden.

ein Team oder Projekt auszudehnen. Hierflir bieten agile
Skalierungsframeworks einen guten Rahmen, wie bspw.
das Scaled Agile Framework [SAFe®).

Insbesondere durch den Druck der Digitalisierung kommen
auch im offentlichen Sektor immer haufiger agile Frame-
works zum Einsatz. Mit dem Erfolg steigt auch der Bedarf
nach agiler Skalierung und einer agilen Transformation in
Organisationen des offentlichen Sektors. Neben dem Ein-
satz neuer Methoden missen hierbei weitere Aspekte wie
Flhrung und Kulturim Zusammenhang entwickelt werden.
Um den Erfolg einer agilen Transformation sicherzustel-
len, miussen auch die besonderen Rahmenbedingungen
im offentlichen Sektor bericksichtigt werden. Diese sind
bspw. der besondere Umgang mit Verantwortung und
Entscheidungsprozessen, die von Planbarkeit, Sicherheit
und Risikovermeidung gepragte Kultur und die daraus
resultierende geringere Veranderungsbereitschaft der

Organisation.

» Die richtigen Dinge tun: Gestaltungsspielraum durch
Effektivitat gewinnen,

P Die Dinge richtig tun: Gestaltungsspielraum durch
Effizienz gewinnen und

» Kultur und Veranderungsfahigkeit: Agile Werte ver-

innerlichen und leben

Die Case Study zeigt am Beispiel der Public GmbH, wie
eine erfolgreiche agile Skalierung unter den besonderen
Rahmenbedingungen des éffentlichen Sektors mit den

passenden Losungsansatzen gelingen kann.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com




Case Study - Agile Transformation im offentlichen Sektor

DER CASE

AUSGANGSLAGE

Die Public GmbH ist ein mittelgroBer Betreiber einer si-
cheren und zuverlassigen Infrastruktur und Plattform fir
Mehrwertdienste. Sie wird wiederum von mehreren &ffent-
lichen Gesellschaften getragen. Als eine Gesellschaft des
offentlichen Rechts hat die mittelgrof3e Public GmbH einen
eindeutig formulierten Geschaftszweck, der zu jedem Zeit-
punkt und unabdingbar erfillt werden muss: Der sichere und
zuverlassige Betrieb von Infrastrukturen und Plattformen

fir Mehrwertdienste.

HERAUSFORDERUNGEN FUR DIE PUBLIC GMBH

Die Erwartungen an die Public GmbH haben sich in den
letzten Jahren grundlegend geéndert. Sie soll die Digita-
lisierung in ithrem Segment grundlegend voranbringen.
Hierfir muss sie sich zu einem gestaltenden und treibenden
Dienstleister entwickeln, der die Bedarfe seiner Stakeholder

zusammenfihrt und in héherem Mafle bedient. Hierflr

wird notwendig, die Zusammenarbeit in der Organisation
effizienter zu gestalten und die Effektivitat ihres Tuns zu
verbessern. Durch die Neuausrichtung darf der bisherige
Geschéftszweck, der sichere und zuverldssige Betrieb von
Infrastrukturen und Plattformen fir Mehrwertdienste nicht

gefahrdet werden.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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AGILE ENTWICKLUNG DER ORGANISATION

Die Public GmbH hat bereits begonnen, neue agile Formen  Projektorganisation, die parallel zur Linienorganisation
der Zusammenarbeit insbesondere in den technischen operiert. So gibt es bereits mehrere Teams, die im Rahmen
Bereichen auf Ebene einzelner Teams einzufiihren. Die  des SAFe® -Frameworks aufgestellt sind und auf der Basis

Zusammenarbeit in den agilen Teams basiert auf einer von Scrum in Sprints an der Produktentwicklung arbeiten.

In der ersten Phase der Transformation wurden
u.a. folgende Herausforderungen sichtbar:

Motivation:
Die anfangliche Begeisterung fiir die Veranderung der
Mitarbeitenden und Fihrungskrafte hat mittlerweile

nachgelassen, da sich eine Ermudung eingestellt hat.

Fihrung:

Die Umsetzung agiler Prinzipien kam oft mit dem Fih-
rungsverhalten in Konflikt. Teams und Mitarbeitenden
Verantwortung zu Ubergeben, fallt den Fihrungs-
kraften schwer. Sie sind unsicher, wie Sie Fihrung
wahrnehmen konnen und versuchen Fehler durch
falsche Entscheidungen zu vermeiden. Wenn es darum
geht, wie die Mitarbeitenden im Wandel unterstitzt
werden konnen, werden Fuhrungskrafte auf allen

Ebenen eher passiv oder unsicher wahrgenommen.

In der nachsten Phase der agilen Transformation strebt
die Organisation eine Skalierung der Agilitat auf weitere
Einheiten an sowie die verbesserte Wirksamkeit der ein-
gesetzten agilen Praktiken. Hierbei sollen Mitarbeitende
und Fuhrungskrafte den Wandel aktiv mitgestalten. Der
Erfolg der Transformation soll Uber einen erhéhten
Wertbeitrag und hohere Umsetzungsgeschwindigkeit der
Public GmbH sichtbar werden. Die agile Skalierung soll

sich an SAFe® als Rahmenwerk orientieren.

Matrixorganisation:

Mitarbeitende sind zugleich Teil der Projekt- und
Linienorganisation. Mit den agilen Teams wurde eine
andere Steuerungsebene neben der Linienorganisation
eingefiihrt, so dass Anforderungen und Arbeitsauftrage
von zwei Seiten bei den Mitarbeitenden ankommen.
Dies erschwert wahrnehmbar die Fokussierung in

der Teamarbeit.

Orientierung:

In der ersten Phase der Transformation ist trotz erster
Erfolge in den Teams primar eine Uberlastung der
Organisation sichtbar geworden. Die Vision sowie die
Ziele der Veranderung wurden aus den Augen ver-
loren; es fehlte an Orientierung sowie teilweise am

Verstandnis fur den Nutzen agiler Methoden.
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BESONDERE RAHMENBEDINGUNGEN IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Fir die Veranderung der Public GmbH zu einer agilen Or-
ganisation sind die besonderen Rahmenbedingungen des
offentlichen Sektors zu beriicksichtigen. Schon in der ersten
Phase haben diese zu besonderen Herausforderungen
gefihrt. Ihre Relevanz wird mit der Skalierung zusatzlich
an Bedeutung gewinnen.

Offentliche Gesellschaften sind an Weisungen aus dem
politischen Umfeld bzw. behordlichen und ministeriellen
Umfeld gebunden. Die unterschiedlichen Interessen sind
zu bericksichtigen.

Die Kultur in offentlichen Gesellschaften ist mafigeblich
von Sicherheit und Planbarkeit gepragt und weniger von
beispielsweise einer Lernkultur im Umgang mit Fehlern,

wie sie zur agilen Arbeitsweise gehort.

Die Organisation hat eine geringere Bereitschaft zur Veran-
derung. Die Veranderung in Schritten, das Experimentieren
mit neuen Arbeitsweisen und die fehlende Durchplanung
der gesamten Transformation ist eine kulturelle Heraus-
forderung.

Die hierarchisch gepragte Organisations- und Fihrungs-
kultur erschwert es den Fihrungskréaften, Verantwortung
an Teams abzugeben sowie den Mitarbeitenden, diese auch

anzunehmen und Entscheidungen eigenstandig zu treffen.

DDDD&EED
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WESENTLICHE ERFOLGSFAKTOREN FUR

DEN ERFOLG DER TRANSFORMATION

DIE RICHTIGEN DINGE TUN:

Gestaltungsspielraum durch Effektivitat gewinnen

1. Wie gelingt es, die Bedarfe der diversen Stakeholder im
offentlichen Umfeld der Public GmbH so zusammenzu-
fihren und zu priorisieren, dass die richtigen Ziele der
Organisation gefunden und stringent umgesetzt werden?

2. Wie gelingt es, Ubersteuerung in der Organisation zu
vermeiden und die Konflikte zwischen Linien-

und Projektorganisation aufzulosen?

Gestaltungsspielraum durch Effizienz gewinnen
1. Wie gelingt es, die Liefergeschwindigkeit zu erhéhen?
2. Wie gelingt es, die Wirksamkeit der agilen Arbeitsweisen

in der Public GmbH zu steigern?

Kultur und Veranderungsfahigkeit:
Den Change sicherstellen

1. Wie konnen Fihrungskrafte dabei unterstitzt werden, ein
agiles Mindset zu entwickeln und ihr Fihrungsverhalten
anzupassen?

. Wie gelingt es, die Kultur der Public GmbH in den Wandel
zu bringen, so dass sie zur Basis einer marktorientierten,
anpassungsfahigen und dynamischen Organisation wird?

. Wie gelingt es, den Change so zu steuern, dass der

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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LOSUNGS-
ANSATZE

Fiur die erfolgreiche Transformation stehen die
nachfolgend beschriebenen Losungsansatze im
Vordergrund. Diese gehen Uber die notwendige
Implementierung der SAFe®-Systematik sowie die

Befahigung und Begleitung der Teams hinaus.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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DIE RICHTIGEN DINGE TUN:

GESTALTUNGSSPIELRAUM DURCH

EFFEKTIVITAT GEWINNEN

Umgang mit Bedarf und Anforderungen

Um in einer treibenden und gestaltenden Rolle erfolgreich
zu sein, sind die Anforderungen der verschiedenen Stake-
holderim Sinne ihrer politischen Ziele zu bertcksichtigen.
Anforderungen sollten daher immer auf Basis ihres Nut-
zenbeitrags fur die externen Stakeholder im Umfeld der
Public GmbH bewertet und mit Blick auf die politisch vor-
gegebenen Ziele nachvollziehbar priorisiert werden. Aus
dieser Priorisierung kann die Public GmbH dann auch ihre
Ziele und Prioritaten fir die Agile Release Trains (ARTS)
ableiten, die nicht durch bspw. die zustandigen Ministe-
rien strikt vorgegeben sind. Diese klar und systematisch
begrindbare Vorgehensweise wird die Public GmbH in
eine robustere Position gegentber ihren offentlichen Ge-

sellschaftern bringen.

Stakeholder einbinden und Product Management eta-
blieren

Inihrer gestaltenden Rolle muss die Public GmbH ihre exter-
nen Stakeholder, beispielsweise ihre Gesellschafter, Partner
und Dienstleister zweckmafig einbinden, so dass aus dem
Netzwerk eine grof3ere Innovationsfahigkeit erwachsen kann.
Gravitationszentrum dieses Innovationsnetzwerkes soll ein
zu etablierendes Product Management sein, welches dafir
verantwortlich ist, innovative und bedarfsgerechte Produkte

zu entwerfen, die auch umgesetzt werden.

Transparentes Backlog gewahrleisten

Um die Wirksamkeit des Product Managements zu verbes-
sern und eine gemeinsame Bewertung mit ihren &ffentli-
chen Gesellschaftern zu ermoglichen, ist ein Programm
Backlog fir die Public GmbH erforderlich, das Transparenz
schafft, eine Priorisierung ermaoglicht und die Ausrichtung
der Teams des ART hinsichtlich der Vision und Mission

sicherstellt.

Steuerung iiber ergebnisorientierte Ziele ermoglichen
Um in einer skalierten agilen Organisation die Steuerung
Uber gemeinsame Ziele sicherzustellen, bietet sich die
methodische Unterstitzung mit Objectives and Key Results
(OKRs) an. OKRs bilden ein agiles Zielmanagementsystem,
das eine ergebnisorientierte Steuerung im Zeitfenster we-
niger Monate mit entsprechenden Schlisselergebnissen
ermoglicht und die Ziele rollierend fortschreibt.

Im Product Management zielen OKRs darauf ab, die Kon-
sistenz Ubergeordneter Ziele der Organisation und ihrer
Produktentwicklung mit den Zielen der ARTs bzw. Teams
zu gewshrleisten. Die Ziele (Objectives) dienen dazu, den
Anspruch an den Erfolg zu kommunizieren, wohingegen die
Schlisselergebnisse (Key Results) bei der Identifikation der
Erfolgstreiber unterstiitzen. Hierflir werden in regelmafligen
Abstanden geeignete Metriken definiert und erhoben, welche
den ARTs dabei helfen, einen groBtmaoglichen Wertbeitrag

zu schaffen und deren Effektivitat zu Uberprifen.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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GRUNDIDEE DES OKR FRAMEWORKS

Lernen

Das OKR Farmework baut, analog zu Scrum, auf den drei Saulen der empirischen Prozesskontrolle (Transparenz,

Uberpriifen und Anpassung) auf. Kurze Zyklen und regelmé&Biges Uberpriifen der Zielerreichung sollen strategisches
Alignement innerhalb der Organisation sicherstellen, ohne die Verantwortlichkeit der Teams fir die eigenen Ziele zu
untergraben.

Die OKR Methodik wird in das SAFe® Framework eingepasst, so dass ein Minimum an zusatzlichen Events entsteht

bzw. die bestehenden Meetings sowie die operative Arbeit effektiver gestaltet werden kdnnen.

Effektivitat der Teamarbeit im Team steigern

Auf Ebene der Teams sind folgende Fragen zu beantworten, um ihre Effektivitat zu verbessern:

> Verstehen die Teams, die an den ART bzw. die Teams B Wie unabhangig von anderen Teams konnen die
gerichteten Ziele? Teams ihre User Stories umsetzen?

» Sind die Ziele so formuliert, dass sie eine Priorisierung ~ »  Sind die Teams auch in der Lage, den versprochenen

und die Ableitung von User Stories ermdglichen? Nutzen in der erwarteten Qualitat zu liefern?
> Istim Team geklart, wie es zu einer Priorisierung » Sind die Scrum-Rollen im Team wirksam und helfen
kommt und wird diese auch umgesetzt? Sie dem Team, effektiv zu arbeiten?

P> Istdie Lieferfahigkeit der Teams sichergestellt,

haben wir das benétigte Wissen auch im Team?

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com

10



Case Study - Agile Transformation im 6ffentlichen Sektor

DIE RICHTIGEN DINGE TUN:

GESTALTUNGSSPIELRAUM DURCH

EFFIZIENZ GEWINNEN

Ausrichtung der Organisation an der Wertschopfungs-
kette

Zunachst muss sichergestellt werden, dass die bestehende
Wertschopfungskette der Organisation transparent wird,
indem nachvollziehbarist, wer woran und fiir wen arbeitet.
Dopplungen und Uberschneidungen miissen dann schritt-
weise aufgelost werden.

Zur Vermeidung des Steuerungskonflikts zwischen Projekt
und Linie sollte die Projektorganisation grundsatzlich lang-
fristig in einer Linienorganisation aufgehen, in der sich die
ARTs an der Wertschopfung entlang der Produkte orien-
tieren. Damit wird die bisher ausschlief3liche Orientierung
und Selbstoptimierung entlang fachlicher Funktionen auf-

gegeben und der Konflikt der Matrixorganisation reduziert.

Lieferfahigkeit des Systems verbessern

Zentrale Bedeutung haben hierfir Lean Management
Anséatze zur Optimierung des Flusses von Arbeit in der
Gesamtorganisation, die auch dem SAFe®-Framework zu

Grunde liegen.

Mit Transparenz der Arbeit entlang der Wertschopfungs-
ketten werden i.d.R. Engpasse sichtbar. Diese definieren,
wie viel Arbeit ins System gegeben werden darf und wel-
che Ergebnismenge es im Zeitraum liefern kann. Diese
Liefermenge wird nicht grof3er, wenn alle Mitarbeitenden
zu 100% ausgelastet sind, oft ist dies aber der Manage-
mentfokus. Eine 100%-Auslastung fuhrt lediglich dazu,
dass die Wahrscheinlichkeit fir Engpasse zunimmt und

sich Warteschlangen bilden. Engpasse stéren immer die

reibungslose Teamarbeit und fihren zu Leerkapazitat. Die
Lieferfahigkeit und -geschwindigkeit der Gesamtorganisa-
tion wird sich Uber die Zeit hinweg immer weiter erhdhen,
wenn Engpasse kontinuierlich identifiziert und reduziert
werden. Die Schaffung von Transparenz des Arbeitsflusses
und Identifikation von Engpéssen kann bspw. durch die
Anwendung von Kanban-Praktiken oder der Flight-Level-
Methode erfolgen. Zudem kann die Liefergeschwindigkeit
weiter erhoht werden, indem in kirzeren Zyklen kleinere
Einheiten von Arbeitsauftragen/-ergebnissen geliefert
werden.

Die Arbeit mit OKRs soll hier fir die Public GmbH ge-
wahrleisten, dass das Streben nach Effizienz [die Dinge
richtig tun) nicht zu Lasten der Effektivitat (das Richtige
tun) erfolgt. Dafir ist nicht lokal auf Teamebene, sondern
global aus Sicht des ARTs der Arbeitsfluss zu optimieren,

so dass gro3tmagliche Wertbeitrage erzielt werden kdnnen.

Teambildung gewahrleisten

Wo Teammitglieder bislang in mehreren Teams arbeiten, ist
eine Fokussierung nicht moglich. Standige Kontextwechsel
und entsprechende Ristzeiten erzeugen erhebliche Effi-
zienzverluste. Daher sollten die Teammitglieder wirklich
nur in einem Team tatig sein. Darlber hinaus fordert eine
Fokussierung die Nahe und Vertrauen im Team, was die
Zusammenarbeit entscheidend verbessert. Mitunter werden
Schlisselressourcen aber in mehreren Teams gebraucht.
Hier sollte Uberlegt werden, ob hierfir eine Gilde gebildet
wird. Gilden oder auch Communities of Practice ermdg-

lichen teamibergreifende Arbeit an gemeinsamen Themen.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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KULTUR UND VERANDERUNGSFAHIGKEIT:

DEN CHANGE SICHERSTELLEN

Fihrung in der Transformation gewahrleisten

Flhrungskrafte werden in der agilen Transformation vor
besondere Herausforderungen gestellt, da sich die Rollen
in der Fihrung andern. Wahrend bisher disziplinarische
und fachliche Fihrung in einer Hand waren, geht zum Teil
die fachliche Flihrung auf agile Rollen Uber. Bestehende
Werte und bislang funktionierende Glaubenssatze werden
in Frage gestellt. Die Veranderung kann somit nicht allein
durch fachliche Befahigung gefordert werden, sondern
muss mit Fihrungskrafteentwicklung einhergehen, die

systematisch und mehrschichtig greift.

Vision vermitteln und Orientierung geben

Um Orientierung zu geben und Motivation fir Veranderung
zu schaffen, sollte die Vision und Mission klar koonmuniziert
werden. Dies sollte sich nicht nur auf eine abstrakte Manage-
mentsicht beschranken, sondern fir jeden Mitarbeitenden
greifbar sein, ihn berthren und zum Handeln motivieren.
Die Mitarbeitenden unterstitzen die Veranderung eher,
wenn sie nachvollziehen konnen, welche Bedeutung eine
agile Organisation fur die Public GmbH hat und welchen

Nutzen sie ihnen selbst bringt.

Agile Werte vermitteln und erlebbar machen

Entscheidend fir den Erfolg ist nicht die Mechanik der agilen
Organisation in Form von Methoden und Werkzeugen. Im
Zentrum der Veranderung sollten die fur die Public GmbH in
ihrer spezifischen Situation angestrebten wirksamen Werte
vermittelt und in der Public GmbH entwickelt werden. Die
Public GmbH hat fur sich Werte definiert, die Innovation,
eine enge Zusammenarbeit innerhalb der Organisation und
mit ihren Stakeholdern ermdglicht und die kompatibel mit
den Rahmenbedingungen des offentlichen Sektors sind.
Diese Werte verandern das Verhalten in der Organisation.
Das Vermitteln und Erlebbar machen der Werte muss auf

allen Ebenen der Organisation erfolgen. Zum einen sollte

verstanden werden, was die bisher gelebten Werte gepragt
hat, was die Anwendung agiler Werte behindert und was

sie fordert.

Den Change sicherstellen

Das Change-Management soll flankierend als zielgerich-
tete Unterstitzung der angestrebten Veranderung genutzt
werden. Entscheidend ist es, die verschiedenen fachlichen
und organisatorischen Mafinahmen zu integrieren und
durch Change-Kommunikation flir Nachvollziehbarkeit
und Engagement zu sorgen. Damit dies gelingt, sollte

Folgendes sichergestellt sein:

» Ein kompaktes Kernteam versteht den Change im
Zusammenhang, treibt die Veranderung, identifiziert
Hindernisse, Uberprift regelmafig Zielerreichung
und Wirkung der Maf3nahmen und hilft so, den Er-
folg der Veranderung sicherzustellen.

» Das Kernteam skaliert seine Wirkung in der Flache,
bspw. durch Einsatz ausgebildeter Change-Agents,
die in ihrem eigenen Organisationsbereich lokale
Herausforderungen verstehen und die Veranderung
begleiten.

P Fihrungskrafte unterstitzen nicht nur den Change,
sondern werden zu Treibern der Veranderung.

» Die Maf3nahmen werden so gestaltet, dass die Orga-
nisation befahigt wird, den Wandel zunehmend bes-
ser aus eigenem Antrieb zu gestalten und zu treiben.

» Die Wirkung der Maf3nahmen auf das Erreichen
konkreter Ziele wird kontinuierlich gepruft. OKRs
bieten sich auch hier als Fortschrittsbarometer und
Werkzeug des Kulturwandels an, da diese Klarheit

Uber die Ziele der Veranderung schaffen.

Mehr Informationen unter www.hisolutions.com
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FAZIT

Jede Organisation hat ihre eigenen Herausforderungen.

Daher ist jede Transformation mit allen ihren Verande-
rungen spezifisch, was den passenden Ansatz erfordert,
der sich im Einklang mit Anspruch und Fahigkeiten der
Organisation weiterentwickelt.

Im Beispiel wird sichtbar, vor welchen Herausforderungen
eine Organisation im Offentlichen Sektor stehen kann,
die eine hohere agile Reife erreichen muss, um die an sie
gestellten Erwartungen besser erfillen zu konnen. Der
Losungsansatz der Public GmbH geht tber reine Methoden-
vermittlung, Einfihrung eines Frameworks und Begleitung
der Teams hinaus, um eine agile Organisation erfolgreich

zu verankern und zu skalieren.

SIEWOLLEN ES GENAUER WISSEN UND HABEN
FRAGEN ZU DIESER CASE STUDY?

TAUCHEN!

’

WIR FREUEN UNS, MIT IHNEN TIEFER EINZU-

- *

v BN
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