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A.4 Entwicklung eines Modells zur Messung der Agilitat
eines Unternehmens
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1 Einleitung

Viele Mirkte sind gepragt von einem stdndigen Wandel und einer starken Unsicherheit
mit Blick auf Kunden, Lieferanten, Wettbewerber und technologische Entwicklungen.
Zusammengefasst werden diese Rahmenbedingungen von Unternehmen in Zeiten der
Digitalisierung im Begriff VUCA, welcher im Deutschen fiir Volatilitéit, Unsicherheit,
Komplexitdt und Mehrdeutigkeit steht. Um in dieser VUCA-Welt bestehen zu kénnen,
streben viele Unternehmen Agilitdt an (Troise, Corvello, Ghobadian & O‘Regan,
2022). Studien zeigen, dass agile Unternehmen am Markt erfolgreicher sein kdnnen,
sodass Agilitét als Erfolgsfaktor fiir die VUCA-Welt bezeichnet werden kann (Roghé¢,
Toma, Scholz, Schudey & Koike, 2017).

Vor diesem Hintergrund liegt die agile Transformation eines Unternehmens im
Trend. Urspriinglich angewandt in der Softwareentwicklung, etablieren immer mehr
Unternehmen agile Methoden und Prozesse in ihren Geschéftsabldufen (Komus,
Kuberg, Schmidt, Rost & Koch, 2020) und Fiihrungsstrukturen (Hausling & Rutz,
2017). Damit einher gehen Bemiihungen zur Messung der agilen Reife. Es gibt
bereits einige Modelle, welche die Agilitdt von Organisationen messen (Schweigert,
Vohwinkel, Korsaa, Nevalainen & Biro, 2014). Solche Modelle werden als agile
Reifegradmodelle, englisch Agile Maturity Models (AMM), bezeichnet.

Detaillierte Untersuchungen der bestehenden AMM zeigen jedoch, dass diese Modelle
unterschiedliche Schwachpunkte (etwa mangelnde praktische Anwendbarkeit,
fehlende wissenschaftliche Basis) aufweisen (Tuncel, Korner & Plosch, 2020).
Hier setzen wir mit unserer Studie an und untersuchen dabei welche Eigenschaften
ein AMM haben und wie es aufgebaut sein sollte. Daraus ergibt sich folgende
Forschungsfrage:

Welche Anforderungen werden an ein Agile Maturity Model gestellt und wie kann ein
Agile Maturity Model gestaltet werden?

Ziel ist es, ein wissenschaftlich fundiertes AMM zu entwickeln, das jedoch auch
in der Praxis anwendbar ist. Um dieses Ziel zu erreichen und die Forschungsfrage
zu beantworten, wird mit Hilfe des Design-Science-Research (DSR) ein AMM
entwickelt. Fiir das konkrete Vorgehensmodell wird die DSR-Methode nach Peffers,
Tuunanen, Rothenberger und Chatterjee (2007) angewandt.
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Zunéchst werden in der Studie kurz die theoretischen Grundlagen zur Agilitdt und
Reifegradmessung vorgestellt. Der folgende Abschnitt beschiftigt sich mit der DSR-
Methode und der iterativen AMM-Entwicklung. Es folgen ein Pre-Test sowie eine
Evaluierung des AMM. Abschlieend rundet ein Fazit den Beitrag dieser Studie mit
Vorschlédgen fiir zukiinftige Forschung ab.

2 Agilitiit und agile Reifegradmessung

2.1 Definition von Agilitit

Schwerpunkt dieser Arbeit ist die organisatorische Agilitit. Obwohl es viele
Definitionen von organisatorischer Agilitit gibt, soll die weit ausgelegte Definition
nach Qumer und Henderson-Sellers in dieser Arbeit zugrunde gelegt werden. Danach
ist Agilitat die Féhigkeit der Anpassung und das auch vor dem Hintergrund von
Anderungen in einer dynamischen Umgebung (Qumer & Henderson-Sellers, 2008).
Agil sein bedeutet, dass Wissen angewandt wird, um aus aktuellen Erfahrungen zu
lernen mit dem Ziel, qualitativ hochwertige Produkte unter Knappheit von Budget
und Zeit zu liefern (Jyothi & Rao, 2012). Daher umfasst agiles Handeln Flexibilitat,
Geschwindigkeit, Lernen und Reaktion auf sich dndernde Rahmenbedingungen
(Conboy & Fitzgerald, 2004).

2.2 Agile Maturity Models

Im Allgemeinen wird Reifegradmessung genutzt, um die Féhigkeiten einer Organisation
in einer bestimmten Disziplin zu bewerten (Rosemamm & Bruin, 2005). Dabei helfen
Reifegradmodelle, die Entwicklung der Organisation auf dem Weg der Reife darzustellen
(Becker, Knackstedt & Poppelbufl, 2009). Diese sind ein anerkanntes Instrument
zur systematischen Dokumentation und Steuerung des Verdnderungsprozesses auf
Grundlage bewéhrter Praktiken (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993).

Im Rahmen einer systematischen Literaturrecherche, die aus Platzgriinden in diesem
Beitrag nicht weiter ausgefiihrt wird, wurden 14 AMM identifiziert und analysiert.
Dabei konnte festgestellt werden, dass zwei der 14 AMM fiir die Messung der
Agilitdt von Organisationen und drei mit Konzentration auf Informationstechnologie
und Softwareentwicklung entwickelt wurden. Drei AMM konzentrieren sich
auf die Einfiihrung von agilen Praktiken und Werten sowie drei weitere AMM
auf den Reifegrad einer bestimmten agilen Methode, bspw. Scrum oder Extreme
Programming. Hinsichtlich des Erhebungsinstrumentes haben neun betrachtete AMM
ein unterstiitzendes Werkzeug, vorrangig Fragebogen, entwickelt.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die untersuchten AMM keine einheitliche
bzw. allgemeingiiltige Struktur haben, was die Zielsetzung dieses Beitrags unterstreicht.
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3 Methodisches Vorgehen

Fiir diese Arbeit soll das Design-Science-Research-Modell nach Peffers et al.
(2007) angewandt werden, um ein Artefakt im Sinne eines AMM zu entwickeln.
Abbildung 1 zeigt das Forschungsvorgehen dieser Arbeit und die einzelnen Schritte
zur Entwicklung des AMM.
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Abbildung 1: Design-Science-Research-Prozess fiir die Entwicklung des AMM
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Peffers et al. (2007))

Ein zentraler Punkt der DSR-Methode ist die Entwicklung des Artefakts in iterativen
Schritten. Hierflir werden die Ergebnisse aus der bisherigen Forschung (u.a. Wendler, 2014)
herangezogen, um einen Anforderungskatalog an das AMM zu erstellen. In Anbetracht
des begrenzten Umfangs dieses Beitrags wird lediglich ein Zyklus durchgefiihrt.
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4 Vorstellung des Agile Maturity Models

4.1 Grundmodell

Das Grundmodell unseres AMM ist in der nachfolgenden Abbildung 2 dargestellt.
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Abbildung 2: Darstellung des Grundmodells (Quelle: Eigene Darstellung)

Demnach bewertet die anwendende Person zunichst die betrachtete Organisation
oder Organisationseinheit mit Hilfe des Fragebogens. AnschlieBend werden
die Bewertungen in Reifegrade transferiert und das Ergebnis in einem

Spinnennetzdiagramm dargestellt.

4.2 Reifegrade

Fiir die Aufstellung und Definition der einzelnen Reifegrade werden die vier Stufen

des agilen Reifegradmodells nach Wendler herangezogen (Wendler, 2014).
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Reifegrad 0 — Nicht Agil

Organisationen der Reifegradstufe 0 zeigen keine oder nur
seltene Eigenschaften organisatorischer Agilitat.

Agile Werte sind prinzipiell unbekannt, und die
technologische Basis ist fragmentiert und nicht in der Lage,
die Kommunikationsprozesse effektiv zu unterstiitzen. Nur
eine Minderheit der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte verfiigt
uber die notwendigen Fahigkeiten, um agile Werte und
Handlungen umzusetzen.

Reifegrad 2 — Agiler Ubergang

Organisationen der Reifegradstufe 2 gelingt es, agile Werte
zu verbreiten und eine angemessene technologische Basis
in den meisten Teilen der Organisation zu schaffen.

Viele Mitarbeiter und Flihrungskrafte teilen die Idee der
Agilitat und verfiigen iber entsprechende Fahigkeiten.
Veranderungen werden meist begrii®t und entsprechend
gehandhabt. In vielen Fallen fordert die Organisation die
Teamarbeit und es werden Organisationsstrukturen
geschaffen, die flexibel genug sind, um mit anstehenden
Veranderungen umzugehen.

Reifegrad 1 — Agile Grundlagen

Organisationen der Reifegradstufe 1 haben grundlegende
Eigenschaften der organisatorischen Agilitat.

Agile Werte und technologische Voraussetzungen, welche
die Agilitat unterstreichen, sind teilweise in einigen aber
nicht in allen Organisationseinheiten implementiert. Ebenso
verfligen einige aber nicht alle Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte liber agile Fahigkeiten. Einige
Flhrungskréfte in der Organisation sind in der Lage,
Veranderungen in geeigneter Weise zu managen. Oft sind
die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte mit den Fahigkeiten in

einzelnen Teams oder Organisationseinheiten ,konzentriert".

Reifegrad 3 — Organisationale Agilitat

Organisationen der Reifegradstufe 3 gelingt es, eine
ausreichende technologische Basis in der gesamten
Organisation zu schaffen.

Agile Werte werden vollstéandig akzeptiert. Alle Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte verfiigen iber die Fahigkeiten, um in
einem agilen und sich verandernden Umfeld erfolgreich zu
arbeiten. Die Struktur ist flexibel genug, um schnell und
kontinuierlich auf anstehende Veranderungen zu reagieren.

Abbildung 3: Reifegrade von AMM
(Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Wendler (2014))

4.3 Dimensionen
Fiir die Auswahl der einzelnen zu betrachtenden Dimensionen wurden folgende zu
betrachtenden Kategorien identifiziert:

Bei der Kultur des Unternehmens wird betrachtet, inwiefern ein Unternehmen eine
Kultur schitzt, die agile Werte, wie z.B. Verantwortungsbewusstsein, Vertrauen,
Teamarbeit und Umgang mit Verdnderungen, unterstitzt.

In der Kategorie /nnovation und lernende Organisation werden die Féhigkeiten der
Organisationsmitglieder eingeschitzt, Chancen von Verédnderungen wahrzunehmen,
auf Kundenbediirfnisse zu reagieren und lernbereit zu sein.

Im Rahmen der Kategorie Technologie wird untersucht, inwiefern die Organisation
die erforderlichen technologischen Voraussetzungen bereitstellt, um Agilitit zu
unterstiitzen. Hierbei soll vor allem die Kommunikation iiber alle Ebenen und
Abteilungen und die Ausrichtung der Informationssysteme an den Mitarbeitenden-
und Kundenbediirfnissen betrachtet werden.

Die Kategorie Struktur und Prozesse beschreibt die strukturellen Voraussetzungen, die
eine schnelle und fiir das Unternehmen sinnvolle Entscheidungsfindung ermoglichen.
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Bei der Kategorie Strategie wird betrachtet, wie strategische Entscheidungen
getroffen werden und welche strategischen Aspekte als relevant eingestuft werden.

Die Kategorie Fiihrung betrifft die Fahigkeiten der Fithrungsebene. Diese umfassen
vorrangig die Unterstiitzung der zuvor betrachteten Kategorien, wie z.B. Begleitung
von Verdanderungen, Unterstiitzung der Mitarbeitenden und Innovationsforderung.

4.4 Funktionsweise

Fiir die Anwendung des Modells wird ein Fragebogen genutzt. Hierbei werden die
Aussagen in sechs Dimensionen entsprechend einer Likert-Skala von ,,stimmt gar
nicht zu“ (1) bis ,,stimmt voll zu* (5) bewertet. Diese Bewertungen werden genutzt,
um die Reifegrade der Organisation in den Dimensionen zu ermitteln. Dabei wird fiir
jede Dimension der Durchschnittswert gebildet, der entsprechend seiner Punktzahl
dem jeweiligen Reifegrad geméf Tabelle 1 zugeordnet wird.

Tabelle 1: Punkte und Reifegrade des AMM

Durchschnittliche Punktzahl Reifegrad

1 bis 2,5 0 — Nicht agil

2,5 bis 3,5 1 — Agile Grundlagen

3,5 bis 4,5 2 — Agiler Ubergang
4,5bis 5 3 — Organisationale Agilitat

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wendler (2014)
5 Pre-Test und Evaluierung

5.1 Pre-Test

Zunichst wurde das AMM mittels eines Pre-Tests gepriift. Hierfiir wurde der zum
Modell gehorende Fragebogen samt Auswertung im Spinnennetzdiagramm zwei
Personen vorgelegt mit dem Auftrag, die Organisation, in der sie beschéftigt sind,
zu bewerten. Anschliefend wurden Fragen zur Bewertung des Modells gestellt.
Im Ergebnis wurden der Aufbau, die gesetzten Schwerpunkte, der Umfang und
die Anwendung positiv bewertet. Anregungen, wie eine kurze Erlduterung der
Dimensionen und optische Verbesserungsvorschlidge, fanden in der weiteren
Ausarbeitung des AMM Beriicksichtigung.

5.2 Beschreibung der Evaluierungsmethode

Die Evaluierung erfolgt dhnlich wie beim zuvor durchgefiihrten Pre-Test durch die
Anwendung des Modells und eine anschlieBende Befragung. Konkret bedeutet dies, dass
Personen das AMM vorgelegt wird mit der Bitte, dieses fiir die Organisation, in welcher
sie arbeiten, anzuwenden. AnschlieBend wurden folgende Evaluierungsfragen gestellt:
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1. Wie empfinden Sie die Anwendung und behandelten Themen des Modells?
2. Welche Verbesserungen schlagen Sie vor?
3. Wiirden Sie das Modell im Unternehmenskontext verwenden und warum?

Bei der Gruppe an Befragten handelt es sich um die Mitarbeitenden einer
Organisationseinheit eines Institutes mit ca. 800 Beschéftigten. Die Einheit ist als
Stabsbereich der Geschéftsleitung direkt unterstellt und besteht aus 15 Mitarbeitenden
mit einer Fithrungskraft. Diese aufbauorganisatorische Position ermdglicht einen
Uberblick iiber die gesamte Organisation.

Die Befragung startete Anfang September 2021. Die Mitarbeitenden erhielten
eine Einladung zur Anwendung des AMM mit anschlieBender Beantwortung der
Evaluierungsfragen. Bei der Anwendung wurde die Aufgabe gestellt, die Organisation
gesamt oder, sofern die Bewertung schwerfillt, die eigene Organisationseinheit
hinsichtlich ihrer agilen Reife mit dem Modell zu bewerten.

Nach Beendigung der Erhebung Ende September 2021 besteht die Stichprobe aus
acht Befragten, 75% Frauen und 25% Mainner. Davon haben alle mindestens einen
Hochschulabschluss. Der Altersdurchschnitt der Stichprobe betréagt 39,5 Jahre. Alle
Teilnehmenden haben ein Grundverstdndnis von Agilitét.

5.3 Ergebnisse

5.3.1 Anwendung und behandelte Themen

Hinsichtlich der Anwendung ist ein zentrales Ergebnis, dass die Bedienung des
AMM einfach ist. Dies wird von den Befragten damit begriindet, dass die Struktur
des Modells klar und die Fragen des Bewertungsinstruments leicht verstindlich sind.
Zwei Anwenderinnen gaben sogar an, dass sie eine gute Vorstellung davon erhalten
haben, was ein agiles Unternechmen ausmacht. Die Anwendungshinweise wurden als
verstdndlich bewertet.

Bei den behandelten Themen kann als Erkenntnis festgehalten werden, dass die
Schwerpunkte sinnvoll gesetzt wurden. Hinsichtlich der Anwendbarkeit des
entwickelten AMM fiir das betrachtete Unternechmen gibt es widerspriichliche
Aussagen. So gab eine Befragte an, dass die Dimensionen und Fragestellungen gut
auf die Institution anwendbar waren. Demgegeniiber stehen Bewertungsergebnisse
anderer Befragten. Eine Anwenderin stellte sogar die Anwendbarkeit eines solchen
Modells fiir groBBere bzw. komplexere Unternehmen in Frage. Sie begriindet dies
damit, dass zur Einschétzung der Fragen ein breiter Uberblick iiber die Vorgiinge
im Unternehmen bendtigt wird und dass pauschale Aussagen fiir eine Vielzahl von
Prozessen, Abteilungen und Mitarbeitern/Fiihrungskréften getroffen werden miissen.
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Weiter erldutert sie, dass der Uberblick nicht immer gegeben ist und das Verhalten
von unterschiedlichen Personen ganz unterschiedlich ist.

Daraus kann als weiteres Ergebnis fiir das vorgeschlagene Modell festgehalten werden,
dass die Féhigkeiten und Moglichkeiten zur Bewertung der agilen organisationalen
Reife von der anwendenden Person abhiingen. Zudem muss die gesamte Organisation
betrachtet werden mit der Frage, ob iiberhaupt sdmtliche Organisationseinheiten
gemeinschaftlich einer Bewertung unterzogen werden kénnen.

5.3.2 Verbesserungsvorschlige

Hinsichtlich der Anwendung des AMM wurde als Ergebnis festgestellt, dass die
Durchfiihrung in einer Organisationseinheit anonymisiert erfolgen muss. Dies schlug
eine Nutzerin mit der Begriindung vor, dass dadurch wahrheitsgetreue Antworten
gegeben werden. Zudem wurde von einer weiteren Nutzerin vorgeschlagen, dass
demjenigen, der den Fragebogen ausfiillt, nicht das Ergebnis gezeigt werden sollte, weil
dies die Beantwortung beeinflussen kann. Daraus kann zur Ausgestaltung des Modells
ebenfalls geschlussfolgert werden, dass das Reifegradmodell erst befiillt wird, wenn
die Fragen vollstdndig beantwortet wurden. AuBlerdem wurde von einer Befragten
angeregt, bei den Anwendungshinweisen einen kurzen Abschnitt mit einer Definition
zu agilen Unternehmen aufzunehmen. Damit wiirde der Einstieg in die Thematik fiir
die Anwendenden leichter fallen. Weiterhin wurde von einer Befragten angegeben,
dass die Anwendung solcher Modelle an Verdnderungspotenziale gekoppelt sein
miisse. Das bedeutet, es miisste klar sein, wie eine Unternehmensfithrung mit dem
Ergebnis umgehen kann. Daraus kann als Erkenntnis mitgenommen werden, dass im
Anschluss einer Reifegradeinwertung Beratungsansitze abgeleitet werden konnen.

5.3.3 Praktischer Nutzen

Der dritten Evaluierungsfrage, ob die Nutzenden das Modell im Unternehmenskontext
verwenden wiirden, haben alle Befragten zugestimmt. Insgesamt erscheint das
Modell geeignet, um die Frage zur agilen Reife des Unternehmens zu bewerten.
Insbesondere soll hier hervorgehoben werden, dass u.a. die Leitung der befragten
Organisationseinheit angab, dass das priasentierte AMM eine gute Erstorientierung
bieten kann. Dies kann als zentrale Erkenntnis verstanden werden, weil eine
Fithrungskraft das Modell nutzen wiirde, um eine initiale Bewertung der agilen
Reife durchzufiihren. Dies unterstreicht die praktische Relevanz des Modells. Weitere
Anbhaltspunkte fiir die praktische Anwendbarkeit sind, dass das Modell als einfach,
schnell und als von jedem anwendbares Tool bewertet wurde.

Zudem haben die Befragten Erkenntnisse zur mdoglichen laufenden Nutzung
des Modells im Unternehmenskontext geliefert. So kann das Modell in
einer initialen Bewertung zur ,Standortbestimmung® genutzt werden.
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Anschlieend kann in regelméafigen Anwendungen eine Zeitreihe zur Darstellung der
Entwicklung des Unternehmens dargestellt werden. Dadurch kénnen die Entwicklung
des Unternehmens und die Handlungserfordernisse durch die Geschéftsleitung besser
beurteilt werden. Es konnen Verbesserungspotenziale innerhalb der Organisation oder
einzelner Organisationseinheiten aufgedeckt werden und Unzufriedenheiten der
Mitarbeitenden festgestellt werden. Aus diesem Verfahren kann als Ergebnis abgeleitet
werden, dass das Modell als Instrument der Geschéftsleitung einer Organisation oder
der Fiihrungskraft einer Organisationseinheit fungieren kann

5.3.4 Ermittelte Reifegrade der Stichprobe

Im Rahmen der Evaluationsphase wurde es den Befragten freigestellt, ob sie ihre
Bewertung des Unternehmens durch das Reifegradmodell teilen. Gleichwohl haben
sechs Befragte ihre Ergebnisse offengelegt, sodass diese ebenfalls betrachtet wurden.
Im Ergebnis unterscheiden sich die Bewertungen erheblich. So gibt es Auswertungen,
die in den einzelnen Dimensionen niedrige Reifegrade und andere die wiederum
hohere Reifegrade aufweisen. So wurden von einer Person der Stichprobe die Fragen
des Bewertungsinstruments so beantwortet, dass die einzelnen Dimensionen den
Reifegrad 2 ,,Agiler Ubergang* haben. Demgegeniiber steht das Reifegradergebnis
einer anderen Person, bei der die Reifegrade der Dimensionen entweder 0 ,,nicht
agil* oder 1 ,,agile Grundlagen“ sind. Diese Uneinheitlichkeit zeigt sich auch bei den
weiteren eingereichten Reifegradergebnissen. Deswegen kann als weiteres Ergebnis
festgehalten werden, dass — obwohl die Befragten dieselbe Organisation bewertet
haben —unterschiedliche Bewertungen vorgenommen und Ergebnisse erzielt wurden.
Hier bestatigt sich die bereits in 5.3.1 gezeigte Abhéngigkeit von der Person, die das
AMM anwendet.

6 Fazit, Limitationen und Ausblick

Ziel dieser Studie war es, ein wissenschaftlich fundiertes und praktisch anwendbares
AMM zu entwickeln. Hierfiir wurde in aufeinander aufbauenden Schritten ein AMM
konzipiert, entwickelt und evaluiert. Dabei orientierte sich die Struktur an der DSR-
Methode. Diese verfolgt einen Ansatz, dessen Grundlage die Beriicksichtigung einer
sowohl wissenschaftlichen als auch praktischen Basis ist. Mit diesem Ansatz grenzt
sich diese Studie von existierenden Arbeiten ab und tragt zu einer Weiterentwicklung
dieses Forschungsfeldes bei.

Fiir die vorliegende Arbeit sind zwei wesentliche Limitationen festzuhalten. Zum
einen wurde die Entwicklung nach einem ,,Durchlauf der DSR-Schritte beendet.
Weitere Feedbackschleifen, etwa auch mit anderen Erhebungsmethoden, konnten
hier einen Mehrwert bringen und das Modell weiter verbessern. Zum anderen
wurde fiir die Evaluierung eine Organisationseinheit eines Unternehmens betrachtet.
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Somit sind die Erkenntnisse aus diesem Abschnitt stark kontextabhéngig und nicht
pauschal auf alle anderen Unternehmen iibertragbar. Daher ist an dieser Stelle
von einem vorldufigen Ergebnis zu sprechen. Hier konnte eine grofer angelegte
Evaluierung, bei der beispielsweise mehrere Unternehmen befragt werden, zu
weniger kontextabhidngigen Resultaten fiihren.
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