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Leitlinien zur Vereinbarkeit von Agilem
Management und Governance

II I II I Arbeitskreis Externe und interne Uberwachung der Un-

o ternebmung der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebs-
fiir Betriebswirtschaft e.V. wirtschaft e. V (AKEIU) *

Zusammenfassung: Unternehmen stehen vor der Herausforderung, auf zunehmende Unsi-
cherheit und Komplexitit zu reagieren. Agile Managementmethoden bieten eine mogliche
Losung, indem sie starre Organisationsformen durch flexible, kundenorientierte Arbeitsme-
thoden ersetzen. Allerdings stossen sie auf starre interne Governance-Strukturen, die rechtli-
chen Anforderungen gerecht werden miissen. Der Beitrag des AKEIU analysiert die Auswir-
kungen agiler Managementmethoden auf Governance-Strukturen. Mithilfe der Analyse von
sechs Implementierungsprojekten in Unternehmen wird die Wechselwirkung zwischen Agi-
lem Management und Governance-Strukturen untersucht, um Zielkonflikte zu identifizieren
und Empfehlungen in Form von Leitlinien zu entwickeln. Mit diesen Leitlinien zeigt der
AKEIU einen Weg auf, wie Agile Managementmethoden im Unternehmen zur Erreichung der
Geschiftsziele eingesetzt werden konnen. Entscheidend dabei ist, dass Governance-Struktu-
ren bereits in der Konzeptphase zu berticksichtigen sind und ihre Effektivitdt auch nach der
Implementierung regelmassig und systematisch uberpriift werden muss.

Stichworter: Agiles Management, Corporate Governance, Interne Governance-Strukturen,
Wechselwirkung zwischen Agilem Management und Governance

Guidelines for the compatibility of agile management and governance

Abstract: Companies are dealing with the challenge of navigating growing uncertainty and
complexity. Agile management methods present a potential solution by replacing inflexible

* Dem AKEIU gehoren zum Zeitpunkt der Fertigstellung des Beitrags in 2023 folgende Mitglieder an: Dipl.-
Kfm. Lutz Cauers, Deutsche Babn AG; Prof. Dr. Anne d‘Arcy, Wirtschaftsuniversitit Wien; Prof. Dr. Peter
Henning, Deutsche Bank AG; RA/WP/StB Dr. Henning Honsch, PricewaterhouseCoopers GmbH WPG;
Prof. Dr. Anja Hucke, Universitit Rostock; WP/StB Dr. Frank M. Hiilsberg, ADKL; Dr. Udo Jung, The
Boston Consulting Group GmbH; Prof. Dr. Hans-Jiirgen Kirsch, Universitiat Miinster; Dr. Georg Klein,
Siemens AG; Prof. Dr. Annette G. Kohler, Universitit Duisburg-Essen; WP/CPA Jens C. Laue, Accenture
GmbH; Prof. Dr. Kai-Uwe Marten, Universitit Ulm; RA Daniela Mattheus, European Center for Board
Efficiency; Prof. Dr. Hanno Merkt, Universitit Freiburg; RA Dr. RA/WP/StB Prof. Dr. Jens Poll; Prof. Dr.
Nicole V.S. Ratzinger-Sakel, Universitit Hamburg; Dr. Markus Warncke, Villeroy ¢& Boch AG; WP Dipl.-
Kfm. Andreas Wermelt, Deloitte GmbH WPG; Marc Wossner, Bertelsmann SE & Co. KGaA; WP Dipl.-
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Bosch GmbH, Uwe Herre, Randstad Deutschland GmbH & Co. KG.

Der AKEIU wurde 1979 gegriindet und setzt sich aus VertreterInnen der Unternehmenspraxis, Wirt-
schaftspriifung und Forschung zusammen. Er verfolgt das Ziel, das Zusammenspiel der verschiedenen
Elemente der Corporate Governance zu diskutieren und z. B. durch die Formulierung von Best Practices
mitzugestalten. Dabei wird auch die Entwicklung der regulatorischen Rahmenbedingungen aktiv beglei-
tet. Informationen zu Projekten und Mitgliedern finden sich hier:

https://www.schmalenbach.org/index.php/arbeitskreise/unternehmensfuehrung/externe-und-interne-ueb
erwachung-der-unternehmung
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organizational structures with adaptable, customer-focused approaches. However, they of-
ten face rigid internal governance systems that must comply with legal obligations. The
AKEIU examines how agile management methods impact governance structures. Through
the analysis of six implementation projects in various companies, the study investigates the
interaction between agile management and governance structures, aiming to identify con-
flicting objectives and develop guidelines for their compatibility. With its guidelines, the
AKEIU offers a way how to use agile management to achieve strategic business targets.
Decisive is, that governance structures are to be considered already in the concept phase
and that their effectiveness is reviewed on a regular and systematic basis after implementa-
tion.

Keywords: Agile management, corporate governance, internal governance structures, in-
teraction between agile management and governance structures

1. Einleitung

Unternehmen und allgemein alle Arten von Organisationen sind vor dem Hintergrund der
volatilen wirtschaftlichen und geopolitischen Lage mit der Frage konfrontiert, wie sie im
Management auf steigende Unsicherheit und Komplexitit reagieren sollen. Ein moglicher
Ansatz wird im sogenannten Agilen Management gesehen, das zu starre Organisationsfor-
men ablosen und durch flexiblere, prozess- und konsequent kundenorientierte Organisati-
ons- und Arbeitsmethoden ersetzen soll. Auch wenn es zum Agilen Management keine all-
gemeingultige Definition gibt, wird tibereinstimmend die Zielsetzung mit einer konsequen-
ten Kundenorientierung, einer besonderen Schnelligkeit und Anpassungsfihigkeit der Or-
ganisation, der Prozesse und Abldufe im Unternehmen beschrieben; ,,Agilitit“ geht dem-
nach iiber reine Managementmethoden hinaus und reicht bis zu einer agilen Haltung der
gesamten Organisation (Deeken & Fuchs, 2018, S. 3ff; Hausling, 2020, S. 13 ff.; Walter,
2021, S. 349 ff.). Schon 2018 gaben bei einer Umfrage bei Fach- und Fihrungskraften im
deutschsprachigen Raum tiber die Hilfte der Befragten an, dass eine agile Organisation in
ihren Unternehmen von grosser bis sehr grosser Bedeutung ist. Insbesondere erhoffen sich
die Befragten durch agile Managementmethoden hohere Flexibilitdt (55 %) und Schnellig-
keit (51 %) sowie eine bessere Vernetzung (46 %) innerhalb der Organisation. Allerdings
sind bisher mehrheitlich punktuelle Umsetzungen in Richtung agiler Organisation zu fin-
den, oft typischerweise in der IT (17 % der Unternehmen) (Rumpf et al., 2018). Der ver-
mehrte Einsatz Agiler Managementmethoden als Antwort auf die erhohte Unsicherheit
und Komplexitat trifft jedoch auf oft relativ starre Strukturen in der internen Governance
der Unternehmen.! Diese internen Governance-Strukturen, reprisentiert durch das Ma-
nagement, das Kontrollorgan sowie durch das interne Kontrollsystem, die Risiko- und
Compliance-Managementsysteme und das interne Revisionssystem, miissen einerseits dy-
namisch auf die Verdnderungen in der Organisation reagieren, andererseits jedoch mit den
rechtlichen Anforderungen an eine angemessene Governance konform gehen.?

Der AKEIU verfolgt mit diesem Beitrag die Intention, die Auswirkungen des Finsatzes
Agiler Managementmethoden im Hinblick auf Governance-Strukturen zu analysieren und

1 So gaben gemiss Rumpf et al. (2018) 36 % der Befragten an, dass starre Prozesse und Ablaufe (36 %)
den Weg in agile Organisationen versperren; fiir 31 % der Befragten sind zudem die Mitarbeiter zu
wenig bereit, sich zu verandern.

2 Vgl. zur Dynamisierung von Corporate-Governance-Systemen AKEIU 2021.
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Anregungen zur zukiinftigen Ausgestaltung der Interaktion von Agilem Management und
Governance-Anforderungen im Unternehmen in Form von Leitlinien zu geben. Dabei
stellt der AKEIU nicht die Notwendigkeit in Frage, mit einem solchen Managementansatz
auf die heutigen Herausforderungen adiquat reagieren zu konnen. Die nachfolgenden
Ausfithrungen sollen vielmehr helfen, dass Governance-Strukturen ,,Agilitat als Hand-
lungsoption ermoglichen. Neben der eher praxisorientierten Literatur mit beratendem
Charakter (z.B. Brosseau et al., 2019; Hausling, 2020) hat sich in der Forschung noch
wenig Evidenz zur Wechselwirkung zwischen Agilen Managementmethoden und interner
Governance herausgebildet (vgl. als Ausnahme in Bezug auf die Interne Revision Andel-
finger & Haferkorn, 2022). Insgesamt konnte sich zu diesem Thema somit noch keine
Best Practice entwickeln. Zwar beschiftigen sich eine Vielzahl von Unternehmen mit
Agilem Management3, eine systematische, vergleichende Bewertung der Wechselwirkung
mit Governance-Strukturen ist aktuell noch kaum gegeben. Der AKEIU verfolgt daher
einen vorwiegend explorativen Untersuchungsansatz. Im Rahmen dieses Beitrags dienen
sechs aktuelle Implementierungsprojekte in Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen
der Analyse der Interaktion zwischen Agilem Management und Governance-Strukturen.*
Zusitzlich fliessen die Erfahrungen der AKEIU-Mitglieder aus weiterfithrenden Interviews
mit Unternehmensvertretern und aus der eigenen Unternehmenspraxis in die Entwicklung
der Leitlinien ein. Damit werden erstmals Hinweise fiir eine erfolgreiche Implementierung
von Agilen Managementmethoden unter Berticksichtigung der notwendigen Anpassung
interner Governance-Strukturen entwickelt.

Hierzu vermittelt Kapitel 2 zunichst eine Definition sowie mogliche Ausprigungen von
Agilen Managementmethoden sowie spezifiziert den rechtlichen Rahmen von Governance-
Strukturen im Hinblick auf Agile Managementmethoden. In Kapitel 3 werden dann
im Rahmen von Fallanalysen Erfahrungen verschiedener Unternehmen aus der Anwen-
dung von Agilen Managementmethoden und deren Wechselwirkung mit den jeweiligen
Governance-Strukturen bewertet. Dazu werden die unterschiedlichen Herangehensweisen
und Losungsansitze in Bezug auf Zielkonflikte aufgezeigt. Anschliessend bewerten wir
zusammenfassend die potenziellen Konflikte zwischen den Zielen des Agilen Managements
und den Anforderungen aus den Governance-Strukturen fiir Unternehmensprozesse und
-strukturen. In Kapitel 4 entwickelt der AKEIU aus den vorangegangenen Fallanalysen
Empfehlungen in Form von Leitlinien fiir die Vereinbarkeit von Agilem Management und
Governance-Anforderungen.

2. Agiles Management versus rechtliche Rahmenbedingungen von Governance-
Strukturen
2.1 Auspragungen von Agilen Managementmethoden

Weder in der Literatur noch in der Praxis hat sich bis heute ein einheitliches Verstandnis
zum Begriff ,, Agilitat“ ,,Agiles Management® oder ,,Agile Managementmethoden* heraus-

3 In einer Studie von BearingPoint (2022) beziiglich des Einsatzes von Agilen Managementmethoden in
der Produktentwicklung und im Projektmanagement geben 75 % der befragten Unternehmen an, agile
Managementmethoden bereits einzusetzen; dabei nutzen 45 % einen Mix aus klassischen und agilen
Methoden, wihrend ca. 30 % angeben, inzwischen ausschliesslich agile Methoden einzusetzen.

4 Aus Vertraulichkeitsgriinden nennen wir die Unternehmensnamen und jeweiligen Ansprechpartner
nicht. Wir danken allen TeilnehmerInnen fiir die Kooperation. Alle TeilnehmerInnen haben sich mit
der Veroffentlichung dieser Informationen einverstanden erklirt.
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gebildet. Zumeist stehen praskriptive oder anekdotische Darstellungen im Vordergrund
(Conboy, 2009; Lee & Xia, 2010; Dingseyr et al., 2012; International Group of Control-
ling (IGC) & Moller, 2022). Aus empirischen Studien lassen sich lediglich Dimensionen
des Begriffs ,,Agilitit* ableiten. So wird im Kern als Zielsetzung die konsequente Kunden-
orientierung, eine besondere Schnelligkeit und Anpassungsfahigkeit der Organisation, der
Prozesse und Ablaufe im Unternehmen angestrebt; Agilitat geht demnach uber reine Ma-
nagementmethoden hinaus und reicht vielmehr bis zu einer agilen Haltung der gesamten
Organisation (Hausling, 2020, S. 13 ff.). Ansdtze wie die in vielen Fillen verwendete soge-
nannte ,,Stacey Matrix“ empfehlen im Rahmen des Projektmanagements die Anwendung
Agiler Managementmethoden bei unbestandigen Anforderungen auf der einen und hoher
Unsicherheit bzgl. Technologie und Wissen auf der anderen Seite (Rigby et al., 2016, S. 46
mit Nennungen mehrerer Bedingungen). Uber das Projektmanagement hinaus soll das Agi-
le Management mit Prozessen und Methoden bei der Beherrschung der Komplexitit und
der Unvorhersehbarkeit von Rahmenbedingungen unterstiitzten (Robert Bosch, 2023).

Der Umfang und die Auspriagungen Agiler Managementmethoden konnen in verschiede-
nen Dimensionen, zum Beispiel anhand des sogenannten ,,New Work Transformation
(kurz: Trafo) Models“, dargestellt werden (Hausling, 2020, S. 47 ff.). Diese sind:

= Strategie: Der Kunde rickt in den Fokus der strategischen Ausrichtung. Agiles Manage-
ment wird konsequent aus der Kundenperspektive heraus entwickelt. Zudem muss
neben der Akzeptanz auch ein Verstindnis fiir Agilitat geschaffen werden.

= Struktur und Organisation: Die konsequente Kundenausrichtung bringt mit sich, dass
nicht nur Prozesse agil ausgerichtet, sondern auch Organisationsstrukturen beleuchtet
und ggfs. angepasst werden missen.

= Prozesse: Agiles Management ist kundenzentriert, iterativ und inkrementell. Zentral
dabei ist eine Umverteilung der Verantwortung innerhalb der Prozesse. Entscheidungen
werden nicht mehr Top-down auf Managementebene, sondern im Team getroffen. Da-
mit soll ein Wertewandel initiiert werden.

» Fiibrung: Wesentliche Merkmale des Agilen Managements sind die verteilte Fithrung
und das sogenannte ,Empowered Leadership“. In agilen Systemen werden neue Fiih-
rungsrollen im agilen Prozess eingefiihrt zur Sicherung von Methoden (z. B. Agile
Master) oder der konsequenten Kundenausrichtung (z. B. Product Owner).

* Human Resource (HR): Klassische HR Instrumente miissen an kurze Planungszyklen
und agile Teams angepasst werden. Zudem ist zu beachten, dass die Fithrung von
Mitarbeitern zunehmend weniger tber direkte Vorgesetze als vielmehr innerhalb der
agilen Teams erfolgt. So bilden sich u.a. Matrixstrukturen z. B. zwischen sogenannten
Product Owner, Chapter Leads und agilen Teilteams. HR wird somit zunehmend zum
Katalysator fur agile Transformation und Organisationsentwicklung.

= Kultur: Die Kulturanpassung ldsst sich mit dem Wandel von Kontrolle zu Vertrauen so-
wie einer gednderten Risikokultur beschreiben. Nur durch eine offene Vertrauenskultur
werden Transparenz geschaffen und Informationen zielgerichtet und sorgfiltig geteilt.
Eine Fehlervermeidung durch Kontrolle, Absicherung und Reporting riickt in den Hin-
tergrund zugunsten dem Zulassen bzw. der bewussten Inkaufnahme von Fehlern zum
schnellen Lernen und einer hochfrequenten und wirksamen Feedbackkultur.
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Konsolidiert betrachtet lassen sich demzufolge die folgenden wesentlichen Zielsetzungen
Agiler Managementmethoden identifizieren, wobei in der Praxis die Schwerpunkte von
Unternehmen unterschiedliche gelegt werden:

= Konsequente Kundenorientierung und damit Steigerung der Kundenzufriedenheit

= Komplexititsreduzierung

= Beschleunigung von Innovationen

= Erhohung der Veranderungsbereitschaft

= Verbesserung der Prozessqualitit

= Effizienzsteigerung

= Verbesserung der Fehlerkultur durch Priorisierung von Teamzielen gegeniiber der indivi-
dualisierten Verantwortung und Sanktionierung

Im Folgenden verstehen wir Agile Managementmethoden als ein umfassendes und konse-
quent an den Kunden ausgerichtetes Zusammenarbeits- und Fuhrungsmodell mit hoher
Anpassungsfihigkeit zum Umgang mit Unsicherheiten oder sich schnell wandelnder Rah-
menbedingungen.

In der Praxis beobachtet der AKEIU Agiles Management sowohl bei betrieblichen Orga-
nisationen als Ganzes (z.B. IT-Bereiche in eigenen Rechtseinheiten), in betrieblichen Teilbe-
reichen (z. B. Einkauf), bestimmten Elementen des Wertestroms als auch auf Produkte
bezogen (z. B. Softwareentwicklung). Damit steht Agiles Management in der Regel in
Kombination bzw. im Wechsel mit traditionellen Organisationsformen, so dass man von
»hybriden Organisationsformen® sprechen muss (Andelfinger & Haferkorn, 2022).

Die in Kapitel 3 analysierten Fallbeispiele bestitigen, dass der Reifegrad bei der Imple-
mentierung Agiler Managementmethoden sehr unterschiedlich ausgeprigt sein kann. Die
Spannbreite reicht von ersten Pilotprojekten bis zu einer unternehmensweiten Skalierung.
Ebenso setzen Unternehmen unterschiedliche Schwerpunkte bei den Zielsetzungen. Dabei
zeigt sich auch eine gewisse Priorisierung der Zielsetzung beispielsweise bei der Abwigung
zwischen Innovations- und Effizienzzielen.

Der Umfang und die Dauer des Einsatzes Agiler Managementmethoden unterliegt viel-
filtigen dynamischen Verinderungen. Faktoren, wie z. B. Erfolg oder Misserfolg eines
Teilprojektes oder z. B. personelle Verinderungen durch Gewinnung oder Wegfall von
Sponsoren bzw. Initiatoren, konnen signifikanten Einfluss haben und Projekte stoppen
oder die Skalierung auf das gesamte Unternehmen bewirken. Aus diesen Griinden zeichnet

sich kein einheitliches Vorgehensmuster bei der Implementierung Agiler Managementme-
thoden ab.

2.2 Rechtliche Rahmenbedingungen von Governance-Strukturen

Entscheidungen hinsichtlich der Anderung von Management- und Organisationsmethoden
sind grundsitzlich von der Geschiftsleitung zu treffen. Dies betrifft somit auch die Ent-
scheidung tiber die Implementierung von Agilen Managementmethoden. Die folgenden
Ausfithrungen basieren insbesondere auf deutsche rechtliche Rahmenbedingungen. Die
analysierten Fallbeispiel umfassen aber auch ein Unternehmen aus der Schweiz. Die
landerspezifisch unterschiedlichen rechtlichen Auspragungen haben jedoch, auch unter
Bertiicksichtigung der Schweizer Normen im Obligationenrecht (zum Internen Kontrollsys-
tem Art. 728a Abs. 1 Ziff. 3 OR und zum Risikomanagementsystem Art. 663b Ziff. 12
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OR) zu keinen differenzierten Erkenntnissen insbesondere im Rahmen der Analyse der
Implementierungsprojekte gefiihrt.

Aus den §§ 43 Abs. 1 GmbHG, 76 Abs. 1 AktG und 93 Abs. 1 AktG leiten Rechtspre-
chung und Literatur die Verpflichtung der ersten Fiihrungsebene des Unternehmens ab,
das Unternehmen so zu organisieren und zu beaufsichtigen, dass keine Gesetzesverletzun-
gen stattfinden. Seiner Organisationspflicht geniigt die Geschiftsleitung nur dann, wenn
sie eine auf Schadensprivention und Risikokontrolle angelegte Compliance-Organisation
einrichtet.” Dies muss somit auch bei der Entscheidung fiir die Implementierung von
relevanten Agilen Managementmethoden beriicksichtigt werden.®

Hierzu bedarf es der Installation bzw. der Anpassung eines dokumentierten Uberwa-
chungssystems, das eine interne Organisationsstruktur des Unternehmens ermoglicht. Mit
diesem kann die Geschiftsleitung sicherstellen, den Geschiftsgang so zu tiberwachen oder
tiberwachen zu lassen, dass unter normalen Umstdnden mit einer ordnungsgemassen Erle-
digung der Geschifte gerechnet werden kann.” Diese Organisationsstruktur besteht in
einer sogenannten ,Misstrauensorganisation®, worunter eine Organisation verstanden
wird, in der die jedem Mitglied der ersten Fithrungsebene des Unternehmens obliegende
,,Pflicht zum Misstrauen® institutionalisiert ist (Schmidt-Husson, 2016, S. 114 ff.).

Bei der Ausarbeitung, Implementierung und Uberwachung einer derartigen Misstrau-
ensorganisation bedient sich die erste Fuhrungsebene des Unternehmens einzelner Mit-
arbeiter/innen oder Organisationseinheiten des Unternehmens. Dennoch verbleiben bei
der ersten Fiihrungsebene Aufsichts- und Uberwachungspflichten (sogenannt vertikale
Aufsichtspflichten). Deswegen hat die Unternehmensleitung die Voraussetzungen dafiir zu
schaffen, dass bei einer vertikalen Delegation ein System existiert, das sicherstellt, dass
die beauftragten nachgeordneten Mitarbeiter/innen die ihnen tibertragenen Pflichten auch
tatsachlich erfullen. Derartige Aufsichtspflichten der ersten Fiihrungsebene des Unterneh-
mens werden unterteilt in Organisationspflichten, Auswahlpflichten, Instruktionspflichten,
Uberwachungspflichten und, was insbesondere im Hinblick auf Agile Managementmetho-
den von Interesse ist, Sanktionspflichten.

Durch die Misstrauensorganisation muss sichergestellt werden, dass die Unternehmens-
leitung jederzeit in der Lage ist, bei Verstossen gegen Vorgaben zur ordnungsgemaissen
Erledigung der Geschifte sofort und uneingeschriankt eingreifen zu konnen (Fleischer,
2003, S. 291; Wagner, 2009, S. 8; Potinecke & Block, 2016, S. 26). Eine derartige Sankti-
onspflicht setzt aber voraus, dass der/die Mitarbeiter/in, der/die Verstosse zu verantworten
hat, in der Organisationsstruktur des Unternehmens auch personlich identifiziert werden
kann. Dies ist bei Agilen Managementmethoden je nach deren Ausgestaltung unter Um-
stinden nur schwierig moglich bzw. schwierig kommunikativ zu vermitteln.® Auch steht

5 LG Miinchen I vom 10.12.2013 — 5 HK O 1387/10 - (,,Neubiirger-Urteil“), WM 2014, S. 947 ff.

6 Wir stellen in diesem Beitrag die Rechtslage nach deutschem Recht dar. Hinsichtlich der Anforderungen
in anderen Europiischen Lindern, insbesondere der Schweiz und Osterreich, kénnen sich im Detail
Abweichungen ergeben. Insgesamt ist auch in diesen Liandern von einer entsprechenden Verantwortung
der Geschiftsleitung auszugehen.

7 So schon BGH vom 18.10.84, GmbHR 1985, 143; KG, NZG 1999, 400, LG Miinchen I vom 10.12.13
-5 HK O 1387/10 —; OLG Niirnberg vom 30.03.22 — 12 U 1520/19 -.

8 Es stehen verschiedene Rahmenwerke fiir die Implementierung und Skalierung von Agilen Manage-
mentmethoden zur Verfiigung, welche klar definierte Verantwortlichkeiten vorsehen und damit diesen
Konflikt mindern kénnen. Als Beispiele dienen: SAFe https://scaledagileframework.com/; LESS https:/
/less.works/less/framework; Spotify https://www.atlassian.com/agile/agile-at-scale/spotify (alle Links

abgerufen am 29.06.2023).
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dies in einem gewissen Widerspruch zu einem der Grundziele Agiler Managementmetho-
den, angstfreies Eingestehen von Fehlern zu ermoglichen und gerade nicht individualisiert
zu sanktionieren.

Beispiele aus dem Wettbewerbsrecht, dem Datenschutz und dem Arbeitsrecht verdeut-
lichen, dass manche Prinzipien bei Agilen Managementmethoden mit diesen rechtlichen
Vorgaben kollidieren konnen. Dabei ist z. B. an die unterbliebene Wahrnehmung von
Dokumentationspflichten zu denken. Auch die Handhabung einer Fehlerkultur i. S. einer
Auflésung von Uberwachungspflichten kann zu Kollisionsrisiken fithren. Insofern sind die
Gestaltungsspielraume bei der Implementierung von Agilen Managementmethoden recht-
lich eingeschrankt. Dies gilt umso mehr in regulierten Industrien oder in Industrien mit
sehr hohen Qualitiatsanforderungen wie z. B. bei Banken oder der Pharmaindustrie. Aus
der Rechtsprechung lisst sich eine Vielzahl von Beispielen dafiir ableiten, dass Gerichte
die Verpflichtung zur Einrichtung einer Misstrauensorganisation durchaus restriktiv ausle-
gen.’

Eine erfolgreiche Implementierung Agiler Managementmethoden erfordert damit auch
die Umsetzung eines risikoorientierten, effektiven Ansatzes zur Weiterentwicklung von
Governance-Systemen in Unternehmen. Dies stellt hohe Anforderungen an die Aufbau-
und Ablauforganisation der Governance-Systeme, insb. an Koordination und Kommuni-
kation. Nach dem Verstindnis des AKEIU unterstiitzt nur ein dynamischer Ansatz, der
als wesentliche Elemente sowohl die laufende risikoorientierte Anpassung der Governance-
Strukturen als auch die kontinuierliche interne Kommunikation zwischen den einzelnen
Governance-Partnern vorsieht, die Etablierung dauerhaft wirksamer Systeme. Hierzu kann
das Drei-Linien-Modell des Institutes of Internal Auditors (IIA) zugrunde gelegt werden.
Dieses strukturiert die interne Governance in die Verantwortlichkeiten der Internen Revisi-
on, der Stabstellen zum Risikomanagement und Compliance sowie der operativen Einhei-
ten fur effektive Kontrollen, wobei die individuelle Ausgestaltung der internen Governance
stets auf die Erfordernisse der jeweiligen Organisation zu erfolgen hat (AKEIU, 2021).10

3. Analyse und Bewertung von Zielkonflikten zwischen Agilem Management und
Governance-Strukturen anhand von sechs Implementierungsprojekten

3.1 Auswahl der Implementierungsprojekte und Vorgehen

Die im Folgenden dargestellten Implementierungsprojekte basieren auf (teilweise) struktu-
rierten Interviews des AKEIU mit Unternehmensvertretern im Zeitraum vom April 2022
bis Marz 2023. Dabei standen entweder Zustandige fiir Projekte zur Implementierung
von Agilen Managementmethoden oder Vertreter der Geschaftsfuhrungsebene zur Verfi-
gung. Dem explorativen Ansatz folgend hat die Auswahl der angesprochenen und inter-
viewten Unternehmen verschiedene Klassifizierungskriterien umfasst: Unternehmen unter

9 Eines dieser Beispiele stellt der Beschluss des Bayerischen Obersten Landesgerichts vom 10. August
2001 dar: Auch in Fillen, in denen keine gesteigerte Aufsichtspflicht anzunehmen ist, ist eine einmali-
ge jahrliche Kontrolle von Mitarbeitern/innen nicht ausreichend, um das Ziel der innerbetrieblichen
Aufsicht zu verwirklichen. Erforderlich sind Kontrollen, die einen so erheblichen Teil der Tatigkeit
des Personals erfassen, dass sie zum einen von dem Personal als Kontrollen wahrgenommen werden
und zum anderen geeignet sind, mit erheblicher Wahrscheinlichkeit etwaige Verstosse aufzudecken.
BayObLG, NJW 2002, 766, 767.

10 Zum Drei-Linien-Modell des IIA siehe https://www.diir.de/fileadmin/fachwissen/downloads/Three-Lin
es-Model-Updated-German.PDF (zuletzt aufgerufen 28.06.2023).
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besonderer Aufsicht und Regulierung (Finanzinstitute, Pharma) sowie Unternehmen aus
den Bereichen Produktion, Dienstleistungen und Logistik. Es wurden Unternehmen aus
Deutschland und aus der Schweiz befragt. Aus dem linderspezifischen Aspekt ergaben
sich jedoch keine Indikationen fiir die in Kapital 4 entwickelten Leitlinien. Dartiber hi-
naus hat der AKEIU beriicksichtigt, dass Unternehmen Agile Managementmethoden in
unterschiedlicher konzeptioneller Form einsetzen. Die Spannbreite reicht von Projekten in
betrieblichen Teilbereichen tiber verschiedene Wertschopfungsstufen bis hin zur konzern-
weiten Transformation auf Agile Managementmethoden.

Im Rahmen der Interviews sollten Umsetzungsstande Agiler Managementmethoden,
mogliche Zielkonflikte zu Governance-Strukturen sowie Strategien und deren Wirksam-
keit zur Auflosung der Zielkonflikte erkannt werden. Die Struktur fir die Interviews
wurde aus den oben beschriebenen Dimensionen Agiler Managementmethoden gemaiss
dem ,,New Work Transformation (kurz: Trafo) Model sowie die rechtlichen Rahmen-
bedingungen von Governance-Strukturen und hier insbesondere die Ausgestaltung bzw.
die Anpassung des Drei-Linien-Modells abgeleitet. Aufgrund der angewandten Interview-
technik sowie der unterschiedlichen Bereitschaft zur Veroffentlichung von Informationen
unterscheiden sich die nachfolgenden Ausfithrungen in Struktur und Detailierungsgrad
je Fall, vor allem in Abhingigkeit vom Grad der Vertraulichkeit der Informationen. Wei-
tergehende Erkenntnisse aus Interviews und sonstigen Erfahrungen einzelner Mitglieder
des AKEIU, die sich nicht in den sechs Fillen widerspiegeln, flossen anonymisiert in die
in Kapitel 4 aufgezeigten Leitlinien fur die Vereinbarkeit von Agilem Management und
Governance-Strukturen mit ein.

3.2 Internationaler Automobilzulieferer

Ein grosses Automobilzulieferunternechmen hat innerhalb einer seiner Geschiftsbereiche
im Bereich Einkauf eine agile Organisation sowie neue Agile Managementmethoden ein-
gefiihrt. Gemeinsam mit der zentralen Einkaufsorganisation sollen damit erhebliche Kos-
tensenkungspotentiale im Einkaufsprozess realisiert und so ein massgeblicher Beitrag zu
den Renditeerwartungen der Eigentiimer erbracht werden. Im Fokus der Einfuhrung des
Agilen Managementsystems fiir den Einkaufsprozess stehen damit klar wirtschaftliche und
Effizienzziele.

Im Rahmen der Implementierung traten Zielkonflikte im Hinblick auf Governance-An-
forderungen auf, so dass im zweiten Schritt Prozesse und Anforderungen nochmals ange-
passt wurden:

* Durch eine stark iterative und selbstregulierende Vorgehensweise sowie einer eher
operativ projektaufgabenbezogen und funktionsiibergreifenden Teamzusammensetzung
mit grossen Handlungsspielrdaumen traten Mangel hinsichtlich der Einhaltung von Sorg-
faltsstandards und im Prozessablauf auf. Um diese Sorgfalts- und Prozessrisiken zu
reduzieren, werden Experten aus funktionalen Exzellenzbereichen in die agilen Teams
integriert, wodurch ein Mehr-Augenprinzip gewahrleistet wird.

* Entscheidungen wurden nicht mehr vom Management getroffen, sondern direkt in den
agilen Teams. Um das Management wirksam einzubinden, wurden IT-gestiitzte Work-
flows eingefiihrt, an denen sowohl die agilen Teams als auch das Management beteiligt
sind. Zusitzlich wurden verpflichtende Vorgaben eingefithrt, um Entscheidungen nach-
vollziehbar fiir Dritte zu machen.
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= Anfangs fuhrte die Einfihrung neuer Fuhrungsrollen zu einer Art «geteilter» Fihrung
und unklaren Verantwortlichkeiten, insbesondere fir das ganzheitliche Management
von Governance, Risk und Compliance (GRC). Daher wurde das Risikomanagement
hinsichtlich Frequenz und der funktionsiibergreifenden Betrachtung von Risiken aus-
geweitet. Als weitere Massnahme wurden auf die tiber den agilen Teams liegende Be-
reichsebene klare GRC-Verantwortlichkeiten zugewiesen.

= Mit der Ausweitung der agilen Organisation und vor allem der agilen Methoden im
Gesamtunternehmen entstand eine zunehmende Ambiguitdt von agilen (siehe das hier
dargestellte Beispiel) und nicht agilen Steuerungsmodellen (z. B. bei hochstandardisier-
ten Prozessen in der Grossserienfertigung). Diese Ambiguitit wird bewusst als Teil der
Unternehmenskultur in Kauf genommen und transparent gemacht.

3.3 Staatliches Finanzinstitut

Das staatliche Finanzinstitut unterliegt den restriktiven Anforderungen der Mindestanfor-
derungen an das Risikomanagement (MaRisk) als Konkretisierung der §§ 25a und b KWG
und steht unter der Aufsicht der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht. Die Ziel-
setzung des Unternehmens im Rahmen der Anwendung von Agilen Managementmethoden
liegt insbesondere in der Beschleunigung und Flexibilisierung von Unternehmensprozessen.
Dies gilt insbesondere in der Softwareentwicklung, bei Transformationsprojekten und in
der Innenrevision.

Bedingt durch die strengen branchenspezifischen regulatorischen Governance-Anforde-
rungen hat das Unternehmen bewusst das Ziel der Performanceoptimierung dem Ziel der
Einhaltung dieser Anforderung untergeordnet. Die Dimensionen Agiler Managementme-
thoden waren dem Unternehmen bekannt, jedoch wurden den Agilen Managementmetho-
den von Anfang an Grenzen gesetzt, in dem insbesondere das interne Kontrollsystem (IKS)
nicht verandert werden durfte.

In einer zweiten Phase, die insbesondere auch unter der Aufsicht der internen Revision
stand, wurde analysiert, inwieweit potenzielle Anpassungen von Governance-Strukturen
regulatorisch zuldssig sind.

Insgesamt reduzierte das Vorgehen das Risiko aus dem Konflikt zwischen typischen Zie-
len Agiler Managementmethoden und den Zielen der Governance-Systeme in erheblichem
Masse. Umgekehrt sank aber auch die Umsetzungsgeschwindigkeit in der Realisation von
Effizienz- und Flexibilititszielen.

3.4 Internationales Transportunternehmen

In einem internationalen Transportunternehmen wurden Agile Managementmethoden im
grosseren Umfang zunichst in einem Tochterunternehmen fur IT-Dienstleistungen etabliert
und weiterentwickelt. Die priorisierten Zielsetzungen waren eine verbesserte Kundenorien-
tierung sowie Innovationskraft.

In einem zweiten Schritt wurden diese Methoden auf hochkomplexe, unternehmensin-
terne IT- sowie Grossprojekte im Mutterkonzern ausgeweitet. Aktuell ist, in einem dritten
Schritt, die Nutzung von Agilitit im IT-Umfeld zur Sicherstellung situativ schneller und
vor allem massgeschneiderter Losungen geplant.

Die Einfithrung Agiler Managementmethoden erfolgte anfianglich im Wesentlichen aus
den genannten Geschiftszielen heraus. Die Governance-Strukturen und -Prozesse wurden
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zunéchst nicht angepasst. Dabei zeigten sich dann schnell neue Risiken fir das Unterneh-
men vor allem aus arbeitsrechtlichen Fragestellungen unklarer Verantwortlichkeiten, im
Datenschutz aus nicht angepassten Informationszugriffsberechtigungen sowie aus Verfeh-
lungen von Zeit- und Budgetzielen in Projekten.

Mittlerweile wurde die Risikobereitschaft des Unternehmens kritisch gepriift, im inter-
nen Kontrollsystem erste Hemmschwellen in Hinblick auf mehr Agilitit abgebaut sowie
erste Leitplanken fir die weitere Nutzung Agiler Managementmethoden im Unternehmen
definiert. Zudem unterstiitzt die Konzernrevision bei komplexen Projekten durch eine
sogenannte ,,begleitende Priifung® die Implementierung.

3.5 Internationaler Personaldienstleister

Hintergrund der Einfithrung und Anwendung Agiler Managementmethoden in diesem
Unternehmen war die Entwicklung eines Ansatzes zur stirkeren Kundenfokussierung in
den Kernprozessen Vertrieb und Rekrutierung. Diese wurden in der Vergangenheit in
einem integrierten System in einer ERP-Losung abgebildet. Damit wird auch eine bewusste
Trennung zwischen Backoffice und Frontoffice angestrebt.

Fuir das Projekt zur Losungsentwicklung und -etablierung wurden Agile Management-
methoden eingesetzt. Das Projekt sollte mit Entwicklung und Umsetzung in den operativen
Geschiftsbetrieb in 12 Monaten abgeschlossen werden. Nach Abschluss der Erstimple-
mentierung wurde die Organisation in eine Regelorganisation uberfthrt, welche struktu-
rell unverandert, jedoch mit verminderten Kapazitaten die Weiterentwicklung tber Agile
Managementmethoden vorantreibt.

Das Unternehmen verfiigt tber ein etabliertes internes Kontrollsystem, welches durch
ein Key Control Framework geprigt ist. Dieses stellte auf der Ebene der Kernprozesse die
auf Grundlage des Geschiftsmodells zu erwarteten Risiken und Kontrollen dar.

In Bezug auf Zielkonflikte stellte das Unternehmen fest:

» Bezogen auf die mit Agilen Managementmethoden entwickelten Losungen der Frontof-
fice-Prozesse wurden Kontrollen zumindest in Teilen zeitversetzt angepasst und doku-
mentiert, somit erst nach der effektiven Implementierung im Geschiftsbetrieb (go live).

* Grundsatzlich bestand in der Organisation aufgrund des Geschiftsmodells eine ausge-
pragte Sensibilitat fiir bestimmte Compliance-Themen wie Datenschutz und Datensi-
cherheit. Dies zeigte sich auch dadurch, dass neue Anforderungen an das Front-Office
System auf Grundlage bereits bisher identifizierter Risiken beurteilt wurden. Neue An-
forderungen wurden daher nur dann in die ,,Sprintplanung® als Teil des Agilen Ma-
nagements aufgenommen, wenn Unklarheiten hinsichtlich dieser spezifischen Risiken
ausgeraumt werden konnten.

3.6 Borsennotiertes Finanzinstitut

Das béorsennotierte Finanzinstitut unterliegt den restriktiven Anforderungen der Mindest-
anforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) als Konkretisierung der §§ 25a und
b KWG und steht unter der Aufsicht der Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht.
Vor dem Hintergrund erheblicher Marktverdnderungen, insbesondere in Bezug auf Volati-
litat, Unsicherheit, Komplexitit und Vorhersagbarkeit der Markte, hat sich das Institut fur
eine Transformation des gesamten Unternehmens in Sinne eines neuen Target Operating
Models entschieden. Zur Bewiltigung dieses umfassenden Transformationsprozesses wur-
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den und werden Agile Managementmethoden sowohl im Hinblick auf die Entwicklung
von Unternehmensstrukturen und -prozessen als auch im Hinblick auf die Verbesserung
der Fiihrungskultur und Governance verwendet. Hierzu wurde eine Organisation etabliert,
welche den Transformationsprozess steuert und begleitet. Das Top-Management begleitet
die Transformation eng.

Der Transformationsansatz ist dadurch gekennzeichnet, dass er sich von der Optimie-
rung in traditionellen Silo-Strukturen, i. S. der Dominanz der funktionalen Exzellenz in
der Aufbauorganisation lost und an Stelle dessen eine agile Verinderungsorganisation,
sogenannte ,, Tribes“ (multidisziplinidre Teams zusammengesetzt aus den bisherigen Silos),
implementiert. Agile Managementmethoden werden laufend eingesetzt.

Der Prozess wurde im Jahr 2019 mit einem Pilot Projekt gestartet. Dieses hatte zunachst
einen divisionalen Fokus. Der Prozess wurde und wird in der Folge tiber stetig weiter-
wachsende Strukturen bis hin zum unternehmensweiten Ansatz der sogenannte ,,Enterpri-
se Agility“ sukzessive entwickelt.

Zur Beherrschung der Komplexitit wurden verschiedene Elemente etabliert, um bei
dem Transformationsprozess gleich von Beginn an mégliche Risiken in Hinblick auf die
GRC-Elemente zu steuern. Dies sind im Besonderen:

= Standardisierter agiler ,, Transformation life cycle“ mit der Verpflichtung zur Dokumen-
tation und Freigabe von Veranderungen in Prozess und Governance in einem standardi-
sierten I'T-System.

» Einfihrung eines periodischen (quartalsweisen) Business Review Prozesses, der die vor-
ab definierte Zielerreichung tiberwacht und Massnahmen initiiert. Dies erfolgt durch
den Abgleich von Zielen der agilen Organisation (Tribes) mit den grundsitzlichen Un-
ternehmenszielen. Hiermit erreicht man Transparenz tiber den erreichten Status bzw.
den Backlog sowie die Abhangigkeiten der unterschiedlichen Teilprojekte.

* Die prozessunabhingigen Funktionen, u.a. der zweiten und dritten Linie des Drei-Li-
nien-Modells, werden in Form sogenannter Center of Excellence integriert. Insofern
ist die Governance bereits frithzeitig in die Entscheidungsprozesse einbezogen worden.
Dies soll eine qualitative, einheitliche und stringente Umsetzung von Strukturen und
Prozessen gewahrleisten.

Diese Steuerungselemente dienen dem Institut dazu, ein abgesichertes Gleichgewicht zwi-
schen den Zielen der agilen Organisation und Kultur sowie der Transparenz, verdanderter
Kommunikation, neuen Zusammenarbeitsmodellen und Governance-Anforderungen zu
erreichen.

3.7 Borsennotiertes Pharma-Unternehmen

Der Ansatz von Agilen Managementmethoden erfolgte in technisch operativen Prozes-
sen. Das Unternehmen definierte in diesem Bereich die Absicherung der Produkt- und
Produktions-Qualitit als Fixpunkt und zentralen Erfolgsfaktor. Konsequenterweise wird
daher die Transformation der Organisation im Sinne eines Agilen Management-Ansatzes
im Wesentlichen vom Quality Control Team getrieben. Die Vision dieses Ansatzes ist
die Steigerung des Patientennutzens bei gleichzeitiger Kostenreduzierung. Dazu sollen
Agile Managementmethoden in diesem Bereich die Organisationsstruktur vereinfachen,
Standardprozesse in Hinblick auf Art und Grosse optimieren sowie sicherstellen, dass
Technologien und Equipment optimal eingesetzt werden.
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Die Transformation wurde 2019 im Hinblick auf mehr rollenbasierte Tatigkeiten und
geteilte Verantwortung in zwei Sprint Phasen gestartet. Ausgehend von den Ergebnissen
soll eine globale Skalierung erfolgen. Zusammenfassend hat das Unternehmen die folgen-
den Erfahrungen in Form von ,,Lessons Learned“ identifiziert:

* Eine klare Kommunikation und Leitplanken sind bei der Implementierung von Agilen
Managementmethoden wichtige Erfolgsfaktoren.

* Die Entwicklung und Implementierung neuer Key Performance Indicators bringt insge-
samt mehr strategischen Nutzen als operative Kosten; dies ist jedoch nur bei einem
schrittweisen Vorgehen und der Integration aller betroffenen Teams zu erzielen.

* Im Rahmen der Implementierung ist eine aktive Unterstiitzung sicherzustellen.

» Transparenz ist eine notwendige Bedingung im Sinne einer vertrauensbildenden Mass-
nahme, garantiert allein aber noch nicht den Erfolg in der Transformation.

* Massnahmen fiir ein lernendes Umfeld miissen getroffen werden, die tiber eine reine
Fehlerkultur hinausgehen.

= Die notwendige zeitliche Dimension des Transformationsprozesses sollte nicht unter-
schitzt werden. Dabei ist bei allen Beteiligten Geduld und gegenseitiges Verstandnis
gefragt.

* Das Management muss seiner Vorbildfunktion gerecht werden.

3.8 Zusammenfassung potenzieller Zielkonflikte von Agilen Managementmethoden und
Governance-Strukturen

Zusammenfassend zeigen sich aus der Analyse der sechs Fallstudien unter Beriicksich-
tigung der in Kapitel 2.2 beschriebenen rechtlichen Rahmenbedingungen folgende Ziel-
konflikte, die sich bei der Implementierung Agiler Managementmethoden in Bezug auf
Governance-Strukturen ergeben kénnen:

» Agiles Management wird in vielen Fallen umgesetzt, ohne die potenziell risikobehafte-
ten Auswirkungen auf die Governance-Strukturen des Unternehmens ex ante zu bertick-
sichtigen. Die bewusst offenere Fehlerkultur kann jedoch das Risikoprofil des Unter-
nehmens unkontrolliert verandern. Aktuelle Governance-Strukturen und die durch die
Entwicklung der Rechtsprechung (,,Misstrauensorganisation®) gepragte Anforderungen
fokussieren jedoch insbesondere auf Risikosteuerung, Transparenz und Dokumentation.

= Es besteht das Risiko, dass Governance-Anforderungen und -Zielsetzungen i. S. der
Risikovermeidung unsystematisch und pauschal zugunsten von Effizienzzielen zuriick-
gestellt werden. Ein Management dieser Zielkonflikte erfolgt jedoch nur bedingt und
Zumeist erst ex post.

* Die Anforderungen aus der Rechtsprechung im Hinblick auf Organisation und Do-
kumentation werden nicht ausreichend gewurdigt. Eine vollstindige Prozess- und Ver-
fahrensdokumentation ist weder beabsichtigt noch gefordert. Die Einfilhrung neuer
und weiterer Fithrungsrollen erschwert eine eindeutige Verantwortlichkeitszuordnung in
Aufbau- und Ablauforganisation. Zudem andern sich Entscheidungswege und -verant-
wortliche. Die Entscheidungsfindung erfolgt nicht in hierarchischen Strukturen, sondern
im Team. Somit sind Entscheidungsprozesse nur bedingt nachvollziehbar.

* Eine notwendige Neuausrichtung von Governance-Strukturen, um den Einsatz Agiler
Methoden zu erméglichen, erfolgt nicht oder nicht hinreichend, da eine Prioritit in der
Beibehaltung vorgegebener Strukturen angenommen wird.
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Diese Zielkonflikte konnen fiir das Unternehmen und seine Organe einerseits haftungsrele-
vant sein, andererseits notwendige Optimierungen verhindern.

4. Leitlinien fiir die Vereinbarkeit von Agilem Management und Governance-Strukturen

Die Analyse und Bewertung der verschiedenen Umsetzungsprojekte verdeutlicht aus Sicht
des AKEIU einerseits die grosse Spannbreite in Form, Umfang und Reifegrad der Anwen-
dung von Agilen Managementmethoden, zum anderen aber auch die Notwendigkeit zur
Koordination von Agilem Management und Governance-Strukturen. Auch der AKEIU
teilt die Auffassung, dass es notwendig ist, auf die sich andernde Umweltverhaltnisse mit
neuen Managementmethoden und Organisationsansitzen zu reagieren. Agiles Manage-
ment ist Teil des Weges zu lernenden Organisationen. Die Umsetzungsprojekte zeigen auf,
dass es dabei keine sogenannte ,,First Best-Losung® gibt. Ganz im Gegenteil verdeutlichen
sie, dass es sich um iterative Prozesse handelt, die auch Riickschlige bis hin zum Scheitern
beinhalten konnen.

Vor diesem Hintergrund hat der AKEIU Leitlinien zur Governance-konformen Anwen-
dung von Agilem Management entwickelt, die sich am Reifegrad des jeweiligen Anwen-
dungsfalles orientieren. Aufgrund der hohen Vertraulichkeit der Erkenntnisse und der
unterschiedlichen Bereitschaft der Interviewpartner zur Freigabe bestimmter Projektdetails
zur Veroffentlichung sind nicht alle Erkenntnisse und Fille in Kapital 3 dargestellt. In die
Leitlinien sind dariiber hinaus nicht nur die Erkenntnisse aus den dargestellten Fallstudien,
sondern auch sonstige Erfahrungen der Arbeitskreismitglieder mit eingeflossen. Die Leit-
linien wurden fur unterschiedlichen Projektphasen entwickelt, um der iterativen Entwick-
lung in den Umsetzungsprojekten gerecht zu werden. Einer erfolgreichen Implementierung
von Agilen Managementmethoden sollte vorab dabei stets eine grundsitzliche Auseinan-
dersetzung des Managements uber Notwendigkeit, Art und Umfang des Einsatzes von
Agilen Managementmethoden zur Verdnderung der Organisationen mit einer daraus abge-
leiteten und kommunizierten Entscheidung in einer Phase Null vorangestellt werden.!!

Die Leitlinien sind in folgende Phasen eingeteilt:

I.)  Entscheidungsphase
II.)  Pilotphase
II.) Skalierungsphase

4.1 Entscheidungsphase iiber Agiles Management

» 1. Leitlinie: Die Zieldefinitionen von Projekten zum Einsatz von Agilen Management-
methoden miissen Governance-Ziele (Guardrails) enthalten.

Die Fallbeispiele zeigen eine Bandbreite bei der Berticksichtigung von Governance-Zielen
auf, die von fest vorgegebenen Governance-Strukturen bis hin zu einer Dominanz von Pro-
jektzielen ohne Einbeziehung von Governance-Zielen reicht. Zielsetzung der Anwendung
Agiler Managementmethoden miissen aber im Hinblick auf notwendige und vorgegebene
Governance-Strukturen (Risikosteuerung, Transparenz und Dokumentation) formuliert

11 Teece et al. (2016) machen auf die Kosten von Agilitit aufmerksam, insbesondere unter Beriicksich-
tigung von echter Unsicherheit versus Risiken, die gemanagt werden konnen. Daher ist die Einschat-
zung des Managements, wann und wie Agilitit unter Beriicksichtigung der Kosten umgesetzt wird,
eine wichtige Fiihrungsfihigkeit.
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werden. Fir die jeweiligen Governance-Strukturen sind Ziele zu definieren, so dass der
Umfang der Verdnderung gesteuert und kontrolliert werden kann.

= 2. Leitlinie: Betroffene Governance-Bereiche sind so friih wie moglich aktiv mit dem
Ziel einzubinden, Rabmenbedingungen fiir den erfolgreichen Einsatz von Agilen Ma-
nagement zu entwickeln.

Betroffene Governance-Bereiche sind tiber die geplanten agilen Managementprojekte pra-
ventiv so frih wie moglich zu informieren. Im Hinblick auf die definierten Zielsetzungen
haben die Governance-Bereiche dann daftir Sorge zu tragen, dass Agile Managementme-
thoden im Rahmen der Governance-Ziele ermoglicht werden konnen. Dies kann auch die
sachgerechte Anpassung von Governance-Zielen bedeuten.

= 3. Leitlinie: Es ist ein ,,Proof-of-Concept* bzw. Machbarkeitsnachweis iiber die Vertrig-
lichkeit von Agilen Managementmethoden und Governance-Strukturen zu etablieren.

Die Fallbeispiele verdeutlichen den eindeutig positiven Einfluss von Pilotprojekten insbe-
sondere im Hinblick auf eine erfolgreiche Anpassung und Entwicklung von Governance-
Strukturen. Es ist insofern erforderlich, bereits in der Entscheidungsphase Piloten zu defi-
nieren und die einzubindenden Governance-Strukturen zu beriicksichtigen.

v 4. Leitlinie: Abhingig von der strategischen Relevanz fiir die Gesamtorganisation sollte
die friihzeitige Einbindung von Priif- und Kontrollgremien bzw. Unternehmensorganen
(insbesondere Aufsichtsrat/Priifungsausschuss) in Erwdgung gezogen werden.

Die frithzeitige Einbindung von Prif- und Kontrollorganen kann im Hinblick auf die
Verantwortung der Kontrollorgane fir die Effektivitit der Governance-Strukturen je nach
Skalierung, Rechtsform bzw. Kapitalmarktorientierung im Hinblick auf die Risikoorientie-
rung dieser Organe sogar zwingend erforderlich machen (siehe auch Kapitel 2.2.). Zu
nennen ist hier insbesondere die Pflicht des Priifungsausschusses von kapitalmarktorien-
tierten Unternehmen zur Uberwachung der Wirksamkeit des internen Kontrollsystems, des
Risikomanagementsystems und des internen Revisionssystems gemass § 107 Abs. 3 AktG.

4.2 Pilotphase von Agilem Management
Die Leitlinien der Entscheidungsphase sind auch fiir die Pilotphase relevant.

» 5. Leitlinie: In der Pilotphase sind Konzepte zur Einhaltung, Umsetzung bzw. Anpas-
sung der projektbezogenen Governance-Ziele fiir den weiteren Projektverlauf bzw. die
Skalierung des Einsatzes von Agilem Management zu entwickeln.

Alle analysierten Fallbeispiele zeigen, dass einerseits die Gewahrleistung der Dokumenta-
tionsanforderungen und des Verantwortlichkeitsprinzips (Misstrauensorganisation) sicher-
zustellen ist. Andererseits wurde deutlich, dass Governance-Strukturen zuldssigerweise dy-
namisiert werden miissen, um den Einsatz von Agilem Management zu ermoglichen. Dies
kann z. B. durch die Bildung von Organisationseinheiten (Center of Excellence) zur Stan-
dardisierung/Uberwachung der Governance-Anforderungen aus Agilen Managementansit-
zen umgesetzt werden oder als neue Aufgabenstellung in die bestehenden Governance-
Strukturen eingebunden werden.
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= 6. Leitlinie: Veranderungen der Risikoposition der Organisation durch den Einsatz von
Agilem Management sind in der Pilotphase zu erfassen und so weit von entsprechender
Relevanz von Unternehmensorganen zu billigen.

Uber das Monitoring des Projekts hinaus sind Verfahren zur Erfassung der Verinderungen
der Risikoposition der Organisation zu etablieren. Die Erfahrungen aus den Fallbeispielen
verdeutlichen, dass bedingt durch die hohe Dynamik des Einsatzes von Agilem Manage-
ment, insbesondere auch mit den iterativen Schritten, in vielen Fillen ohne ein solches
Monitoring keine hinreichende Risiko-Transparenz erreicht werden kann.

4.3 Skalierungsphase von Agilem Management

In jedem weiteren Skalierungsschritt bleiben die in den vorangegangenen Phasen vorge-
schlagenen Leitlinien relevant.

= 7. Leitlinie: Bei allen Skalierungsschritten ist zu beriicksichtigen, dass die Skalierung
Agiler Managementsysteme sich nicht linear entwickelt und nicht die gesamte Unterneh-
mensorganisation umfasst.

Aus den gefithrten Interviews wurde deutlich, dass sich agile Organisationen sehr unter-
schiedlich entwickeln konnen. Das kann auch eine teilweise Riickfithrung bedeuten. Inso-
fern bleiben die bisher dargestellten Leitlinien in unterschiedlichen Lebensphasen einer
agilen Organisation relevant.

» 8. Leitlinie: Die Entwicklung der Governance-Strukturen ist dynamisch an diese Verin-
derungen anzupassen.

Die Fallbeispiele zeigen, dass agile Managementsysteme im Reifegrad stark schwanken
konnen und in der Regel keine Extremausprigungen i. S. einer sofortigen kompletten
Unternehmenstransformation hin zum Agilem Management zu beobachten sind. Vielmehr
sind bei der Implementierung iterative Entwicklungen zu beobachten (Brosseau et al.,
2019). Dies fiihrt zu einer dauerhaften Dynamik, die auf eher starre Governance-Struktu-
ren trifft. Ein Ansatz wie z. B. ein obligatorischer, periodischer Business Review Prozess
zur Uberwachung der Konformitit von Verinderungen aus Agilen Managementansitzen
im Hinblick auf Governance-Strukturen oder ein kontinuierlicher Umsetzungssupport (so-
genannter ,facilitation report*), der Best Practices vermittelt, sollte etabliert werden.

» 9. Leitlinie: Die Parallelitit von Agilen und traditionellen Managementmethoden erfor-
dert einen Prozess zur laufenden Steuerung und Uberwachung der so entstehenden
wechselnden Schnittstellen.

Organisatorische Bruchstellen, Spannungen und Missverstindnisse sind die in den Fallbei-
spielen festgestellten Folgen der (im Hinblick auf Governance-Strukturen ungesteuerten)
Parallelitit von agil agierenden Teams und traditionell arbeitenden Organisationsberei-
chen.!? Es ist daher erforderlich, dass diese Schnittstellen identifiziert und kommuniziert
werden. Hierbei kann insbesondere der internen Revision eine Schliisselrolle zukommen
(Juissoud/Christ, 2013). Es bleibt zu beriicksichtigen, dass die Ursache fiir Fehlentwicklun-
gen in vielen Fillen nicht so sehr in der angemessenen Umsetzung von Agilem Manage-

12 Vgl. auch die zwei Fallbeispiele bei Andelfinger & Haferkorn, 2022. Zur Entwicklung einer dezentra-
len Strategie fiir Manager im mittleren Management sieche Kahl et al., 2022.
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ment an sich liegt, sondern vielmehr in strukturellen Spannungsverhiltnissen zwischen
agil agierenden und traditionell agierenden Teams. Dieses Spannungsverhiltnis ist somit in
Kauf zu nehmen und im Rahmen der Governance- und weiteren Kommunikations-Struk-
turen zu losen (Andelfinger & Haferkorn, 2022). Dabei ist sicherzustellen, dass auch die
traditionell agierenden Teams die agile Unternehmenskultur kennen und verstehen (Rigby
et al., 2018).

5. Fazit

Die Analyse der sechs Fallbeispiele zeigt, dass Agile Managementmethoden an Bedeutung
gewonnen haben und zunehmend in Unternehmen eingesetzt werden. Die Art der Umset-
zung, der Skalierungsgrad wie auch die Zielsetzung konnen dabei stark variieren. Die
Einfithrung Agiler Managementmethoden fithrt dazu, dass traditionelle Hierarchien und
Strukturen aufgebrochen werden und insbesondere traditionelle und Agile Management-
methoden parallel eingesetzt werden. Zielkonflikte, die sich bei der Implementierung Agi-
ler Managementmethoden in Bezug auf Governance-Strukturen ergeben, sind somit Teil
des Prozesses. Die vom AKEIU entwickelten Leitlinien sollen insbesondere Entscheidungs-
tragern in Unternehmen Anregungen geben, die Interaktion von Agilem Management und
Governance-Strukturen im Unternehmen aktiv und effektiv zu gestalten, aber auch die
Grenzen aufzuzeigen.
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