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Vorwort

»Manager wollen glauben, dass sie

die Zukunft vorhersagen kénnen.

Aber Manager miissen lernen,

dass Vorhersehbarkeit unmaglich ist,

wenn komplexe, kreative Arbeit ... stattfindet. “

»Die agilen Skeptiker im Unternehmen
sind das eine,

die viel grof3ere Herausforderung

sind die agilen Dogmatiker.‘?

Agilitat ist ohne Zweifel eines der zentralen Buzzwords unserer Zeit. Vor dem Hinter-
grund der groRen Bedeutung von Anpassungs- und Handlungsfahigkeit in unserer
immer schnelleren und komplexeren Welt, hat sich der Begriff in den letzten Jahren
festim Management-Vokabular verankert. Die Forderung nach mehr Agilitat fehlt in
kaum einem Meeting.

Berater, Enthusiasten und Evangelisten? predigen, dass Unternehmen anpassungs-
fahiger, dynamischer, schneller und innovativer werden miissen. Gefiihlt wird der-
zeit vor fast alles das Adjektiv ,,agil“ gesetzt — gesprochen wird von agiler Strategie,
agilen Prozessen, agiler Organisation, agilen Unternehmen, agilen Kunden, agiler
Kommunikation, agilem Personalmanagement usw. Zum Teil bleibt es dann bei
Hierarchie-Bashing bzw. Birokratiekritik sowie der Forderung nach mehr Agilitat
bzw. einer agilen Kultur, ohne jedoch fundierte und praktikable Ansdtze aufzuzei-
gen, wie dies moglich gemacht werden kann.

Nicht selten wird auch ein spezifischer Ansatz, ein Modell bzw. ein einzelnes Instru-
ment herausgehoben — zum Teil als das ,,ultimative Allheilmittel“. Diverse Berater,
Produkt- und Dienstleistungsanbieter propagieren natiirlich ihren speziellen Ansatz
und versuchen sich durch neue, immer noch einen Schritt moderner klingende Be-
zeichnungen abzugrenzen. Dann werden im Kern eigentlich sehr dhnliche Dinge
vollig verschieden dargestellt. Hinzu kommt, dass sich in der ,,agilen Community“
eine Begriffswelt etabliert hat, die fiir in klassischen Umfeldern ausgebildete und
sozialisierte Menschen nicht immer ganz leicht zu verstehen ist.

Vor dem Hintergrund dieser — zugegebenermafen etwas iiberspitzt formulierten
— Gemengelage aus unzweifelhafter Relevanz und einem Wildwuchs aus Begrif-
fen, Methoden und Empfehlungen, ist die Idee entstanden, ein Buch zu schreiben

1 Ken ScHwaser, Co-Founder von Scrum.

2 Factory Lead eines groen Finanzdienstleisters, zitiert nach Zorner et al. 2020.

3 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch zumeist die Sprachform des generischen
Maskulinums angewandt. Es sei darauf hingewiesen, dass die ausschliefiliche Verwendung der mann-
lichen Form geschlechtsunabhdngig verstanden werden soll.
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Vorwort

bzw. zusammenzustellen, das dem Leser sowohl ein Ordnungsgeriist fiir den Ge-
samtkomplex ,,agile Organisation“ bietet (im umfangreichen Einfiihrungsbeitrag),
als auch konkrete Erfahrungen und Beispiele von verschiedenen, typisch fiir den
deutschen Sprachraum anzusehenden Unternehmen vorstellt und Vertiefungsmég-
lichkeiten einzelner Teilaspekte liefert. Weil es schwierig ist, den Gesamtkomplex
Agilitat in einem ,verdaubaren“ Buch mit dem nétigen Tiefgang zu behandeln,
haben wir den Fokus ganz bewusst auf die Organisation — im Sinne von Metho-
den, Prozessen und Strukturen — gelegt. Die angrenzenden Aspekte, inshesondere
Fragen der Zusammenarbeits- und Fiihrungskultur, werden zwar angesprochen und
grundlegend eingeordnet, aber eben nicht in aller Tiefe behandelt.

Das Buch richtet sich primar an klassisch ausgebildete bzw. sozialisierte Manager
und Menschen, die nach Strukturierung, Systematik und konkreten Praxisbeispie-
len im ,Agilitdts-Kosmos“ suchen. Diesen soll das Buch ein — an die klassische
Organisationslehre anschlussfahiges — Ordnungsgeriist fiir die zentralen Begriffe
und Konzepte einer agilen Organisationsgestaltung liefern. Neben dieser Struktu-
rierung liefern die diversen Buchbeitrdge Inspiration, Umsetzungskonzepte und
konkrete Methoden auf dem Weg zu einer agileren Organisation. Die Unterneh-
mensbeispiele dienen als Orientierung — nicht als 1:1-Kopiervorlage —, um den eige-
nen Arbeitsbereich, einen Unternehmensbereich oder gar das ganze Unternehmen
agil(er) aufzustellen. Dabei wird aber auch immer wieder betont, dass Agilitat
weder heiliger Gral noch Allzweckwaffe ist, sondern eine Art der Ausrichtung bzw.
der Gestaltung von Arbeitsteilung und Koordination zur besseren Erreichung der
Ziele darstellt.

Das Buch mochte die Leser befdahigen, kritisch reflektiert iber Ansdtze fiir mehr
— oder in einigen Fallen moglicherweise auch weniger — Agilitdt zu entscheiden.
Wir hoffen, dass es aufgrund dieser reflektierten und undogmatischen Ausrichtung
nicht einfach noch ein weiteres Agilitats-Buch unter vielen ist, sondern einen ent-
scheidenden Mehrwert liefert.

Bedanken md&chten wir uns an dieser Stelle ganz herzlich bei allen, die am erfolgrei-
chen Zustandekommen dieses Buches mitgewirkt haben. Dies sind in erster Linie
natiirlich die renommierten Experten aus Wissenschaft und Praxis, die sich trotz
vielfdltiger anderer Verpflichtungen die Zeit genommen und die Muf3e gefunden ha-
ben, als Autoren an diesem Buch mitzuwirken. SchlieBlich gebiihrt natiirlich auch
unserem Verleger Prof. Dr. G6tz Schmidt ein grofles Dankeschdn. Ebenfalls ganz
herzlich bedanken mochten wir uns bei Dagmar Hofmann-Kahlke, Ulla Nappi, An-
dreas Valentin Schmidt und Axel-Bruno Naumann vom Verlag Dr. G6tz Schmidt fiir
ihre professionelle Umsetzung der Buchbeitrdge und die kreative Gestaltung des
Buchlayouts.

Wiesbaden und Gief3en, Mdrz 2021

Prof. Dr. Thorsten Petry und Christian Konz



Uber dieses Buch

Das vorliegende praxisorientierte Herausgeberbuch richtet sich primar an klassisch
ausgebildete bzw. sozialisierte Manager und Menschen, die nach Strukturierung,
Systematik, konkreten Erfahrungen und greifbaren Beispielen im aktuell so moder-
nen und gehypten ,,Agilitats-Kosmos“ suchen. Diesen erfahrenen Praktikern, aber
auch den in die Praxis strebenden Studierenden und ihren Dozenten bietet der erste
Teil des Buches ein — an die klassische Organisationslehre anschlussfahiges —
Ordnungsgeriist fiir die zentralen Begriffe und Konzepte einer agilen Organisations-
gestaltung. Die diversen Beitrdge im weiteren Verlauf des Buches liefern vertiefende
Unternehmensbeispiele, Erfahrungsberichte, Umsetzungskonzepte und konkrete
Methoden auf dem Weg zu einer agileren Organisation.

Teil A: Gesamtbild der agilen Organisation

Den ersten Teil des Buches bildet ein umfangreicher Uberblicks- bzw. Einfiihrungs-
beitrag. In diesem geben die beiden Herausgeber, der Hochschullehrer, Forscher
und Berater Pror. Dr. THorsTEN Petry sowie der Agile Coach und Geschaftsfiihrer
der 180 Axapemie Christian Konz einen Uberblick tiber den Gesamtkomplex ,Agile
Organisation®.

Sie erldutern die Relevanz und die Grundlagen von Agilitdt sowie die Kernelemente
von Organisation. Auf dieser Basis stellen sie die zentralen Charakteristika einer
agilen Organisationsgestaltung vor. Im weiteren Verlauf des Beitrags erldutern und
vergleichen die beiden Autoren die wichtigsten agilen Prozessmethoden und Struk-
turansdtze. Dies soll den Lesern dabei helfen, die fiir die eigene Situation am bes-
ten passenden Ansdtze auszuwdhlen bzw. eine gute Ausgangsbasis zur Entwick-
lung eines eigenen agilen Organisationsansatzes zu haben.

Da Organisation nie ohne die in den Prozessen und Strukturen agierenden Men-
schen funktionieren kann, wird auch ein Blick auf die Aspekte einer agilen Fiih-
rungs- und Zusammenarbeitskultur geworfen. Auch auf die agile Ausgestaltung
weiterer Unternehmensfiihrungselemente (z. B. Strategie, Portfoliomanagement,
Budgetierung, Unternehmensentwicklung, Okosystem-Management) wird am Ende
des Beitrags kurz eingegangen.

Der umfangreiche Beitrag ist so etwas wie das ,,Herzstiick“ dieses Buches. Er bietet
einen guten Einstieg in die Thematik und liefert ein Ordnungsgeriist fiir die folgen-
den Buchbeitrdge, auf die im Einfiihrungsbeitrag immer wieder verwiesen wird.
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Uber dieses Buch

Teil B: Beispiele agiler Organisation und Transformation

Im Teil B folgen sechs Beitrdge, die konkrete Beispiele einer agilen Organisations-
gestaltung und -entwicklung vorstellen. Verschiedene Praktiker erlautern, wie sie
ihre — z. T. sehr unterschiedlichen Unternehmen — agil organisiert haben. Sie be-
richten tber ihre Antriebe zur Verdnderung, Stolpersteine sowie Erfahrungen in der
agilen Transformation. Die vorgestellten Ansétze sollen den Lesern als Anregung fiir
Verdnderungen im eigenen Unternehmen dienen — sind aber nicht als 1:1-Blaupau-
se zu verstehen, sondern unternehmensindividuell anzupassen.

Im ersten Beitrag des Teils B berichtet Stepran HEiLer, wie er das bis dato klassisch hie-
rarchisch gefiihrte Handwerks- und Familienunternehmen Avois Heiter GmeH nach der
Geschaftsiibernahme von seinem Vater zusammen mit Unterstiitzung von GeBHARD
Borck agil organisiert und zu einem weitgehend hierarchiefrei selbstorganisierten
Unternehmen transformiert hat. Das Unternehmen setzt auf Selbststeuerung durch
die Mitarbeiter. Statt Abteilungen gibt es Organe, Wissen ist verteilt. Klassische Fiih-
rungskrafte fehlen komplett. Entscheidungen ,,von oben“ sind verboten. Die Mitar-
beiter entscheiden selbst. Und das Reporting richtet sich, anders als tblich, an den
Bediirfnissen der operativen Basis aus.

Im folgenden Beitrag erldutern die Leiterin der globalen Unternehmenskommuni-
kation Dr. BernaADETTE TiLLMANNS-ESTORF, der ehemalige Vorstandsvorsitzende Pror. Dr.
Heinz-Waiter Groge und die Change-Architektin Dr. Juuia Gumuia die Grenzen klas-
sisch hierarchiebasierter Organisationsformen in einer VUCA-Welt und wie die
B. Braun MeLsungen AG hierauf reagiert hat. Das Unternehmen hat bewusst keine
,Losung von der Stange” verwendet, sondern einen eigenen, zu den Spezifika von
B. Braun passenden, Ansatz entwickelt. Bei dem entstandenen ,,Tasks & Teams*-
Ansatz handelt es sich letztlich um eine Form der Selbstorganisation auf Basis agiler
Werte und unter Nutzung von Holacracy-Elementen. Neben den Kernelementen und
zentralen Praktiken des , Tasks & Teams“-Ansatzes erldutern die drei Autoren die
zentralen Erfahrungen von B. Braun mit agiler Organisation und Zusammenarbeit
und geben Handlungsempfehlungen fiir andere Unternehmen.

Der ,,Regisseur” Markus Ste.zvann erldutert in seinem Beitrag, wie die Revolution der
Arbeitswelt bei TELE Haase 2011 begann und wo das Unternehmen heute steht. Un-
terstiitzt wird er dabei von Barsara REININGER, die als selbststdandiger Teil des ,, TELE-
Kosmos“ die Organisationstransformation von Beginn an begleitet. TELE Haase hat
in dieser Zeit nicht nur alle Chefs abgeschafft und eine vollig neue Struktur der Zu-
sammenarbeit etabliert. Das mittelstandische Unternehmen mit Sitz in Wien erfin-
det sich immer wieder neu. So eroffnete TELE bspw. einen Factory Hub, in dem die
Mitarbeiter gemeinsam mit Start-ups Co-Creation praktizieren. Und mit,,The Organi-
sation Playground“ entwickelte sich eine Community, die die eigenen Erfahrungen
der Transformation mit anderen Unternehmen teilt. Seit der ,,Revolution® 2011 ist
kaum ein Stein auf dem anderen geblieben, und TELEE transformiert sich kontinu-
ierlich weiter.
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Ahnlich wie TELE Haase hat auch die //Seisert/Mepia GmeH in den letzten Jahren eine
schrittweise Transformation mit Anpassungen von einer klassischen Struktur hin
zu einer hochgradig selbstorganisierten Organisation vollzogen. Dr. Kal Ropicer und
PauL HerwarTH von Brrrenrerp erldutern in ihrem Beitrag, wie sich das Unternehmen
nach der Start-up-Phase zundchst eine klassische Bereichsorganisation gegeben
hatte, dann lber erste Erfahrungen mit Scrum eine Art ,,agile Erleuchtung” erfahren
hat und sich schlief3lich im Laufe der Zeit zu einer agilen Organisation entwickelte.
Vor dem Hintergrund des Unternehmenswachstums und von Marktverdnderungen
gab es dabei auch immer mal wieder Phasen kurzzeitiger Desorientierung. Deshalb
hat sich die agile Organisationstruktur auch verandert und weiterentwickelt (von
einer Pfirsich-Organisation zum kollegialen Kreismodell). Die beiden Autoren be-
tonen, dass es bei der agilen Transformation immer wieder geholfen hat, sich an
etablierten Modellen und Frameworks (z. B. Scrum, SAFe) zu orientieren und insbe-
sondere in der Anfangsphase sehr eng an diesen zu agieren.

Die Agile Innovation Coaches Danieta ArnpT und Meranie Mettner erldutern in ihrem
Beitrag, wie agile Methoden und agiles Denken aus vereinzelten Projekten langsam
in die Linienorganisation bei der R+V VErsicHeErUNG ,,Schwappt®. Sie berichten, wie
sich der 2018 gegriindete Bereich ,,Digitale Transformation®, der die Aufgabe hat,
den digitalen Wandel der R+V zu unterstiitzen und zu forcieren, agil strukturiert hat.
Dabei fiel die Wahl auf eine holokratische Struktur. Diese wurde aber bewusst nicht
in Reinform umgesetzt, sondern auf die Gegebenheiten bei der R+V angepasst. Der
Beitrag geht insbesondere auf die Abweichungen vom Grundmodell der Holokratie
tiefer ein.

Im abschlieenden Beitrag von Teil B erldutert Pror. Dr. Guino FiscHermanns die agi-
le Transformation bei iBo. Er schildert seine persdnliche Sicht auf eine 7-jahrige
Lernreise. Was 2014 mit der Suche nach einer passenden Organisationsform und
ersten agilen Gehversuchen beginnt, entwickelt sich zur Scrum-Organisation und
weiter zum holokratischen Betriebssystem. Auf dieser agilen Reise wurden Umwege
in Kauf genommen, zahlreiche agile Ansdtze ausprobiert und adaptiert, der Chef-
Schreibtisch zersdgt und eine Purpose-orientierte Organisation geschaffen. Dabei
betont FiscHErRmANNS, dass Strukturen und Methoden nur den Rahmen geben und Ver-
haltensweisen ermdéglichen kdnnen. Letztlich kommt es auf die personliche Agilitdt
jedes Einzelnen an.
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Teil C: Praxiserfahrungen und Erfolgsfaktoren bei der
Gestaltung agiler Organisation

Im dritten Teil des Buches finden sich verschiedene Beitrdge, die einzelne Aspekte
einer agilen Organisation vertiefen. Die Beitrdge berichten von den Erfahrungen mit
agiler Organisationsgestaltung und -entwicklung und liefern Konzepte sowie kon-
krete Methoden bzw. Ansatze.

Den Anfang macht der Agile Coach und Personalentwicklungsberater Bjorn HUBNER.
Er berichtet in seinem Beitrag liber Erfahrungen mit agilen Methoden und Strukturen
bei der R+V VersicHerunG — einem erfolgreichen, aber prinzipiell sehr traditionellen Ver-
sicherungsunternehmen. Er stellt einige bisherige Initiativen und Ansétze fiir Agilitat
vor (z. B. Agile Community, Bereich digital.werkstatt, agile Leitplanken, Agile Coaches,
SAFe) und leitet aus einer kritischen Reflexion der damit gemachten Erfahrungen kon-
krete Erfolgsfaktoren fiir Agilitat (nicht nur) in traditionellen Unternehmen ab.

Uber die Implementierung von Lean und Agile in einer Business Unit der Siemens AG
berichtet IsaseLL Kainik. Sie begleitet seit 2014 die Verdnderung zu einer lean-agilen
Kultur. Dabei macht sie gleich zu Beginn ihres Beitrags deutlich, dass bei der Ent-
wicklung von 2.000 Mitarbeitern eine gehérige Portion Geduld und Beharrlichkeit
vonnoten ist, auch wenn der CEO voll und ganz hinter dem Vorhaben steht. Kainik
zeichnet in ihrem Beitrag ein gesamtheitliches Bild dieser Transition, denn wenn-
gleich sich agile Tools in einer klassisch geprdgten Organisation relativ einfach ein-
flihren lassen, so helfen Kanban-Boards und Dailys alleine nicht. Vielmehr ist es die
Kommunikation und die Transparenz, die hilft, einander zu verstehen und schlief3-
lich auch zu vertrauen. Kawnik beschreibt, wie u. a. mit Hilfe eines cross-funktionalen
Transitions-Teams und einem Lean-Office diese Kultur des Vertrauens flankiert und
organisiert werden kann.

Wie hybrides Projektmanagement in der Praxis funktioniert, erldutern THorsTEN NAGEL
von der NRW.BANK und MarrHias WiLHELM von der PRORESULT UNTERNEHMENSBERATUNG AG am
Beispiel einer Portallosung fiir die 6ffentliche Wohnraumférderung. Sie beschreiben
ein Projektvorhaben, das sowohl in der Vorgehensweise als auch in seiner Struktur
agile Anséatze (Scrum-Methodik) und klassische Elemente des Projektmanagements
(Projektleitung, PMO) verzahnt. Dabei zeigt ihre Analyse, dass eine (bergreifend
strukturierte Projektorganisation entlang einer Projekt-Roadmap und Selbstorgani-
sation in iterativ-inkrementellen Sprints sich nicht ausschlie3en, sondern unter be-
stimmten Bedingungen gegenseitig begiinstigen. Dazu erldutern die Autoren zahlrei-
che Methoden und Ansétze, die Verstandnis fiir Bediirfnisse und Abhéngigkeiten und
eine gemeinsame Identifikation mit der Aufgabe erzeugen.

Der Hochschullehrer Pror. Dr. CarsTen Brenm beschdaftigt sich in seinem Beitrag mit
der Frage, ob agile Organisation mdoglicherweise lediglich ,alter Wein in neuen
Schlduchen® ist. Er wagt einen Blick hinter die Kulissen des derzeit gehypten Agi-
litatstheaters und analysiert, was an Agilitdt altbekannt und was wirklich neu ist.
Den Kern seiner Analyse bildet die Frage, ob bzw. inwieweit die schon vor knapp
20 Jahren fiir die Gestaltung flexibler Organisationen genutzten Bausteine (Modu-
larisierung, lose Kopplungen, Selbstorganisation, organisationales Lernen) auch
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fiir das heutige Verstandnis agiler Organisation noch passend sind. Neben vielen
Klassikern der Organisationslehre dient insbesondere auch das Beispiel Netrux als
Argumentationsgrundlage.

Die Agile Coaches Jenny Carina ScHutLer und CLemens Fucker beleuchten in ihrem Beitrag
denwichtigen Aspekt derFiihrungin agilen Organisationen. Als Beispiel stellen sie den
bei der//Seisert/Menia GmeH praktizierten, stark am ,Servant Leadership“-Modell ori-
entierten ,,Common Leadership“-Ansatz vor. Dabei wird gemeinschaftliche Fiihrung
als Teilhabe aller Mitarbeiter an Entscheidungssituationen und an der Ubernahme
von Verantwortung verstanden. Fiihrung sollte in einer spezifischen Situation dieje-
nige Person ibernehmen oder derjenigen Person iibergeben werden, die die beste
Wissensgrundlage fiir diese Entscheidung hat. Die beiden Autoren erldutern, wie
dieser Ansatz bei der//Sesert/Menia GmeH praktisch gelebt wird, welche positiven
Effekte sich daraus ergeben, welche Herausforderungen bestehen und welche
Losungsansadtze dabei helfen konnen, diese Herausforderungen zu losen.

Frank HarTmann, der neben seiner Geschaéftsfiihrerfunktion in der 1Bo Akabemie als
Coach, Trainer und Berater tatig ist, beschreibt in seinem Beitrag am Beispiel ei-
nes Versicherungsunternehmens, wie lebenslanges Lernen und Organisationsent-
wicklung in Einklang gebracht werden kdnnen. Mitarbeiter und Fiihrungskrafte,
die sich nicht mehr nur als abhdngige Variable von dufieren Rahmenbedingungen
sehen, sondern bewusst Selbstfiihrung und Selbstreflexion betreiben, verfiigen
tiber ein Growth Mindset — die Voraussetzung fiir einen gesunden Umgang mit
Instabilitat. Hartmann setzt dabei auf unterschiedlichen Ebenen an (Individuum,
Team, Gesamtunternehmen) und zeigt anhand einer agilen Vorgehensarchitektur
die Zusammenhange zwischen individuellen Lernprozessen und agiler Organisa-
tion auf.

Der Agilitats-Vordenker Boris Glocer beschéftigt sich in seinem Beitrag mit der heik-
len Thematik der Bewertung von Arbeitsleistung und der Gehaltsfindung in agilen
Organisationen. Der Griinder und Geschdaftsfiihrer der Unternehmensberatung
BORISGLOGER CONSULTING GmBH erldutert, welche Problematik sich aus dem deutschen
Arbeitsrecht fiir eine agile Gehaltsfindung ergibt, welche generellen Hiirden bei die-
sem Thema zu beachten bzw. zu umschiffen sind und wie ein agiles Performance-
Management aussehen kann. Den Kern des Beitrags bildet das auf dem Grundsatz
»ask the team“ basierende Konzept der Gehaltsgilde bei BorisGLOGER cONSULTING. ES
wird detailliert und konkret vorgestellt, wie der Gehaltsfindungsprozess ablduft.

CaroLINE ScHmipT, Kurt JAcer und Dr. THorsTen Janning von der auf agile Themen (ins-
besondere die Skalierung von Agilitdt) fokussierten Unternehmensberatung
Kecon, erldutern in ihrem Beitrag, warum eine agile Organisation auch eine agile
Strategie braucht und wie eine agile Strategiearbeit aussehen kann. Die Autoren,
weitgehend ,alte Hasen* im Agilitatsumfeld, pladieren fiir ein agiles Lean-Port-
foliomanagement. Sie erldutern zentrale Prinzipien (entnommen aus dem agilen
Skalierungsframework SAFe), auf denen ein solches Portfoliomanagement beru-
hen sollte, und stellen konkrete Werkzeuge und Methoden zur praktischen Um-
setzung vor.
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Teil D: Agile Organisation unternehmensiibergreifender
Okosysteme

Den Abschluss des Buches bilden zwei Beitrdge aus der Wissenschaft, die Agilitat
aus einer unternehmensiibergreifenden Perspektive betrachten, denn Organisation
findet ja nicht nurin, sondern auch zwischen Unternehmen statt. Auch Okosysteme
und Plattformen sind agil zu gestalten bzw. Unternehmen miissen die notige Agi-
litdt mitbringen, um in dynamischen Netzwerkkonstellationen zu agieren, mit ver-
schiedenen Unternehmen zu kooperieren und ggf. auch mal zwischen Netzwerken
zu wechseln.

Der Hochschulprofessor Pror. Dr. Wotreang BuchHolz betrachtet in seinem Beitrag
deshalb die Rolle von Agilitdt in datenorientierten B2B-Plattformen. Bezogen auf
die fiinf Dimensionen Strategie, Prozesse, Strukturen, Mitarbeiter und Technologie
erldutert er jeweils, warum Agilitdt fiir B2B-Plattformen relevant ist und wie eine
agile Ausgestaltung aussehen kdnnte.

Im abschliefenden Beitrag beschaftigt sich Dr. MarceL Maurer mit den Wettbewerbs-
vorteilen und Agilititseffekten plattformbasierter Okosysteme. Im Mittelpunkt der
Betrachtung steht das Entscheidungsproblem, schnell genug zu beurteilen, ob eine
und wenn ja welche, Form der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit be-
gonnen, beendet oderverdndert werden sollte. Zur Lésung dieses Problems wendet
MarceL Maurer die agile Effectuation-Methode an.

Die beiden Beitrdge von BucHHoLz und Maurer lenken den Blick auf eine bisher weni-
ger beachtete Thematik und sollen als Impuls fiir eine intensivere Betrachtung von
Agilitdt in unternehmensiibergreifenden Okosystemen dienen.

Die verschiedenen Buchbeitrdge zeigen etliche Gemeinsamkeiten, bieten gleich-
zeitig aber auch unterschiedliche Blickwinkel auf das Thema. Durch die bunte und
abwechslungsreiche Palette an Schreibstilen sollte das Lesen hoffentlich kurzweilig
und interessant sein.

Wir wiinschen allen Lesern viel SpaR und spannende Erkennt-
nisse bei der Lektiire!
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