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Perspektiven | Das Transformationsteam

Das Transformations­
team
Große, hierarchisch organisierte Tradi­
tionsunternehmen erfolgreich ins digi­
tale Zeitalter zu führen, ist in den meis­
ten Branchen seit Jahren eine Mammut­
aufgabe. Produktlebenszyklen werden 
immer kürzer, Kunden und deren An­
forderungen heterogener und dynami­
scher. An Stelle reiner struktureller und 
personeller Reorganisation sind in Un­
ternehmen und Organisationseinheiten 
heute die smarte Einführung multidi­
mensionaler Veränderungsprozesse ge­
fragt. Prozesse, die Technologien, Strate­
gien und die beteiligten Menschen so 
miteinander in Beziehung setzen, dass 
sich daraus neue erfolgreiche Geschäfts­

modelle mit passenden Arbeitsstruktu­
ren entwickeln. Ein komplexes Zielsys­
tem, das mit herkömmlichen Projekt­
management- oder klassischen Change-
Methoden kaum zu bewältigen ist.

Mit der Etablierung interdisziplinär 
zusammengesetzter und agil arbeiten­
der Transformationsteams (TTeams) ha­
ben die Autorinnen bei ihrer Arbeit sehr 
gute Erfahrungen gemacht und schnell 
Erfolge erzielt, z. B. innerhalb einzelner 
Teams in (Groß)Unternehmen, die als 
Keimzellen für die erfolgreiche Etablie­
rung von agilen Organisationseinheiten 
fungierten. 

Sich bei dem Thema der Digitalisie­
rung im ersten Schritt allein auf die IT 
eines Unternehmens zu fokussieren, wäre 
zu kurz gesprungen. Die Erfahrung zeigt 
deutlich, dass sich die gesamte Unter­

nehmung in Richtung agilen Denkens 
und Handelns bewegen muss: Schritt für 
Schritt und indem sie weitere TTeams in 
relevanten Teilen der Organisation etab­
liert. Die gesteuerte Skalierung dieser 
Teams ist dabei ein wichtiger Erfolgsfak­
tor für die unternehmensweite Transfor­
mation. Bei den hier beschriebenen Pro­
jekten handelt es sich deshalb nicht um 
agile Transformation in längst erprobten 
Domänen, wie Software-Entwicklungs­
teams, sondern um andere Bereiche ei­
nes Unternehmens.

Gefragt sind neben viel Erfahrung im 
Thema Wandel von Menschen und Or­
ganisationen vor allem Kreativität, Mut 
zu neuen Formen von Führung und in­
terdisziplinärer Zusammenarbeit. Es be­
nötigt strategische, strukturelle und kul­
turelle Weit- und Draufsicht und vor al­
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Schematischer Aufbau einer Transformations-Architektur mit der zu transformierenden Organisationseinheit  
im Kern und Coaching- und Enabling-Teams als «stützende Hülle» (Hoffmann, Hirzle-Yager & Kantelberg, 2019)
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Das TTEAM ist «Keimzelle der Transformation»
(rd. 3—15 interdisziplinäre Mitglieder je nach 
Projektscope)

Schwerpunkte
•	 Gesamttransformationsverantwortung
•	 Initialisierung, Repräsentation und Steuerung der 

Transformation (Scoping, OKRs, PMO, Operationali-
sierung, Anpassung, Teaming...)	

•	 Unternehmensweite Verankerung

Interaktion
•	 TTEAM dient als zentrale Steuerungszelle und  

interagiert entlang spezieller Formate zu verschie-
denen Clustern/Teams

•	 Zusammenarbeit erfolgt auf Basis agiler Methodik 
mit Reviews und Anpassung bei Bedarf

•	 (Agiles) Coaching begleitet Team und Prozess  
über alle Schalen hinweg: Schwerpunkt in den 
Transformationsclustern Team, Organisation und 
Zusammenarbeit und Fach-Clustern

•	 Transparenz durch freizugängliches Kanban-Board 
o. ä. Medien

•	 Am Ende der Transformation macht sich das TTEAM 
selbst überflüssig bzw. geht in der Team-Organisa
tion auf
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lem: viel Durchhaltevermögen, Empa­
thie und die volle Rückendeckung der 
Unternehmensleitung durch eine konti­
nuierliche Priorisierung und Budgetie­
rung. 

Wie also lässt sich diese vielschichtige 
und umwälzende Veränderung schaf­
fen? Wo soll man anfangen?

Auslöser für Veränderung
Jedes Unternehmen, jede Organisation 
muss, um auch zukünftig überlebensfä­
hig und anpassungsfähig zu bleiben, sich 
in der VUCA-Welt orientieren, also im 
höchsten Maße lernfähig werden und 
bleiben. Dies bedeutet, dringend neue 
Geschäftsmodelle zu entwickeln, die die 
Megatrends (Gatterer, 2020) und hier ins­
besondere Individualisierung, Wissens­
kultur sowie Konnektivität inkludieren.

In vielen Unternehmen und Organi­
sationen wird seit einigen Jahren ver­
mehrt an einer Strategie gearbeitet, die 
den Chancen und Risiken der Digitali­
sierung Rechnung trägt. Die Strategie 
scannt die Möglichkeiten von Technolo­
gien vor dem Hintergrund der jeweils 
angestrebten unternehmerischen Ver­
änderungsabsichten:
•	 Erhalt von Marktanteilen, Kunden­

gruppen etc. (Modus des Bewahrens),
•	 Optimierung bestehender Produkte 

und Dienstleistungen, des Bestehen­
den, Re-Organisation bestehender 
Prozesse und Strukturen unter Effi­
zienz- und Effektivitätsgesichtspunk­
ten (Modus der Optimierung),

•	 Entwicklung neuer Produkte und 
Dienstleistungen, um neue Marktan­
teile zu generieren (Modus des Inner­
vierens).

Darüber hinaus geht es unter Nutzung 
der digitalen Möglichkeiten um 
... das Schaffen eines perfekten Kunden­

erlebnisses («customer expierence»).
... die Implementierung von Plattformen, 

um permanent mit dem Kunden in 
Kontakt zu bleiben («time to market»).

... das Entwickeln von zukunftsfähigen 
Services und Lösungen, die existie­

rende Kundenbeziehungen optimie­
ren sowie skalierbar machen und so­
mit vom Produkt zum Service hin ent­
wickelt werden («competitive advan­
tage»). 

Kreutzer und Land (2017) bezeichnen 
den Begriff digitale Transformation als 
«zielgerichteten Einsatz von digitalen 
Technologien, um die eigenen Wert­
schöpfungsprozesse unter Einsatz von 
digitalen Technologien neu- oder umzu­
gestalten. Vor allem im Zeitalter künstli­
cher Intelligenz und Robotics werden 
Standardabläufe zunehmend automati­
siert. Die Organisation muss diese Ab­
läufe weiterhin steuern, ständig anpas­
sen und verbessern. […] eine Verände­
rung, die Menschen und Maschinen 
gleichermaßen fordert: KI, ML, Prozess-
Automatisierung. […] Diese komplexen 
Aufgaben können Maschinen allein 
nicht leisten. Vor allem, wenn es um 
technisch-organisationale Transforma­
tion und eine kreative Neuerfindung von 
Services und Produkten geht, sind also 
nach wie vor die beteiligten Menschen 
der Schlüssel zum Erfolg.» Technologie 
kann nur erfolgreich entwickelt und ge­
nutzt werden, wenn der strategisch-
strukturelle Rahmen dafür gegeben ist 
und alle Akteure in der Lage sind, die 
Herausforderungen des Wandels durch 
Sinnverstehen anzunehmen und neue 
Formen der Zusammenarbeit zu leben.

Die klassisch-tradierten Organisati­
onsstrukturen unterstützen diese Her­
ausforderungen häufig nicht. Hier ist 
daher die iterativ-zusammenhängende 
Transformation im Sinne von Weiter- 
und Neuentwicklung von 
•	 genutzten Technologien, 
•	 Arbeitsstrukturen und Prozessen so­

wie 
•	 des Mindsets und des Verhaltens der 

involvierten Menschen gefragt.

Das entwickelte Konzept ist u. a. für fol­
gende Einsatzbereiche anwendbar:
•	 Den Aufbau neuer Technologien (z. B. 

Cloud, software as a service) und 

Teams; deren Zusammenführung mit 
bestehenden technischen Umgebun­
gen und Teams zu einer hybriden 
Landschaft (on premise & Cloud) und 
dem dazu passenden Management 
und Prozessen (DevOps).

•	 Den Aufbau neuer Organisationen 
oder Organisationseinheiten (z. B. 
Startups) mit digitalen Geschäftspro­
zessen und dem Aufbau der entspre­
chenden Plattform-Technologien (z. B. 
Cloud) und Arbeitsformen.

•	 Den Neuaufbau oder Transformation 
von (IT-)Prozessen und Teams mit 
Governance-Funktionen hin zum Ma­
nagement komplexer IT-Landschaf­
ten und -Plattformen (z. B. DevOps, 
ITSM, ITIL).

•	 Den Aufbau oder Umbau von Organi­
sationsstrukturen in Richtung Agilität 
im gesamten Unternehmen zur Ver­
besserung der Effizienz und Transpa­
renz sowie der Kunden- und Mitar­
beiterzufriedenheit.

Essenzieller Bestandteil erfolgreicher 
Transformationen ist für uns der konti­
nuierliche Blick auf das Ganze aus fol­
genden drei Perspektiven: 
•	 Der vorgegebenen oder noch zu de­

finierenden Strategie unter Berück­
sichtigung der dafür notwendigen 
Technologien.

•	 Auf die (vorhandene bzw. zukunftsfä­
hige) Unternehmenskultur inklusive 
der Menschen (mit ihren Kompeten­
zen, mit dem vorhandenen bzw. be­
nötigtem Mindset).

•	 Den (zu entwickelnden) passenden 
Strukturen und Prozessen. 

Sie wollen den Artikel gerne weiter­
lesen? Hier können Sie die komplet­
te Ausgabe als ePaper lesen.

«Die Veränderung fordert 
Menschen und Maschinen 
gleichermaßen.»

https://abo.zoe-online.org

