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Digitale Evolution in Zeiten von VUCA:
Agilitat, das Gebot der Stunde

Dr. Frank Schonthaler und Marion Rosemann, PROMATIS Gruppe, Ettlingen (TechnologieRegion Karlsruhe)

Covid-19 ldsst uns alle die VUCA-Welt spiiren: Exponentiell steigende Fallzahlen, téglich neue, teils widerspriichliche Nachrichten und Verhal-
tensregeln, radikal reduzierte Planbarkeit. ,,Fahren auf Sicht” lautet die Devise. Zum Zeitpunkt dieses Beitrags ist noch unklar, wohin die Reise
uns fiihrt. So erfdhrt das VUCA-Paradigma durch die Corona-Krise wieder véllig neue Relevanz und riickt vermehrt in den Fokus der Aufmerk-
samkeit. Es stellt sich die Frage, welche Strategie in Zeiten von Unbestdndigkeit und Komplexitdt ratsam ist. Gerade mit der digitalen Evolution
kénnen Unternehmen diese Unsicherheiten iiberwinden.

Digitale Evolution versus
Disruption

Innovationen und Neuerungen sind natiir-
lich wichtig, doch sollte man dariiber nicht
vergessen, dass auch in der Technologie Er-
fahrung ein hohes Gut ist. Harvard-Profes-
sor Clayton Christensen gilt als Erfinder der
Theorie der disruptiven Innovation (engl.
disruptive = stérend, unterbrechend). Digi-
tale Disruption beschreibt laut Christensen
einen Prozess, bei dem eine etablierte Tech-

nologie oder ein Service von einer Innova-
tion verdrangt wird. Gefestigte Unterneh-
men konnen jedoch mit diesem Konzept
eines Neubeginns schnell scheitern, denn
es bedeutet ein Zuriick auf null und damit
einen erhéhten Kapitalbedarf. Die digitale
Evolution hingegen verfolgt einen Ansatz,
der wesentlich risikodrmer durchzufiihren
ist, und mit ihrer Dynamik ist sie ohne Zwei-
fel ein wichtiger Treiber fiir die Veranderun-
gen in der VUCA-Welt.

Herkunft und Herausforderung der
VUCA-Welt

Mit dem Zerfall der Sowjetunion Anfang
der Neunzigerjahre erlangte das Akronym
VUCA seine erstmalige Bedeutung. Gebil-
det aus den englischsprachigen Begriffen
votality (Unbestandigkeit), uncertainty (Un-
sicherheit), complexity (Komplexitat) und
ambiguity (Mehrdeutigkeit) beschrieb es
sehr treffend den Zustand der mit dem Ende
des Kalten Krieges entstandenen multila-
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teralen Welt (siehe [BelL14, MKK16]). Auch die
Betrachtung unbestandiger und unsicherer
Krisenzeiten (siehe Abbildung 1) lasst auf das
hochexplosive Potenzial zukiinftiger Krisen
schlieen. Fragen nach disruptiver Digitali-
sierung, Fllichtlingskrisen, Verscharfung der
Energiekrise, nahende Klimakatastrophe so-
wie die Folgen von BREXIT und fortschrei-
tender Deglobalisierung beschéftigen den
Menschen mafigeblich in seinem Lebens-
und Arbeitsumfeld.

Dies flihrt unweigerlich zu Erfolgsfakto-
ren, die fur das Meistern der VUCA-Welt ele-
mentar sind. Auch hierfir wird VUCA gerne
als Akronym genutzt: vision (Zukunftsvi-
sion), understanding (Verstehen), clarity
(Klarheit) und agility (Agilitit). Ubertragen
auf die strategische Unternehmensfiihrung
setzt Erfolg eine Zukunftsvision voraus, die
als Leitbild und Motivation fiir die Aktivita-
ten im Unternehmen dient. Zudem miissen
die Zusammenhange verstanden werden,
die Ursachen und die Regeln, die fiir die
Verdanderungen verantwortlich sind, deren
Konsequenzen und die Risiken, die mit den
Verdanderungen verbunden sind. Klarheit
steht fir transparente Prozesse und Regel-
werke sowie eindeutig formulierte Ziele,
Strategien und Plane. Und schlieBlich ist
fur erfolgreiche Unternehmen in der VUCA-
Welt Agilitdat unabdingbar, die Fahigkeit,

sich schnell und effizient an die Verande-
rungen anzupassen (vgl. [RSN19]). Aber was
genau ist Agilitdat und wie kann ein Unter-
nehmen agil werden?

Agilitat als Schliisselfaktor der
Digitalisierung

Agilitat ist kein neues Thema, sondern exis-
tiert bereits seit fast 70 Jahren in unter-
schiedlichen Facetten und Auspragungen.
Es erhalt aber durch die Digitalisierung eine
gréBere Bedeutung und eine hohe Aktua-
litdt. Agilitat ist quasi das Zusammenspiel
von Geschwindigkeit, Flexibilitat und Fokus
und beschreibt die Féhigkeit eines Unter-
nehmens, sich kontinuierlich an seine kom-
plexe, turbulente und unsichere Umwelt
anzupassen, indem es diese Veranderun-
gen moglichst rechtzeitig antizipiert und
sein Geschaftsmodell und seine Arbeitspro-
zesse darauf ausrichtet.

In einem Beitrag der GfO (Gesellschaft fiir
Organisation eV.) wird im Zusammenhang
mit der Transformation zum agilen Unter-
nehmen eine interessante Beobachtung be-
handelt: Das Mehr an Anpassungsfahigkeit
zulasten der Stabilitdt geht oftmals mit ei-
nem Verlust der Identitdt und einer Gefahr-
dung der sozialen Integration der Organi-
sation einher. Daraus leiten die Autoren die
Empfehlung ab, Agilitdt und Stabilitdt nicht

als getrennte Phdanomene zu betrachten,
sondern als zwei sich wechselseitig bedin-
gende Spannungspole, die in Abbildung 2
(rechts) um die Performance der Organisa-
tion als drittem Spannungspol erganzt wor-
den ist. Das Management der Spannungs-
pole ist dann eine essenzielle Aufgabe der
Unternehmensfiihrung (siehe [GLL18]).

Das Prinzip der Agilitdt muss allerdings
Uiber das gesamte Unternehmen hinweg ge-
lebt werden. Es reicht nicht, punktuell agile
Projekte durchzufiihren und ansonsten star-
re Unternehmensprozesse zu leben. Vielmehr
muss das Prinzip der Agilitat fest in der Unter-
nehmensarchitektur verankert werden (sie-
he Abbildung 2 links). So kénnen agile Unter-
nehmen in einer immer komplexeren Welt
schneller auf Umbriiche reagieren und
gleichzeitig qualitativ hochwertige Ergeb-
nisse produzieren. Auch deshalb wird agiles
Denken und Handeln in Zukunft ein uner-
lasslicher Erfolgsfaktor sein.

Das Geheimnis agiler Unternehmen

Die Darstellung der Unternehmensarchitek-
tur in Abbildung 2 orientiert sich an den Vor-
schlagen des BITKOM (siehe [BIT1T]). So lautet
die Anforderung an die Unternehmens-IT,
die Komplexitdt des wirtschaftlichen Han-
delns widerzuspiegeln sowie die laufenden
Veranderungen und Herausforderungen des
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Markts zu berticksichtigen. Das gedankliche
Konzept und das Handwerkszeug dafiir lie-
fert Enterprise Architecture Management
(EAM). EAM bietet mit seinem ganzheitli-
chen Ansatz, der Strukturierung in Architek-
turebenen, den zugehodrigen Umsetzungs-
methoden und der Governance-Grundlagen
flr eine strategische Auspragung der ge-
samten Geschaftsprozess-IT-Landschaft im
Sinne der Business-Anforderungen und be-
reitet den Boden fiir lokale Verbesserungen
und Optimierungen. Ausgehend vom Ge-
schaftsmodell als oberster Ebene, auf der
der Geschéftskontext, Ziele, Strategien und
Performance-Kennzahlen beschrieben sind,
folgt die Geschéftsarchitektur, die die stra-
tegischen Fahigkeiten zur Umsetzung des
Geschaftsmodells bereitstellt. Die Informati-
onssystemarchitektur in Verbindung mit der
technischen Architektur sorgt fiir die Busi-
ness-Fahigkeiten zur Umsetzung der Unter-
nehmensstrategien; gerade hier sind unmit-
telbare Digitalisierungspotenziale gegeben.
Nun stellt sich allerdings die Frage nach den
direkten Handlungs- beziehungsweise den
strategischen Digitalisierungsfeldern.

Strategische Digitalisierungsfelder

Bevor ein Unternehmen in die digitale Welt
startet, sollte Klarheit tGber die Digitalisie-
rungsfelder herrschen, damit Orientierung
vorhanden ist und die Ressourcen richtig pri-
orisiert werden. Alles andere fiihrt zu Missver-
standnissen, zu Verzettelung und am Ende zu
ausufernder Diskussion ohne Ergebnis. Ein ef-

fizienter Diskussions- und Ordnungsrahmen
der Digitalisierungsfelder ist die Digitalisie-
rungsmatrix nach [St620]. Diese besteht aus
zwei Koordinaten: Auf der Abszisse befinden
sich das aktuelle und das neue Geschéfts-
modell. Digitalisierungslésungen kdnnen
das bestehende Geschéftsmodell verstarken
oder ein véllig neues initiieren. Auf der Ordi-
nate sind der Markt- und der Produktivitats-
fokus dargestellt. So muss jede Digitalisie-
rungsmafnahme zu einem Fortschritt in die
eine oder andere Richtung fihren. Diese Di-
gitalisierungsmatrix bildet damit die Grund-
lage fur die Erarbeitung und die Entschei-
dung Uber notwendige Schwerpunkte der
Zukunft. Entlang den Dimensionen der Digi-
talisierungsmatrix kdnnen nun vier digitale
Normstrategien dargestellt werden, in denen
die Digitalisierungsfelder liegen. Die erste
ist die Professionalisierung durch Digitalisie-
rung. Innerhalb des bestehenden Geschéfts-
modells wird primdr an der Produktivitat ge-
arbeitet, das heiflt an Abldufen, Funktionen,
Durchlaufzeiten und Fiihrungsprozessen. Die
zweite wird als Perfektionierung durch Di-
gitalisierung bezeichnet. Auch hier steht die
Produktivitat im Vordergrund, allerdings er-
folgt dies im Rahmen eines neuen Geschafts-
modells. Normstrategie drei ist die Marktent-
wicklung durch Digitalisierung. Im Rahmen
des bestehenden Geschéaftsmodells werden
neue Markte, Kunden, Produkte sowie Dienst-
leistungen forciert. Die vierte wird als Innova-
tion durch Digitalisierung beschrieben. Kenn-
zeichen sind Marktldsungen durch ein véllig

neues Geschdftsmodell. Dies sind die radikal
neuen Ansatze, die oftmals zu Veranderun-
gen von Unternehmen und Branchen fiihren
und als Substitution beziehungsweise Disrup-
tion betitelt werden.

Agilitat in Digitalisierungsprojekten

Wie aber gilt es, die Marschroute fiir Digitali-
sierungsprogramme, bestehend aus mehre-
ren optimal aufeinander abgestimmten Pro-
jekten, zu definieren? Viele Unternehmen
mochten sich agil transformieren — aber nicht
in letzter Konsequenz. Haufig ist hier ein op-
portunistisches Vorgehen anzutreffen, das
sich in nicht zielfihrenden Verhaltenswei-
sen duflert. Es wird beispielsweise versucht,
Marktfiihrer oder Mitbewerber - die ,glitzern-
den Sterne” — zu kopieren oder zu imitieren.
Ahnliche Stolpersteine sind ausschlieBlich zu-
fallsgesteuerte Wissensakquisition oder un-
strukturiertes, wenig zielgerichtetes Expe-
rimentieren mit Digitaltechnologien. Eine
selektive Wahrnehmung, das ,Digital Cherry
Picking”, beschreibt in dem Zusammenhang
das Ausblenden von Beweisen oder die Tau-
schung durch unvollstédndige Belege. Sich das
jeweils Beste aus verschiedenen Konzepten
herauszuholen, wahrend ein bedeutsamer
Anteil verwandter Félle oder Daten ignoriert
wird, die dieser Position widersprechen konn-
ten, wird sich als Fallstrick erweisen. Auch bei
der ,Moving-Target-Problematik” sollten alle
Alarmglocken eines jeden Projektleiters lau-
ten, dies fiihrt ebenfalls zu keiner gewlinsch-
ten Erfolgsstrategie. Wandel um des Wandels



willen allein — ohne Konsistenz und klare Stra-
tegie — ist folglich Uberfllssig. Stattdessen gilt
es, die Herausforderung zu meistern, die Agi-
litdt bei vorgegebenen Ressourcen-, Kosten-
und Zeitbudgets zu bewahren. Wenn also von
digitaler Evolution die Rede ist, wird oft die
technologische Evolution, die Bereitstellung
neuer Technologien, in den Mittelpunkt ge-
riickt. Hierzu bedarf es zundchst der Entwick-
lung einer digitalen Vision. Es findet ein ge-
zielter Wissensaufbau in der Nutzung digitaler
Innovationen statt. Im Idealfall wird mit Mo-
dellen und Prototypen zur Identifikation und
Priorisierung von Evolutionswellen gearbeitet.
Systematisch und anhand von umfassenden
Unternehmensmodellen, die die Prozesse in-
nerhalb des Unternehmens optimiert darstel-
len, muss Wert auf Transparenz und Offenheit
gelegt werden. Der Geschéftsprozess-Spezia-
list spricht hier von einem evolutionaren Pro-
zess, der unterschiedliche Stadien, die soge-
nannten Wellen, durchlduft. Der Treiber ist die
Innovation, dem die Implementierung folgt,
doch entscheidend fir eine langfristig ausge-
richtete Digitalisierung sind das permanente
Monitoring und die daraus folgenden Prozess-
verbesserungen. Flr eine erfolgreiche Umset-
zung des digitalen Evolutionsprogramms ist
das Thema Governance ebenfalls ein wesentli-
cher Baustein, um der Komplexitat der Digitali-
sierung gerecht zu werden. Dabei besteht das
Ziel darin, eine nachhaltige Wertschopfung zu
gewadhrleisten, die sowohl effektiv als auch ef-
fizientist. Ergdnzend fiir eine erfolgreiche digi-
tale Evolution sollte ein Ansatz der Planbarkeit
gelebt werden. Wir sprechen hier von ,Soluti-
on-driven Requirements Discovery” in agilen
Umsetzungsprojekten. Diese |dsungsorien-
tierte Ermittlung von Anforderungen spiegelt
sich auch im umfassenden Vorgehensmodell
IQPM™ (vgl. [IQPM20]) wider, in dem ein Vor-
gehen fiir eine zielgerichtete Projektarbeit
definiert ist. IQPM steht fiir Integrated Quality
Process Model, betont also bereits im Namen
die Wichtigkeit der Qualitdt des Entwicklungs-
prozesses und der Prozessergebnisse. IQPM
definiert Projektaktivitdten, Ergebnisobjekte,
Rollen sowie kausale und zeitliche Abhangig-
keiten; zudem Anforderungen an die im Pro-
jekt zu verwendenden Methoden und Tools.
Elementare Bestandteile sind Vorgaben fiir
das Projekt- und Qualitdtsmanagement sowie
fur die Steuerung des organisatorischen Ver-
anderungsprozesses. Bewdhrte Best Practice
Templates sorgen dafir, dass IQPM den An-
forderungen eines Geschéftsprozess-Reengi-
neerings ebenso gerecht wird wie einem agil
durchgefiihrten Digitalisierungsvorhaben.

Erfolgsfaktoren in agilen
Digitalisierungsprojekten

Aufbauend auf der zuvor beschriebenen
strategischen Herangehensweise bedarf
es allerdings folgender Erfolgsfaktoren, die
aus Praxiserfahrungen von Unternehmen
abgeleitet wurden:

e Agiles Vorgehensmodell

- Klar strukturiertes und definiertes Vor-
gehensmodell

- Methodenexpertise (vgl. Scrum Mas-
ter)

- Effektive Teamausbildung

In der Konsequenz ergibt sich ein Nutzen,

dervor allem in einer hohen Team-Perfor-

mance und Ergebnisqualitat, Agilitat und

Vorhersehbarkeit sowie Team-Zufrieden-

heit durch Methodensicherheit liegt.

e FErfahrenes Projektmanagement
- Erfahrung in agilen Digitalisierungs-

projekten

- Ausgepragte Kommunikations- und
Losungskompetenz

- Leadership, gepaart mit Innovations-
freude

Als Resultat lassen sich Agilitdt, verbunden
mit Termin- und Budgettreue - die Basis
furr einen effektiven Veranderungsprozess
-, sowie ein synergetisches Zusammen-
wirken von Projektteam und Auftragge-
ber erzielen.

e Motiviertes Team

- Agile Kompetenz und Neugier

- Fahigkeit zur interdisziplindren Team-
arbeit

- Infrastruktur fiir verteiltes, asynchro-
nes Arbeiten

Auch hier ergibt sich eine hohe Team-

Performance und Ergebnisqualitdt, ein

Teamspirit, der fir Ergebnisoptimierung

sorgt, sowie eine optimale Nutzung aller

Fahigkeiten im Team.

e [nnovation

- Bereitschaft und Fahigkeit zur digita-
len Innovation

- Komplementaritat von Business-, Pro-
zess- und Technologie-Exzellenz

- Wirksames Change Management

Der Schlussel der Innovation liegt demnach

klar auf der Hand und driickt sich in Nach-

haltigkeit der digitalen Innovation, der op-

timalen Ausschopfung der Innovations-

potenziale sowie in der Schnelligkeit und

Wirtschaftlichkeit in der Umsetzung aus.
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Agile Business-Plattform -
Sprungbrett in die Digitalisierung
Neben der Definition der jeweils optima-
len Strategie ist die Fahigkeit zur zuverlas-
sigen Umsetzung der Strategie entschei-
dend. Denn eines ist vollkommen sicher:
Eine Strategie ist nur so gut wie ihre Um-
setzung! Aber wie muss eine optimale
Plattform aussehen, um dort agile Digita-
lisierungsprojekte durchzufiihren? Oracle
bietet hierfiir eine komplette Suite an Soft-
ware-as-a-Service-Losungen (SaaS) und
Platform-as-a-Service-Lésungen (PaaS) an,
die miteinander kombiniert werden. In Ab-
bildung 3 ist eine idealisierte Business-Platt-
form mit den Oracle Public Cloud Services
dargestellt, ergdnzt um die Horus Public
Cloud (vgl. [SVO11, VSD17]), die den Bereich
der Prozessmodellierung abbildet.

Weitere Treiber fiir Agilitat

Wagt man einen Blick auf weitere Potenzi-
ale in Oracle-Digitalisierungsldsungen, so
lassen sich Trends beobachten, die durch
eine Intensivierung des Einsatzes moderner
digitaler Technologien getrieben sind:

e Autonomous Computing
Dieser Losungsansatz bietet eine autono-
me Datenverarbeitung beziehungsweise
die Fahigkeit eines Computers, sich selbst
automatisch durch adaptive Technologien
zu verwalten. Dank intelligenter Automati-

sierung von Routineaufgaben erhalten die
Business- und IT-Experten mehr Freirdume
fuir die nicht automatisierbaren Aufgaben
bei gleichzeitig verbesserter Ergebnisqua-
litdt. Auch die Vermeidung von Fehlern
sowie laufende Prozessverbesserungen
fuhren schlieBlich zu mehr Sicherheit und
einer besseren Performance.

e Machine Learning
Durch den zunehmenden Einsatz von
Machine-Learning-Verfahren wird ein
wesentlich hoherer Automatisierungs-
grad erreicht, indem ganze Biindel von
Aufgaben im Planungsprozess kom-
plett in die Software verlagert werden.
Die Nutzung erstreckt sich von allen
Cloud-Applikationen bis hin zur Infra-
struktur. Verschiedenste Algorithmen,
die in der Lage sind, selbststandig aus
Daten zu lernen und hieraus Wissen zu
generieren sowie intelligente Prozes-
se zu realisieren und Entscheidungen
zu treffen, etablieren somit neuartige
Services Uber die gesamte Wertschop-
fungskette hinweg.

e Oracle Fusion Analytics Warehouse
Oracle Fusion Analytics Warehouse bietet
vorgefertigte Datenmodelle und Analy-
sen fir Oracle-Cloud-Anwendungen, die
auf Autonomous Data Warehouse und
Oracle Analytics basieren. Dies ermdg-

licht die automatische Generierung eines
Analytics Warehouse mit jederzeit aktu-
ellen Daten aus den Oracle Fusion Cloud
Applications (verfligbar fiir ERP und Hu-
man Capital Management; geplant fir
Customer Experience, Supply Chain Ma-
nagement und NetSuite). Unterneh-
men profitieren von vorgefertigten Best
Practice KPIs, Berichten und Dashboards
sowie von der Datenintegration aus be-
liebigen externen Datenquellen.

Vom Geschiftsprozess in die Smart
Solutions

Zuriick zu unserer idealisierten Business-
Plattform, mag es nicht verwundern, dass
ein groBes Potenzial in Smart Solutions zu
finden ist, denn sie sind die ideale Basis, um
den Weg des digitalen Wandels erfolgreich
zu beschreiten. Sie vereinheitlichen die IT-
Infrastruktur und machen die gesamte Orga-
nisation mit allen Fachabteilungen schneller,
flexibler und intelligenter. Aber was zeichnet
Smart Solutions im Detail aus? Es kommen
neben Autonomous Computing ebenfalls
Big Data, Internet of Things (loT) und Artifi-
cial Intelligence (Al) zum Einsatz. Abbildung
4 illustriert die konsequente Umsetzung die-
ses Konzepts: So verschmelzen intelligente
Daten und relevante Geschaftsanwendun-
gen aus allen Unternehmensbereichen. Erst
die sinnvolle Auswahl und Konfiguration sol-
cher Smart Applications stellt eine fundierte

Business-Plattform
mit Oracle Pulblic
Cloud Services /
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Abbildung 4: Digitale Evolution durch den Einsatz von Smart Solutions (Quelle: PROMATIS)

Unterstlitzung der Geschéftsprozesse dar
und verdient im Kontext von Agilitat die Be-
zeichnung Smart Solutions.

Fazit und Ausblick

Gravierende Veranderungen sind Kennzei-
chen und Treiber fur die VUCA-Welt. Wie
schon zu Beginn erwdhnt, ist zum Zeit-
punkt dieses Beitrags noch unklar, wohin
uns die Covid-19-Reise fiihrt. So ist die ak-
tuelle Corona-Krise ein Musterbeispiel fur
eine ungewisse und tiefgreifende Verande-
rung, die kaum jemand in dieser Intensitat
fur wahrscheinlich hielt. Jetzt im Stillstand
zu verharren, ware ein groBer Fehler. Ge-
rade in Zeiten massiven Umbruchs gilt es,
in knapp bemessenen Zeitfenstern MaB-
nahmen zu ergreifen, um die schlimmsten
Auswirkungen abzuwenden und aus der
Krisenzeit nach Moglichkeit auch eine Zeit
fur Chancen hervorzubringen. Die Ausfiih-
rungen in diesem Beitrag zeigen, dass es
durchaus Perspektiven, praktikable Kon-
zepte und leistungsfahige Planungsinst-
rumente gibt, um diesen Herausforderun-
gen wirksam zu begegnen. Agilitat ist und
bleibt das Gebot der Stunde, denn gerade
agile Unternehmen reagieren in komplexer
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