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Vorwort




Unternehmen haben heute enorme Herausforde-
rungen zu bewadltigen, die neue Losungsansitze
erforderlich machen. Aus meiner eigenen, an-
dauernden Auseinandersetzung mit Innovatio-
nen, der immer massiver in unseren Alltag Ein-
zug nehmenden Digitalisierung und dem damit
verbundenen, subjektiven Anstieg der Alltags-
komplexitdt, Informationsfiille und Verdnde-
rungsgeschwindigkeit sind das hier beschrie-
bene Vorgehensmodell und das generische Mo-
dell eines agilen Unternehmens entstanden. Mit
ihnen kénnen in einer dynamischen und kom-
plexen Umwelt komplexe Probleme behandelt
und (iiber)lebensfihige Losungen aus agilen Un-
ternehmensorganisationen entwickelt werden.

»laCoCa« steht als Akronym fiir »lean and agile
Cooperation and Capability«. laCoCa ist dabei
nicht einfach eine theoretische Methoden-
beschreibung, wie es sie bereits vielfach fiir die
unterschiedlichsten und spezifischen Anwen-
dungsfalle gibt. Es sind ein Denkmodell und da-
zugehorige Rahmenstrukturen (englisch frame-
works), die es in integrierter und interdisziplina-
rer Weise ermoglichen, alle wesentlichen Aspekte
einer agilen Organisationsstruktur konkret zu de-
finieren, aufzubauen und anzuwenden.

Decken spezialisierte Vorgehensmodelle, wie
beispielsweise Design Thinking oder verschie-
dene Industriestandards, immer einen themati-
schen Aspekt ab, so erlauben es das laCoCa-Mo-
dell und das daraus entwickelte Vorgehen, eine
integrierte Sichtweise zu nutzen und wie eine
Klammer alle Bestandteile eines agilen Unter-
nehmens zu integrieren. Diese werden in einen
Gesamtzusammenhang gebracht und mit ver-
bindenden Elementen, wie Prozesse, Geschéafts-
fahigkeiten oder Geschéftsmodelle, in eine inter-
disziplindre Struktur uberfithrt. Dadurch wird
erst das Ziel erreicht, ein Unternehmen in einen
agilen Organisationszustand zu versetzen, der es
ihm erlaubt, sich kontinuierlich und selbstver-
standlich an eintretende Umweltverdnderungen
anzupassen.

Das laCoCa-Modell und die laCoCa-Methode
sind tiber viele Jahre entstanden, wurden in ih-
ren Bestandteilen immer wieder praktisch ange-
wendet, und es wurden die darin enthaltenen
Elemente hinsichtlich ihrer Wirksamkeit tiber-
prift. Dabei baut das Rahmenwerk auf verschie-
denste wissenschaftliche Grundlagen auf und ist
beziiglich ihrer Anwendbarkeit und Wirkung
nachvollziehbar und belegbar.



Es handelt sich hier also nicht um kreative
Ideen, die versuchen, einfache Rezepte fiir die
Losung komplexer Frage- und Problemstellun-
gen zu vermarkten. Entstanden sind struktu-
rierte Methoden zum Aufbau und Betrieb agiler
Organisationen, die es erlauben, Antworten und
Losungen fir komplexe Fragen und Problem-
stellungen zu entwickeln.

Am besten beschreibt der Werkzeugschrank
eines Handwerkers die Qualitdt und das Poten-
zial von laCoCa-Modell und -Methode und die
damit mogliche, strukturierte Herangehens-
weise. Der Werkzeugschrank enthélt alles Not-
wendige, damit ein Handwerker aus gegebenen
Ressourcen ein Produkt konstruieren und her-
stellen kann. Ebenso verhalt es sich mit laCoCa-
Modell und -Methode, wenn es darum geht, ein
vollstdndig agiles Unternehmen zu designen,
aufzubauen und zu betreiben.

In diesem Buch ist der aktuelle Stand zusam-
mengetragen. Verdnderung ist bekanntlich das
einzig Bestindige. Deswegen werden auch das
laCoCa-Modell und die laCoCa-Methode immer
wieder neue Aspekte, Erkenntnisse und Erfah-
rungen aufnehmen und einbinden, wenn sich
wirksame Methoden oder Lésungswege er-
schliefSen und entwickeln lassen, deren Anwen-

dung leichter fallt oder diese einen hdheren
Wirkungsgrad aufweisen als die bereits ver-
wendeten.

Mein Ziel ist es, bewéahrte und fundierte Er-
kenntnisse und Erfahrungen in einer mdglichst
wirksamen Form miteinander zu verbinden und
so leicht verstdndlich wie mir eben méglich fiir
Sie nachvollziehbar und nutzbar zu machen. Ich
freue mich sehr dartiber, dass Sie Ihre Zeit und
Thre Aufmerksamkeit diesem Buch widmen, und
hoffe, dass die zusammengetragenen Inhalte
eine Bereicherung fir Sie darstellen, so, wie sie
es fir mich sind.

Die Erlose aus dem Verkauf dieses Buches flie-
f3en nicht an mich. Diese sollen als Spendengel-
der an gemeinnitzige und karitative Organisa-
tionen und Projekte, wie beispielsweise die Ta-
baluga Kinderstiftung, fliefden.

Leider konnte nicht vollstindig auf Anglizis-
men verzichtet werden. Und aus Grinden der
besseren Lesbarkeit wurde nicht gleichzeitig die
mannliche und weibliche Sprachform verwen-
det. Sdmtliche Personenbezeichnungen gelten
fiir beiderlei Geschlecht.

Herzlichst
Andreas Slogar



Weitergehende Informationen zu den Inhalten des
Buchs, sowie Aufzeichnungen von Vortragen finden
Sie unter www.lacoca.org
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EinfUhrung




Die immer weitreichendere Digitalisierung in al-
len Wirtschaftsbereichen, die jedem Unterneh-
men, egal welcher Grofie, zunehmend schnel-
lere Entscheidungs- und Handlungsfiahigkeit ab-
verlangt, hat deutlich gemacht, dass die klassisch
hierarchischen Wege des Managements und der
Arbeitsorganisation nicht mehr ausreichend
leistungsfahig und wirksam sind. Seit dem Ein-
zug agiler und interdisziplindrer Vorgehens-
modelle wie Scrum oder Design Thinking entste-
hen immer neue und konkurrierende Konzepte
zeitgemafser Managementmethoden.

Zusatzlich scheitern Unternehmen mit ihren
etablierten Vorgehensmodellen und vertrauten
Standardisierungshemiithungen, da im Zeitalter
der digitalen Wirtschaftsdynamik bisher be-
wahrte Losungen wirkungslos und Entschei-
dungsprozesse zu zeitaufwendig geworden sind.

Jedes Unternehmen ist aus dieser Perspektive
betrachtet zwei grundlegenden Problemstellun-
gen ausgesetzt.

Die hierarchiebasierten Organisationsstruktu-
ren von Unternehmen sind zu tridge und ad-
ministrativ zu aufwendig, um kurzfristig, krea-
tiv und ergebnisorientiert die Entwicklung und
Umsetzung benotigter Ideen, Produkte und Leis-
tungen herzustellen.

An die Stelle der hierarchischen Organisati-
onsformen ricken mehr und mehr Modelle
selbstorganisierter, selbstverantwortlicher und
hierarchiefreier Unternehmensstrukturen. Die
Arbeitswelt, mit der wir bisher vertraut waren,
16st sich auf und entwickelt sich mehr und mehr
in eine Richtung, die dem einzelnen Mitarbeiter
eine immer hohere oder sogar vollstindige Ei-
genverantwortung fir seine Tatigkeit Ubertragt.
Diese Entwicklung schliefst auch die Entschei-
dungskompetenz und Entscheidungsautoritat
mit ein und tibertrégt diese auf den verantwort-
lichen Mitarbeiter.

Ausgeldst wurde dieser Trend unter anderem
von erfolgreichen Start-up-Unternehmen, vor al-
lem aus dem Silicon Valley, die mit ihren Innova-
tionen und disruptiven Geschéftsmodellen der
digitalen Wirtschaft den etablierten Unterneh-
men das Furchten lehren.

In einem priagnanten Vergleich dargestellt,
entwickeln sich Organisationskulturen beste-
hender Unternehmen von einer Eltern-Kind-Be-
ziehung zwischen dem Angestellten und seiner
Fihrungskraft hin zu Organisationen fir Er-
wachsene. In einer hierarchischen Organisation
entscheidet der Vorgesetzte dariiber, welche
Aufgaben ein Mitarbeiter auszufiihren hat, wie



er diese ausfiihren muss und bis wann die Er-
gebnisse erbracht sein miissen. So wie Eltern ih-
ren minderjahrigen Kindern, allerdings aus pa-
dagogisch guten Griinden, eine enge und umfas-
sende Anleitung geben mussen.

In sich selbst organisierenden Unternehmens-
strukturen, in denen Erwachsene zusammen-
arbeiten, ist es dem einzelnen Mitarbeiter selbst
uberlassen, wie er seine Aufgabe ausfiillt.
Ebenso wie Eltern ihre heranwachsenden Kin-
der sukzessive in die Selbstdndigkeit entlassen
und anstreben, dass diese nicht mehr auf die An-
leitung und das Vorbild der Eltern angewiesen
sind. In diesem Ziel liegen Sinn und Zweck der
Kindeserziehung. Das Neugeborene aus der na-
turgegebenen und unvermeidbaren Abhéangig-
keit von seinen Eltern zu befreien und tiber die
Phasen seiner Entwicklung bis zur Eigenstandig-
keit den individuellen Entwicklungsweg zu er-
moglichen und zu férdern, damit letztlich eine
vollige Selbstandigkeit erreicht werden kann.

Im Kontext unserer Arbeitswelt existiert diese
Form von Selbstdandigkeit und Eigenverantwor-
tung paradoxerweise nicht oder nur sehr selten.

Dies geht zusitzlich einher mit der fehlenden
Kompetenz von Erwachsenen in Angestellten-
verhéltnissen, die notigen Entscheidungen fiir

die Durchfithrung von Aufgabenstellungen nicht
selbst féallen zu konnen, ohne die Autorisierung
durch den Vorgesetzten eingeholt zu haben.

Das zweite grundlegende Problem ist, dass die
bestehenden und vertrauten Konfigurationen
von Unternehmensfunktionen den Anforderun-
gen der ansteigenden Marktdynamik in allen
Branchen an Flexibilitdt, Innovationsfahigkeit
und Abwicklungsgeschwindigkeit von Ge-
schéiftsvorfallen und Geschéaftsprozessen nicht
mehr gewachsen sind.

Die tayloristische Verteilung spezialisierter
Aufgaben, wie z.B. Vertrieb in einem Unterneh-
mensbereich, Marketing in einem anderen und
Finanzmanagement und Controlling wiederum
separat, birgt zu grofie Reibungsverluste. Die im-
mer kirzeren Verdnderungszyklen im wirt-
schaftlichen Umfeld eines Unternehmens lassen
ein Tolerieren dieser Nachteile nicht mehr zu.
Diese nach wie vor weitverbreitete und bisher
wenig infrage gestellte Konfiguration von Unter-
nehmensfunktionen und Geschiftsfahigkeiten
wird mehr und mehr als Hemmschuh fiir die
Anpassungsfihigkeit und damit die Uberlebens-
fahigkeit von Unternehmen erkannt.

Ein eindeutiges Anzeichen dafir, ist die reflex-
artige Durchfiihrung von Umstrukturierungs-



mafinahmen in Krisensituationen oder in Zeiten
der Verdnderung externer Einflussfaktoren.
Weitverbreitet ist hierbei das Oszillieren zwi-
schen zentralistischen und dezentralen Unter-
nehmensstrukturen.

Allerdings wird bei Umstrukturierungen in
Unternehmen an dem grundséatzlichen Architek-
turprinzip, Geschiftsfunktionen in spezialisier-
ten Abteilungen zu organisieren, wenig bis
nichts verdndert. Zu beobachten ist dagegen,
dass Unternehmen nach Reorganisationsmaf3-
nahmen tber Jahre mit der Behebung von Kolla-
teralschdden und der Kompensation einer im-
mer weiter ansteigenden Arbeitsverdichtung be-
schéftigt sind, die trotz aller Anstrengungen
nicht iberwunden wird. Fehlt es also an alterna-
tiven Modellen, Konzepten oder Strategien?

Um die Mitte des letzten Jahrhunderts ist eine
Wissenschaft entstanden, die sich mit den
Grundséatzen Uberlebensfdhiger Organisations-

formen auseinandersetzt und sehr erfolgreiche
Prinzipien und Modelle hierfiir entwickelt hat.
Warum und wie eine Organisation, wenn man
sie als komplexes System versteht, iiberlebens-
fahig ist, ist wissenschaftlich fundiert beschrie-
ben und bewiesen. Die Forschungsergebnisse
dieses Wissenschaftsbereichs, der sogenannten
Kybernetik, haben sich jedoch nur begrenzt
durchgesetzt.

Die damaligen Forschungsergebnisse haben
die unterschiedlichsten Fakultiten beeinflusst
und sind sogar in moderne Vorgehensmodelle,
wie beispielsweise agile Arbeitsweisen und Mo-
delle zur Selbstorganisation von Firmen, ein-
geflossen. Der Grundstein fiir die Entwicklung
der Kybernetik ist auf eine Reihe von zehn inter-
disziplindren Konferenzen der sogenannten
Macy Group zuriickzufiihren. Das Ziel der Kon-
ferenzen, die in den Jahren zwischen 1946 und
1953 in den USA durchgefiihrt wurden, war es,
»die Grundlagen fiir eine universale Wissenschaft
der Funktionsweise des menschlichen Gehirns
wie auch elektronischer Adapter, insbesondere
Computer, zu schaffen: die Kybernetik«. (Wikipe-
dia 2016).

Aus den weitergehenden Entwicklungsphasen
der Kybernetik entstanden eine Reihe von Denk-



modellen, Prinzipien und Gesetzmafdigkeiten
unter anderem fiir die Beschreibung der Funk-
tionsweise Uberlebensfahiger Systeme. Eines
der am weitesten entwickelten und auch prak-
tisch angewendeten und validierten Modelle ist
das Viable System Model, kurz VSM, von Stafford
Beer (1995).

Sowohl das l[aCoCa-Modell als auch die
laCoCa-Methode greifen die Prinzipien
und Erkenntnisse der Kybernetik und
die Grundlagen des VSM auf und inte-
grieren sie in ein Gesamtkonzept. Das
Modell, die zugehérige Methode und
deren Anwendung sind fur jedwede
Organisationsform universell geeignet.

Ob ein Wirtschaftsunternehmen, ein Verein,
eine Interessengemeinschaft, eine NGO (Non-
Governmental Organization) oder NPO (Non-
Profit Organization) oder ein Staat in seiner
Funktionsweise definiert und aufgebaut wer-
den soll — die hier verwendeten grundlegenden
Prinzipien kénnen darauf gleichermafsen ange-
wendet werden.

Wie auch immer man es nennt, es entsteht ein
komplexes System, sobald Menschen sich zu-
sammenfinden, um ein Vorhaben umzusetzen
und die Form ihrer Kooperation und Kommuni-
kation zu organisieren.

Um ein derartiges Unternehmen zu ent-
wickeln, braucht es eine einheitliche und ein-
fach verstindliche Sprache und eine entspre-
chende Vorgehensweise. Ohne eine gemeinsam
vereinbarte Syntax, die fiir jedermann nachvoll-
ziehbar ist und gemeinschaftlich genutzt wird,
fihrt eine interdisziplindre Entwicklung derarti-
ger komplexer Systeme immer zu chaotischen
und fehlerhaften Zustdnden und Ergebnissen.
Da diese Konstellation meistens fehlt, werden
bendétigte Strukturen durch dafiir autorisierte
Personengruppen vorgeschrieben, die fir diese
Aufgabe, kraft ihres Status, vermeintlich als qua-
lifiziert angesehen werden.

Aufierdem ist eine derartige Lingua franca
zwingend notwendig, wenn es darum geht, die
einzelnen Bestandteile, Elemente und Kom-



ponenten eines komplexen Systems zu beschrei-
ben und miteinander zu kombinieren. Soll also
festgelegt werden, wie die einzelnen Funktions-
bereiche eines Unternehmens, auch Abteilungen
genannt, zusammenarbeiten, in welcher Leis-
tungs- und Lieferbeziehung sie zueinander ste-
hen, wie die Geschéftsprozesse und Unterstit-
zungsprozesse im Unternehmen ablaufen, ist
dies ohne eine gemeinsame »Verkehrssprache«
nicht méglich. So einleuchtend und logisch dies
auch klingen mag, in der praktischen Anwen-
dung ist dieser Aspekt ein kollektiver blinder
Fleck.

In iiber 25 Berufsjahren konnte ich mehrere
Dutzend Unternehmen unterschiedlich intensiv
kennenlernen. In ungefahr zehn dieser Unter-
nehmen habe ich Um- und Reorganisationspro-
jekte direkt miterlebt. Teilweise sogar mehrere
innerhalb eines Unternehmens. Von weiteren 20
sind mir die jeweilige Genese der Reorganisation
sowie die daraus resultierenden Ergebnisse und
Problemstellungen, Dysfunktionalitdten und Kol-
lateralschdden umfassend bekannt. All diese
Wissensbereiche und Erfahrungen sind in die
Entwicklung des integrierten Modells und der
universell anwendbaren Methode eingeflossen
und haben zum gegenwartigen Design gefiihrt.

Sie finden nachfolgend alle relevanten Inhalte
und Erkladrungen in vier Hauptabschnitte unter-
teilt, die zum Verstindnis und der Nutzung des
laCoCa-Modells ( ) und der laCoCa-Me-
thode ( ) notwendig sind.

Der erste Teil, mit Grundlagen und Vortiber-
legungen, erldutert, welche wissenschaftlichen
Erkenntnisse den elementaren Bestandteilen so-
wohl des laCoCa-Modells als auch der laCoCa-
Methode zugrunde liegen.

In diesem Abschnitt ist dargestellt, was viele
Modelle und Methoden nicht erkliaren. Sieht
man sich spezifische Methoden an, ist meist
schwer bis tiberhaupt nicht erkennbar, warum
davon auszugehen ist, dass durch deren Anwen-
dung tatséchlich ein Nutzen oder eine Wirkung
erzielt wird. Bei dem laCoCa-Modell sowie der
laCoCa-Methode ist dies nicht der Fall. Es finden
hier Elemente Anwendung, deren Wirkung wis-
senschaftlich belegt ist.

Der zweite Teil beschreibt das laCoCa-Modell
und erldutert die darin enthaltenen Geschéfts-
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fahigkeiten und deren Anwendung. Unter dem
Modell ist die generalisierte und agil anwend-
bare Grundstruktur eines Unternehmens zu ver-
stehen, das der Vorgehensweise einer vollstan-
dig selbstorganisierten Organisation gerecht
werden muss und ohne hierarchisch-disziplina-
rische Fuhrungsstrukturen operiert. Das Modell
beschreibt das Was der notwendigen Geschéafts-
fahigkeiten eines agilen Unternehmens. Zu eini-
gen dieser Geschéftsfahigkeiten sind Anregun-
gen enthalten, nach welcher Vorgehensweise de-
ren Entwicklung bzw. Nutzung erfolgen kann.

Teil drei erldutert die laCoCa-Methode auf der
Grundlage der Inhalte der vorangegangenen Aus-
fihrungen. Diese Methode beschreibt das Wie
der Funktionsweise eines agilen Unternehmens
und nach welchem Ablauf die dargestellten Ge-
schiftsfahigkeiten iterativ genutzt werden.

Fir das Verstdndnis der laCoCa-Methode ist es
notwendig, die Inhalte der Grundlagen und Vo-
riberlegungen als auch des laCoCa-Modells gele-
sen zu haben. So kénnen die Anwendung der
Methode ( ) und die Wirksamkeit der da-
rin abgebildeten Struktur nachvollzogen wer-
den.

Eine kurze Ausfiihrung tiber die Konfiguration
einer gesamten Teilorganisation, am Beispiel des
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Die laCoCa-Methode

IT-Managements, ist Inhalt des vierten Teils des
Buches.

Diese Ausfliihrung baut auf dem laCoCa-Modell
auf und ist als reine Anregung zu verstehen, um
eine Vorstellung moglicher Anwendungsergeb-
nisse zu vermitteln. Keinesfalls ist dieser vierte
Teil als eine Best Practice, wie z.B. ITIL oder
CMM]I, angelegt und sollt daher in der beschrie-
benen Konfiguration auch nicht iibernommen
werden.

Der letzte Teil behandelt eine Reihe weiter-
gehender Themen, die den Umfang des Buches
sprengen wiirden, und daher nicht eingehend
behandelt werden konnen. Sie werden lediglich
angesprochen, da sie fiir die weitergehende Aus-
einandersetzung mit den Moglichkeiten und
Konsequenzen agiler Unternehmen eine direkte
Rolle spielen und bei Design und Betrieb agiler
Organisationen berticksichtigt werden miissen.

Die Inhalte und Empfehlungen in den einzel-
nen Kapiteln sollten nur abgedndert oder ersetzt
werden, wenn alternative Modelle und Metho-
den vorliegen, die fiir den individuellen Kontext
einer Fragestellung im Unternehmen geeigneter
sind als die hier ausgefiihrten Herangehenswei-
sen.

Bei der Anwendung der in diesem Buch zu-
sammengetragenen Inhalte verhilt es sich in
etwa wie mit den Reifegraden asiatischer Kampf-
sportarten.

Als Anfinger ibt man grundlegende Bewe-
gungen ein und baut kontinuierlich Routine auf,
um die Techniken zu verinnerlichen. Als Fort-
geschrittener ist man in der Lage, das Erlernte
anzuwenden und die Bewegungsabldufe zu per-
fektionieren. Als Meister erst ist man dazu in der
Lage, seine Fahigkeiten weiterzuentwickeln und
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Rekursive Anwendung der laCoCa-Methode in selbst-
organisierten und agilen Organisationsstrukturen



notigenfalls abzuwandeln. Diese Abfolge ist in
diesen Sportarten, wie auch in allen anderen,
selbstverstindlich und akzeptiert.

Im Kontext des vorliegenden Buches empfiehlt
es sich, mit derselben Sichtweise und Einstel-
lung zu verfahren. Am Anfang einer neu erlern-
ten Vorgehensweise sollte man sich darauf kon-
zentrieren, diese zu verstehen und zunéachst die
notige Anwendungssicherheit aufzubauen.

Nachdem der fortgeschrittene Anwender das
Vorgehen verinnerlicht hat und einen entspre-
chenden Reifegrad durch konkrete Erfahrungs-
werte aufbauen konnte, kann er sich als Meister
daran wagen, die erworbenen Fahigkeiten wei-
terzuentwickeln und abzuwandeln.

Die Inhalte des Buches und deren Reihenfolge
sollten daher erst dann abgedndert werden,
wenn erworbene Erfahrungen zu wirksameren
Vorgehensweisen fithren. Auch wenn die Erkla-
rungen simpel erscheinen, die Anwendung ist
mithsam und erfordert Geduld, Disziplin und
den Willen, langjdhrige Gewohnheiten tiber Bord
zu werfen.

Mithilfe des laCoCa-Modells und der
laCoCa-Methode koénnen komplexe
Probleme behandelt und Ldsungen
entwickelt werden. Sie weisen den
Weg zu einer agilen Unternehmens-
organisation.
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