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▪ LINJAL GmbH liefert Lösungen und Beratung zur Steuerung 
von Service Providern:
▪ Portfolio

▪ Steuerungsprozesse

▪ Performanceoptimierung

▪ Gegründet: 02.01.2014

Standort: München

▪ Geschäftsführer:

Dr. Andreas Knaus
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LINJAL
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Ganzheitliche Beratung, Analyse und Software 
zur Steuerung von IT-Dienstleistungen

Preise und Kosten 
transparent 

gestalten

Prozesse, vom 
Vertrieb bis zur 

Delivery, optimieren

Technologie 
wertschöpfend 

nutzen

Portfolio bedarfs-
und marktgerecht 

gestalten

für interne und externe IT Service Provider 



Referenzen
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VW / AUDI

◼ Größter europäischer Automobilhersteller, ca. 570.000 
Mitarbeiter

◼ Benchmarking und Konsolidierung Rechenzentren
◼ Zentralisierung und Harmonisierung des globalen IT 

Betriebs (operative ITSM Prozesse)

arvato Systems GmbH

◼ IT Dienstleister des Bertelsmann-Konzerns, auf dem 
globalen Markt tätig, ca. 2500 Mitarbeiter

◼ Optimierung aller Prozesse im Portfoliolebenszyklus
◼ Entwicklung Kennzahlen und Mechanismen zur 

Performancemessung und Prozesssteuerung
◼ Preisstruktur und interne Leistungsverrechnung

Daimler AG / Fujitsu Siemens

◼ Hersteller von PKW und Nutzfahrzeugen, ca. 275.500 
Mitarbeiter

◼ Neustrukturierung des European Data Center Betriebs 
mit Offshoring nach Bangalore

◼ Reduktion der Kosten um 40%

Allianz SE

◼ Größter Versicherungskonzern und einer der größten 
Finanzdienstleister, ca. 144.000 Mitarbeiter

◼ Zentralisierung und Neustrukturierung des 
Rechenzentrumsbetriebs (RV)

◼ Neustrukturierung und Integration im Hinblick auf 
zentrale IT Prozesse

Stuttgarter Straßenbahnen AG

◼ Verkehrsgesellschaft der Landehauptstadt Stuttgart, 
Unternehmensbereich Datenverarbeitung und 
Organisation, ca. 200 Mitarbeiter in der IT

◼ Entwicklung Prozesse zum Portfolio und Service Katalog
◼ Definition Preis- und Kostenstruktur auf Service- und 

Komponentenebene

Datenverarbeitungszentrum M-V GmbH

◼ IT Service Provider des Landes Mecklenburg-
Vorpommern, ca. 400 Mitarbeiter

◼ Formulierung Portfolio
◼ Definition und Etablierung Portfolioprozesse (strategisch 

und operativ)
◼ Operationalisierung des Portfolios und der Prozesse in 

der Organisation (Vertrieb, Produktion, Administration)



Agenda

▪ Agile Organisation – Standortbestimmung 2019

▪ Agile Strategien und Ziele – Alles im Fluss?

▪ Agile Prozesse - SCRUM als Fundament agiler 
Unternehmensführung?
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Agile Organisation

Standortbestimmung 2019
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Agile Organisation

▪ Beispiel Sipgate (Düsseldorfer VoIP-Anbieter)

▪ Daily Stand-Up

▪ Pairing

▪ Retrospektivsitzungen

▪ Einstellungs- und Entlassungsgespräch durch MA
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https://www.sipgateteam.de/wp-content/uploads/F.A.Z_Unternehmen_neu_denken_Georg_Giersberg.pdf



Die agile Organisation ist kalter Kaffee

Aus einem Interview  mit dem Organisationssoziologen Stefan Kühl

▪ …

▪ „Organisationen verändern nicht, Menschen tun es.“
Ich würde eher von einem Wechselverhältnis sprechen. Alles, was die Organisation 
macht, erfolgt letztlich durch Personen. Aber die Art und Weise, wie Personen 
funktionieren, wie sie denken, wird maßgeblich durch ihre Organisation geprägt.

▪ Die zweite Aussage: „Erst wenn Menschen sich respektiert und verstanden fühlen, 
sind sie bereit, eingeschlagene Pfade zu verlassen und sich auf das Ungewohnte 
einzulassen.“
Das ist eine beliebte Management-Prosa. Es kommt meines Erachtens in kritischen 
Veränderungsprozessen weniger darauf an, sich mit solchen Äußerungen 
hervorzutun, sondern mit konkreten Absicherungsmechanismen wie 
beispielsweise einer Arbeitsplatzgarantie aufzutreten. Das ist Mitarbeitern 
wichtiger.

▪ „Das Silodenken steht dem digitalen Wandel im Weg.“
Das Silodenken – das Denken in lokalen Rationalitäten, wie wir das nennen – ist 
der Mechanismus, der sich in jeder Organisation mit Arbeitsteilung automatisch 
ausbildet. Daran wird die Digitalisierung überhaupt nichts ändern.

▪ …
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https://www.humanresourcesmanager.de/news/die-agile-organisation-ist-kalter-kaffee.html



Bedeutung
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Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Agile Organisation
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Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Aktueller Einsatz und Bereiche
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Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Aktueller Einsatz und Bereiche
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Quelle: Forbes Insights and Scrum Alliance: THE ELUSIVE AGILE ENTERPRISE
http://info.scrumalliance.org/Forbes-Insights-Report.html



Aktueller Einsatz und Bereiche
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Quelle: Forbes Insights and Scrum Alliance: THE ELUSIVE AGILE ENTERPRISE
http://info.scrumalliance.org/Forbes-Insights-Report.html



Erwartungen
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Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Erwartungen
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Quelle: Forbes Insights and Scrum Alliance: THE ELUSIVE AGILE ENTERPRISE
http://info.scrumalliance.org/Forbes-Insights-Report.html



Herausforderungen und Hemmnisse

28.06.2019 LINJAL GmbH 16

Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Vorgehen
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Quelle: Forbes Insights and Scrum Alliance: THE ELUSIVE AGILE ENTERPRISE
http://info.scrumalliance.org/Forbes-Insights-Report.html



Agile Strategien und Ziele

Alles im Fluss?
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In preparing for battle I have always 
found that plans are useless, but 
planning is indispensable. 

Dwight D. Eisenhower



Digitalisierung / Industrie 4.0

▪ Zunehmende Nutzung von Informationstechnologien 
▪ Potentiale

▪ Neue Geschäftsfelder
▪ Verbesserung der Wertschöpfung
▪ Erhöhung der Vermarktungsreichweite
▪ Senkung der Transaktionskosten

▪ Nutzung
▪ Unternehmensintern
▪ Vermarktung

▪ B2C
▪ B2B

▪ Zusammenarbeit zw. Unternehmen (über die gesamte 
Lieferkette) 

▪ Wertschöpfungsnetzwerke
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Herausforderung

▪ Time to Market
▪ Hohe Geschwindigkeit bei der Entwicklung neuer, 

softwaregetriebener Services
▪ Hohe Zyklusgeschwindigkeit bei der Umsetzung stellt besondere 

Anforderungen an die Qualitätssicherung
▪ Variantenreichtum erhöht Aufwände bei der Qualitätssicherung
▪ Sicherheit bekommt wegen der starken Datenorientiertheit 

mehr Gewicht 

▪ Veränderung der Plattform
▪ Consumer-orientiert
▪ Anpassung der technischen Basis / Architektur
▪ Einbindung von Partnern (Sourcing, Cloud, …)

▪ Nutzung von Wertschöpfungsnetzwerken
▪ Einbeziehung von Lieferanten, Kunden/Konsumenten, 

Infrastruktur…
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VUCA-World

AgilityClearity

Under-
standing

Vision

Volatility Uncertainty

AmbiguityComplexity
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Merkmale agiler Organisationen
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Ständiger Austausch 
mit der Umwelt 

durch heterogene 
Netzwerke

Vorwärtsdenken in
alternativen, 

durchdachten 
Zukunftsplänen

Schlanke Aufbau- und
Ablauforganisation, 
ein agiles Führungs-

verständnis

Schöpfen aus internen
unterschiedlichen, 

erfahrungsbasierten
Stärken



Beyond Budgeting / Beta-Kodex

▪ Beyond Budgeting: 
▪ Managementmodell jenseits von Weisung und Kontrolle: 

marktorientierte unternehmerische Zielplanung
▪ Alternative zum tayloristischen, bürokratisch-

hierarchischen Organisationsmodell
▪ Konzepte: Systemtheorie, Kybernetik, Chaos-Theorie und 

Konzept der lernenden Organisation

▪ Beyond Budgeting Round Table (BBRT)
▪ Mitglieder z.B. Unilever, Statoil, die Weltbank, Wachovia, T-

Online, UBS, Japanese Tabacco, …

▪ Zwölf Prinzipien
▪ Performance-Managementprinzipien
▪ Führungsprinzipien
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Beta-Kodex - Führungsprinzipien

▪ Werte
▪ Wenige, klare Werte, Ziele und Grenzen als Lenkungsmittel
▪ Nicht: detaillierte Regelwerke

▪ Verantwortung
▪ Mitarbeitern ermöglichen, selbstverantwortlich zu denken und unternehmerisch zu handeln
▪ Nicht: Befolgung von Plänen

▪ Selbständigkeit
▪ Teams die Freiheit und den Raum zum Handeln geben 
▪ Nicht: Mikro-Management

▪ Organisation
▪ Schlankes Netzwerk aus ergebnisverantwortlichen Teams
▪ Nicht: zentralistische, funktional geteilte Pyramide

▪ Kunden
▪ Mitarbeiter auf Kunden ausrichten 
▪ Nicht: Hierarchie und Machtbeziehungen

▪ Transparenz
▪ Information zum Zweck der Selbststeuerung offen zugänglich
▪ Nicht: Zugang hierarchisch begrenzen oder Informationsmacht
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Beta-Kodex - Performance-Mgmt

▪ Ziele
▪ Relative Ziele für kontinuierliche Verbesserung
▪ Nicht: fixierte Leistungsverträge

▪ Belohnung
▪ Gemeinsamer Erfolg basierend auf erbrachter Teamleistung
▪ Nicht: einzelne Mitarbeiter durch Zielerreichung motivieren oder anreizen

▪ Planung
▪ Kontinuierlicher und integrierter Prozess
▪ Nicht: jährliches Top-down-Event

▪ Ressourcen
▪ Bereitstellung nach Bedarf
▪ Nicht: jährliche Zuteilung und Allokation

▪ Koordination
▪ Zusammenarbeit marktlich-dynamisch
▪ Nicht: Planungszyklen

▪ Kontrolle
▪ Relative Indikatoren, Trends und Soll-Ist-Vergleiche
▪ Nicht: Planabweichung
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Holacracy / Holokratie

▪ Systemik der Entscheidungsfindungen mit Transparenz 
und partizipativen Beteiligungsmöglichkeiten

▪ Spezifisches zentrales Regelwerk („Holokratie-
Verfassung“, „Holacracy Constitution“)
▪ Rollen füllen
▪ Kreisstruktur
▪ Governance-Prozess
▪ Operativer Prozess
▪ Adoption Matters (Inkraftsetzung)

▪ Integrative Entscheidungsfindung als Basis der 
dynamischen Steuerung

▪ Prozess von häufigen kleinen Kurskorrekturen statt 
Grundsatzplanungen (evolutionäres Prinzip)
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Holacracy - Leitlinien

▪ Doppelte Verbindung (double-linking)
▪ Informationsaustausch und Entscheidungs-

beteiligung mit Vertretern aus 
nächsthöherem, gleichem, niedrigerem Kreis

▪ Trennung von Steuerungs- und 
operativen Treffen

▪ Zuständigkeiten und Rollen
▪ Nutzung von Rollen und Zuständigkeiten (nicht klassische Hierarchie)
▪ Zuständigkeiten und Rollen kollaborativ definiert

▪ Dynamische Steuerung
▪ Integrative Entscheidungsfindung
▪ Entscheidungen sind jederzeit änderbar, wenn sie sich in der Praxis 

nicht bewähren
▪ Permanente Beobachtung der Praxis während des Prozesses liefert 

Details, die durch Vordenken nicht erfassbar sind
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Scrum

▪ Scrum
▪ Vorgehensmodell des Projekt- und Produktmanagements v.a. agilen 

Softwareentwicklung
▪ Ansatz: empirisch, inkrementell und iterativ
▪ Umsetzung von Lean Development für das Projektmanagement
▪ Nahe an Holacracy

▪ schlanke Regeln
▪ Fünf Aktivitäten (Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint 

Retrospektive, Product Backlog Refinement)
▪ Drei Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog, Product Increment)
▪ Drei Rollen (Product Owner, Entwicklungsteam, Scrum Master)

▪ Säulen der empirischen Verbesserung
▪ Transparenz (Fortschritt und Hindernisse eines Projektes regelmäßig 

und für alle sichtbar festhalten)
▪ Überprüfung (Regelmäßige Überprüfung und Beurteilung des 

Vorgehens)
▪ Anpassung (Kontinuierliche Anpassung)
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Agile Prozesse

SCRUM als Fundament agiler Unternehmensführung?
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Methoden
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Quelle: HR-Report 2018 – Agile Organisation auf dem Prüfstand
https://www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studie/hr-report-2018-schwerpunkt-agile-organisation-auf-dem-pruefstand



Scrum
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Prozess
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Prozesshaus
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Viable Systems Model (VSM)
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System 5: Valuation

System 4: Development

System 2: 
Coordination

System 3: Optimization
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System 1:
Operations

UNIT 5

UNIT 6



Viable System Model (VSM)

▪ 3 Grundelemente
▪ Umwelt („Environment“)
▪ Operationseinheit oder Prozess („Operations“)
▪ Steuerung und Überwachung („Management“)

▪ mit 5 Funktionen (Systeme 1 bis 5) und ihren selbstregulierenden 
(homöostatischen) Interaktions- und Lenkungsbeziehungen
▪ System Eins („Operations“, Wertschöpfende Aktivitäten)
▪ System Zwei („Coordination“, Koordination der wertschöpfenden Systeme Eins)
▪ System Drei („Optimization“, Ressourcenverwendung aktuell)
▪ System Vier („Development“, Ressourcenplanung zukünftig)
▪ System Fünf („Valuation“, Grundsatzentscheidungen und Zusammenspiel von System 

Vier und Drei)

▪ Information
▪ Ressource bzw. das eigentliche Mittel zur Steuerung
▪ Ordnung aufrechterhalten oder an entsprechende Bedingungen anpassen

Qualität der Steuerung des Systems hängt unmittelbar von der Qualität der 
Informationsbasis ab!
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VSM „Agile“
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System 1

System 2

System 3

System 4

System 5

Produktion
Wertschöpfung

Koordination von
Systemen und 

Abläufen

Setz Rahmen 
(Ressourcen...) 

und Ziele für Sys 1 

Umwelt und 
Zukunft

Governance
stra. Entscheidungen

System 3*

Aufgaben

Kennzahlen
Monitoring

Selbstorganisation
Daily Scrum

Teammeetings 
(wöchentlich)
Supervision

Strategietage

Linie

Linie

Organisation

Controlling

Umsetzer

Netzwerker

Koordinator

Beobachter

Gestalter

(Team-)Rollen

Perfektionist



Kontakt

Dr. Andreas Knaus

Landwehrstr. 61

80336 München

aknaus@linjal.de

01523 1860455
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