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Transformationen – Warum & Wie?

Veränderungen gestalten und umsetzen

Ergebnisse gemeinsam erzielen

Menschen mit auf die Reise nehmen
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Die digitale Transformation zwingt uns zu 

radikalen Veränderungen – aber warum 

eigentlich?
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Wir alle kennen es …
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Mitarbeitende & Budget
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… Push-Prinzip ohne Priorisierung
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Wie wir Arbeit heute organisieren
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… «falsche» Silos
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Better Value Sooner Safer Happier

Pull-Prinzip von Lean Portfolio bis agiles Team

Von agilen Teams bis zu agilen Value Streams
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Die Digitale Transformation bedingt, das jede Organisation ihre 

Agilität steigern muss

Krapf, J. (2019). Lernkulturentwicklung zur Steigerung der organisationalen Agilität: Eine Design-Based Research Studie. Untersiemau: Difo-Druck

https://www1.unisg.ch/www/edis.nsf/vEDISBySubjectDE/6E1155533367DF96C1258289005DC77D
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Bei der Migros ist Agilität das Ziel, um besseren Mehrwert, 

schneller, sicherer und glücklicher auszuliefern
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Eine Transformation ist eine grosse 

Veränderung – und gelingt nur in kleinen 

Schritten
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Transformationen bedeutet, dass Organisationen sich auf allen drei 

Organisationsebenen signifikant verändern

Operative

Ebene

Strategische

Ebene

Normative 

Ebene

▪ Umsetzung der normativen & 

strategischen Ziele 

▪ Triple Bottom Line Betrachtung 

▪ Anpassung von Prozessen, Strukturen, 

(IT-)Infrastrukturen etc.

▪ Strategische Ziele

▪ Geschäftsmodell 

▪ Strategische Kompetenzen

▪ Prinzipien, Normen, Spielregeln

▪ Vision & Mission

▪ Kultur
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Bei der Schweizerischen Post wurden diese drei Ebenen verwendet, 

um ein ganzheitliches Programm zu Digital Skills aufzubauen

https://joel-krapf.com/2017/12/17/digitale-kompetenzen-ein-massnahmenplan-fuer-den-skill-change/

https://joel-krapf.com/2017/12/17/digitale-kompetenzen-ein-massnahmenplan-fuer-den-skill-change/
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Agilität bedingt im 

Kern, dass Menschen 

anders 

zusammenarbeiten 

–

entsprechend sind nur 

kleine Schritte 

erfolgreich
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Transformationen in kleinen Schritten bedeutet, dass es eine hohe 

Fähigkeit braucht, mit Instabilität umzugehen

Klassisches Transformation Management

Agiles Transformation Management
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Veränderung wird zum Normalzustand und verhindert so die lange, 

unproduktive Zeitspanne in klassischen Change-Projekten

Anger

Bargaining

Depression

Acceptance

Denial

Klassisches Change Management

Continuous Transformation

In Anlehnung an Jon Smart (2021)
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Eine Transformation in kleinen Schritten 

am Beispiel Migros
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Bei der Migros haben wir mit SAFe ein komplett neues Target 

Operating Model eingeführt – von Strategie bis zur Delivery

https://www.scaledagileframework.com/
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Im ersten Schritt geht es dabei um die Einführung von Lean 

Portfolio, Agile Release Trains & agilen Teams

Funnel Analyse Backlog Re-CapImplement Done

Epic «x» Epic «x» Epic «x» Epic «x»Epic «x» Epic «x»

Grosse Ideen sind hier 
willkommen!  Strategie, 
Demands, Ideen, Needs, 
Vorhaben, usw. 

Scoping, Alternativen, 
Nutzenanalyse, Kosten, 
WSJF, MVP, Architektur-
& Sicherheits-analyse

Portfolio Epics warten auf 
Implementierung, das 
oberste Epic wird als 
nächstes ins Implement 
gezogen, wenn Ressourcen 
Kapazität haben

Portfolio Epics in 
Umsetzung (Engineering) 

Umgesetzt, Verifikation 
der Ergebnisse

Abgeschlossene Epics

1 2 3 4 5 6

Do not 
implement

Epics die nicht umgesetzt 
werden

7

Portfolio Epic
Ideen-

beschreibung
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Vorhabensantrag oder
Portfolio Epic Lean

Business Case

AGILE RELEASE TRAIN (ART)
Start Umsetzung

gemäss
Priorität & Kapazität oder*
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Der Aufbau von Lean Portfolio, ART & agilen Teams ist der Anfang

In Abklärung Im Aufbau Etabliert

No Line Portfolio
(Sep 20)

Core Technology Solutions
(Jun 20)

Corporate Solutions

Finance Solutions
(Mrz 21)

Dept. 0 + 1, QM, Gesundheit, Kultur & Soziales, Nachhaltigkeit, 
Kommunikation & Medien, Freizeit, Klubschulen & Stiftungen

HR Solutions 
(Jan 21)

In Abklärung

Industry / Production Solutions

In Abklärung Im Aufbau Etabliert

Lean Portfolios Agile Release Trains

Kein ART geplant.

Einzelne agile Teams

ART M-Hub (Okt 20)

ART Retail Core (Mrz 21)

ART Customer & Product (Mrz 21)

ART M-Transform (Jun 20)

ART Basis Infrastruktur (Name tbd) (ca. Dez 21)

ART Digital Workplace & Collaboration (Mrz 21)

ART Retail POS (Mrz 21)

In Abklärung
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Die Zusammenarbeit von Business & IT soll als Inspiration für eine 

ganzheitliche lean-agile Journey dienen

Enterprise Solution Delivery

Agile Product Delivery

Team & Technical Agility

Lean Portfolio Management

Organizational Agility

Continuous Learning Culture

Lean-Agile Leadership

Solution & Systems Engineering

Coordination Trains & Suppliers

Continuously Evolve Live Systems

Customer Centricity & Design Thinking

Develop in Cadence; Release on Demand

DevOps & Continous Delivery Pipeline

Agile Teams

Built-in Quality

Team of Agile Teams

Relentless Improvement

Learning Organisation

Innovation Culture

Strategy Agility

Lean Business Operations

Lean-Agile Thinking People & Teams

Strategy & Investment Funding

Agile Portfolio Operations

Lean Governance

Mindset & Principles

Leading the Change

Leading by Example

Legende Etablierung im GangNoch nicht adressiert Erste Erfolge erzieltErste Awareness geschaffen Kontinuierliche Optimierung

https://www.scaledagileframework.com/enterprise-solution-delivery/
https://www.scaledagileframework.com/agile-product-delivery/
https://www.scaledagileframework.com/team-and-technical-agility/
https://www.scaledagileframework.com/lean-portfolio-management/
https://www.scaledagileframework.com/organizational-agility/
https://www.scaledagileframework.com/continuous-learning-culture/
https://www.scaledagileframework.com/lean-agile-leadership/


| 20

Eat your own dog food: Das Transformations-Team stellt sich so 

auf, wie die Organisation im Zielbild auch aufgestellt sein soll

ART Leadership
Agile Teams

PM RTE

▪ Group IT MT
▪ Head DIB
▪ Head Finance 

Operations

Lukas Ruf
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Risk & Security Mgmt

Raphael M. (PO)

George G. (SM) 

Security Architecture

Valentin Z. (PO)

George G. (SM) 

Security Operations

Damiano E. (PO)

George G. (SM)
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Enterprise Architecture

Raphael Sch. (PO)

Lenny B. (SM) 

M
an

age
m

e
n

t &
 Tran

sfo
rm

atio
n

 
Fu

n
ctio

n
s

Financial Managment

M. Thar (PO)

a.i. P. Stumm (SM)

Lean Agile Center of Excellence (LACE)

Christian H. (PO)

Pascal R. (SM)

Strategic Sourcing & Contract Mgmt

Oliver S. (PO)

Christian K. (SM)

Lean Portfolio Management (LPM)

Christian Sch. (PO), 

Stephanie L. (SM)

Provider & Lieferanten Management

Wouter N. (PO)

Luca D. C. (SM)

Service Portfolio & Service Management

Tim St. (PO)

Heinz D. (SM)
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Lukas Ruf

Martin Baschnagel

Joël Krapf

Wouter Nieuwstad

Fabian Vögeli

«Business
Owner»
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Die Teams verpflichten sich nur für Arbeitspaketen von 12 Wochen 

Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5 Innovation & 
Planning

Sprint

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag

DonnerstagMontag Dienstag Mittwoch Freitag

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag

Sprint Sprint

Sprint 
Planning

Demo / 
Review & 

Retro SprintSprintSprint

SprintSprintSprintSprint Sprint

SprintPI Planning

Lernen, 
Innovation 

& Puffer

PI-Planning PI-Planning

2 Wochen 2 Wochen 2 Wochen 2 Wochen 2 Wochen 2 Wochen

Lernen, 
Innovation 

& Puffer

Lernen, 
Innovation 

& Puffer

Lernen, 
Innovation 

& Puffer

Planning
Readiness, 

Pre-
Planning

Inspect
and Adapt

Sprint

Puffer
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Als Orientierung dient eine High-Level Roadmap

Key Activities

✓ Case for Change bzw. Change 

Vision (gemeinsam) erarbeiten

✓ Aufbau LACE sowie Agile CoP

✓ Awareness (bzw. Support) von 

(relevanten) Leadership Teams 

✓ Das «Why» der Lean-Agile 

Journey kommunikativ

begleiten

✓ Basis Schulungen aller 

Mitarbeitenden

✓ Erste Erfolgsgeschichten 

realisieren und kommunizieren

Phase 1:

Awareness und Basics

Key Activities

✓ Erste agile Teams & Team of

Teams aufbauen (bspw. Agile 

Release Trains)

✓ Agile Teams coachen, um 

Schritt für Schritt 

weiterzuentwickeln, dabei das 

«Why» in den Vordergrund 

stellen

✓ Leadership Support erhöhen 

✓ Weitere Erfolgsgeschichten & 

Reiseberichte sammeln und 

verbreiten, damit das «Why» 

immer mehr Personen inspiriert

Phase 2:

Agile Teams & Team of Teams

Key Activities

▪ (Business) Agilität in ersten

Organisationseinheiten 

«ganzheitlich» einführen (bspw. 

Agile Finance, Agile HR, Lean 

Portfolio Mgmt etc.) 

▪ Weitere agile Teams & Team 

of Teams aufbauen (bspw. Agile 

Release Trains)

▪ Agile Teams & Teams of Teams 

coachen, dabei das «Why» in 

den Vordergrund stellen

▪ Leadership Support weiter

erhöhen 

▪ Weitere Erfolgsgeschichten & 

Reiseberichte sammeln und 

verbreiten, damit das «Why» 

immer mehr Personen inspiriert

Phase 3:

Agile Organisationseinheiten

Key Activities

▪ (Business) Agilität in weiteren

Organisationseinheiten 

«ganzheitlich» einführen (bspw. 

Agile Finance, Agile HR, Lean 

Portfolio Mgmt etc.)

▪ Leadership Support weiter 

erhöhen

▪ Weitere Erfolgsgeschichten & 

Reiseberichte sammeln und 

verbreiten, damit das «Why» 

immer mehr Personen inspiriert

▪ (Business) Agilität als 

organisationale Kompetenz 

etablieren und kontinuierlich 

weiterentwickeln

Phase 4:

Organisationsweite Agilität
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Abgeleitet aus der langfristigen Roadmap erarbeiten wir eine 

rollierende Roadmap mit Horizont 18 Monate
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Die Transformation nutzt klassische Instrumente des 

Projektmanagements und setzt diese agil um

▪ Scope Management
▪ Schedule Management
▪ Quality Management

▪ Transformation Coalition
▪ Change Agents
▪ Linie Manager

▪ Risk Management
▪ Manage Interdependencies

▪ Stakeholder Engagement
▪ Communication

▪ Financials (incl. Costs)
▪ Provider & Procurement
▪ Human & other Resources

▪ Training & Skill Management
▪ Culture Change
▪ Enable Organisation

▪ Measure impact
▪ Data-driven improvement
▪ Continuous Transformation

Transformation 
Management

Transformation
Leadership

Risks & 
Interdependencies

Stakeholder Engagement & 
Communication

Resource
Management

People & 
Organisation

Relentless 
Improvement

▪ Feature #A1
▪ Feature #A2
▪ Feature #A3

▪ Feature #B1
▪ Feature #B2
▪ Feature #B3

▪ Feature #C1
▪ Feature #C2
▪ Feature #C3

▪ Feature #D1
▪ Feature #D2
▪ Feature #D3

▪ Feature #E1
▪ Feature #E2
▪ Feature #E3

▪ Feature #F1
▪ Feature #F2
▪ Feature #F3

▪ Feature #G1
▪ Feature #G2
▪ Feature #G3
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Durch die Reduktion auf das Minimum konnten wir schnell 

voranschreiten und die kontinuierliche Weiterentwicklung etablieren

1 Schliessung des Feedback-Loop mittels Sprint und PI Zyklus

2 Leadership Support insbesondere Zeit für Experimente, Lernen & F.A.I.L. 

3 Reduktion auf das Minimum bezüglich Neuem und Methodik 

4 Coaching-Plan – 3 Entwicklungsschwerpunkte pro PI Zyklus

5 Teams übernehmen Ownership für den Plan und die Ziele

Das hat besonders gut funktioniert
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In einer hybriden Welt werden die virtuellen Teams von der Linie 

übersteuert

1 Übersteuerung der agilen Teams durch die Line

2 Stop Starting, Start Finishing | Overlead der Teams

3 Keine Lernzeit im PI Zyklus eingeplant

4 Ownership des ART – Wir entwickeln uns noch nicht gemeinsam weiter

5 PI Roadmap Plan | PI Objectives sind das Resultat einer guten Planung

Das hat (noch) nicht gut funktioniert



| 27

Grassroot
movement

Transformation 
Kapazität / Team

Leadership
Sponsorship

Voraussetzung
für erfolgreiche
Transformation
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