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Agile Unternehmen

-

Immer locker _

bleiben

Selbst MarktfUhrer bauen um, damit sie
Handlungsfahigkeit gewinnen. Das gelingt
nur, wenn die Beschaftigten mitziehen.

Jonas Gerding Dresden

er gerne fiir

Fleetboard ar-

beitet, kann das

schon auf dem

Weg zur Arbeit
zeigen. Seit kurzem besitzen die
Mitarbeiter Jacken mit dem Logo
der Daimler-Tochter. Alle Beschif-
tigten konnten auf einer internen
Plattform Vorschldge einreichen -
von der bevorzugten Kaffeemaschi-
ne bis hin zur Planung von Fachkar-
rieren reichte das Spektrum. Die fir-
meneigene Kollektion gewann im
vergangenen Jahr.

Andreas Plattner betreut beim Te-
lematikspezialisten ein Netzwerk,
an das auch das Beteiligungstool an-
gedockt ist. Agilitit heifst das Ziel,
dem Plattners Arbeit dient: Die sei
notwendig, ,,um flexibel auf Veradn-
derungen im Marktumfeld reagie-
ren zu konnen*.

Wie konnen sich erfolgreiche Un-
ternehmen behaupten? In Zeiten
der Digitalisierung geraten bewahr-
te Geschiftsmodelle schnell unter
Druck. Um nicht {iberholt zu wer-
den, brechen selbst Marktfiihrer
Hierarchien auf und entschlacken
Prozesse - ganz nach dem Vorbild
von Start-ups. Bereichsiibergreifen-
de Teams und eine transparente Or-
ganisation sollen neue Schlagkraft
im Wettbewerb bringen. Manage-
mentmethoden konnen dabei hel-
fen, beweglicher zu werden. Doch
sie allein reichen nicht: ,, Agilitit hat
vor allem etwas mit der Haltung zu
tun, sowohl bei den Mitarbeitern als
auch bei den Fiihrungskriften®,
sagt Stephan Fischer, Professor fiir
Personalmanagement an der Hoch-
schule Pforzheim.

Beispiel Fleetboard. Seit dem Jahr
2000 stattet die Daimler-Tochter
Laster mit einer Technik aus, die
Routen auswertet. So wollen Spedi-
teure ihre Flotten effizienter mana-
gen. In dem Geschift herrschen
kurze Produktionszyklen und der
Druck, der Software alle drei Mona-
te ein Update verpassen zu wollen.
In zwei Grofiraumbiiros arbeiten 40
der insgesamt 230 Fleetboard-Be-
schiftigten in Entwicklerteams - da-
runter Programmierer und Exper-
ten fiir Hardware und Datenban-
ken. Sie organisieren sich nach der
Scrum-Methode, die eine flexible
Projektplanung ermdglichen soll.

Abbau von Hierarchien

Der sogenannte Scrum-Master kiim-
mert sich allein um ein reibungslo-
ses Miteinander. ,,Aus dem Inhaltli-
chen hilt er sich komplett heraus“,
sagt Plattner. Der Product-Owner
hingegen trédgt die Vorstellungen
von Kunden ins Team. Ansonsten
sind die Entwickler hierarchiefrei
organisiert.

Einmal téglich treffen sie sich
zum Meeting - im Stehen. ,Ein
Stand-up dauert im Idealfall nur 15
Minuten®, sagt Plattner. Spitestens
alle 14 Tage werden die Wiinsche
der Kunden abgefragt, die Zusam-
menarbeit im Team reflektiert und
neue Arbeitsziele gesteckt.

Scrum, Kanban oder Design Thin-
king heiflen Methoden, die Agilitat
versprechen. Knapp jedes fiinfte
Unternehmen nutzt sie, haben die
Marktforscher von TNS Infratest er-
mittelt. Ein Allheilmittel aber sind
solche Ansitze nicht: Ein generelles
Umdenken sei wichtig, um etwa ei-
ne positive Fehlerkultur zu etablie-
ren, sagt Experte Fischer.

Screenshot: Die Limo von Granini
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Werbung fiir ,,Die
Limo* mit Joko
Winterscheidt (l.)
und Klaas Heufer-
Umlauf: Die TV-
Stars als Frische-
kur fur das Image
von Eckes-Granini.
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Verdnderung ist notig, selbst wenn
es gut lauft. Das zeigt das Beispiel
des Traditionsunternehmens Eckes-
Granini, gegriindet im Jahr 1857 im
rheinland-pfilzischen Nieder-Olm.
Annika Donau ist zustdndig fiir die
Schnittstelle zwischen Unterneh-
mensfiihrung und Personalverant-
wortung. Sie verweist darauf, dass
Produkte wie ,,Hohes C* den Mittel-
stindler zum Marktfiihrer bei
Fruchtsiften gemacht haben. ,,Aber
wenn wir langfristig erfolgreich sein
wollen, miissen wir uns in neue
Segmente trauen.”

2013 hat Eckes-Granini ,,Die Li-
mo“ auf den Markt gebracht - iiber
ein bereichsiibergreifendes acht-
kopfiges Team. Dessen Biiro fillt
auf im schlichten Marketingtrakt.
Glasscheiben statt Mauerwerk ge-
ben den Blick frei auf Klebezettel,

Sofa und Kiihlschrank stehen auf ei-
nem flauschigen Teppichboden.

Fiir eine Kampagne heuerte das
Limo-Team die Fernseh-Moderato-
ren Joko Winterscheidt und Klaas
Heufer-Umlauf an - auch wenn de-
ren selbstironische Werbeclips man-
chen Mitarbeitern missfielen. ,,Wir
hatten ein etwas verstaubtes
Image*“, sagt Donau. Bei der Mitar-
beitersuche will ihre Abteilung die
alte und neue Granini-Welt verbin-
den. Die iiberarbeitete Online-Kar-
riereseite soll nun ebenso die Be-
werber ansprechen, denen an der
Sicherheit eines Traditionsunter-
nehmens gelegen ist, wie jene, die
in einem lockeren Umfeld durch-
starten wollen.

,Grundsdtzlich kann Agilitit die
Arbeitgeberattraktivitdt fordern®,
sagt Personalexperte Fischer. Denn:
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»Wer die Chance hat, sich selbst zu
verwirklichen, ist auch zufriede-
ner.“ Viele Berufstitige wiirden je-
doch weder etablierte Strukturen
hinterfragen, noch auf auf mehr
Mitbestimmung pochen. ,Weniger
Struktur bedeutet, eine héhere
Komplexitdt bewdltigen zu miis-
sen®, so Fischer. ,,Das kann und will
nicht jeder.“ Die Erfahrung zeige: 20
Prozent haben Lust auf mehr Agili-
tit, wiahrend 60 Prozent erst einmal
skeptisch Ergebnisse abwarten. Die
restlichen 20 Prozent lehnen neue
Arbeitsformen ab. ,, Insbesondere
auf der Fiihrungsebene wollen viele
gar nicht agil arbeiten, weil sie ei-
nen Machtverlust fiirchten“, beob-
achtet Fischer.

Das Beste aus zwei Welten
Um Konflikte zu vermeiden, glie-
dern manche Firmen innovative Ge-
schiftsfelder aus. So tibernimmt
E-Post Development in Berlin die
Entwicklung der digitalen Angebote
der Deutsche Post DHL Group - Ge-
trinkeflatrate und Kickerturniere
inklusive. In K6In-Miilheim tiifteln
die Programmierer von Rewe Digi-
tal fiir den Handelskonzern.

Der Technologiekonzern Bosch
geht beide Wege. ,,Wir setzen auf
agiles Arbeiten, wenn Anforderun-
gen oder Technologien nicht voll-
stindig bekannt sind“, sagt Felix
Hieronymi, der das Thema als Pro-
jektmanager betreut. Das trifft vor
allem zu auf digitale Geschiftsfelder
wie das Smart Home und autono-
mes Fahren. Dagegen sei agiles He-
rantasten nicht sinnvoll, ,,wenn es
darum geht, effizienter in bestehen-
den Prozessen zu arbeiten®.

Bosch hat ,,Disruptive Discovery
Teams* gegriindet. Sie simulieren
die Rolle der Konkurrenten und
entwickeln Produkte, die bestehen-
de Geschiftsmodelle angreifen.
Acht Wochen lang werden die
Teammitglieder dafiir vom Tagesge-

schift befreit. Zeit und Mittel kon-
nen auch Mitarbeiter erhalten, die
innovative Produktvorschlige ha-
ben - und ihre Ideen auf einer Platt-
form einreichen: der Robert Bosch
Start-up GmbH.

Einer von ihnen ist Henning
Wirth. Er warb dafiir, Spritzguss-Ke-
ramik auch abseits der Automobil-

Schneller Austausch

15

MINUTEN

dauert ein Stand-up-Mee-
ting bei der Daimler-Toch-
ter Fleetboard im Idealfall.

Quelle: Unternehmen

industrie zu nutzen. Seit Mirz 2016
leitet er Cerix, die erste Ausgriin-
dung. In Kempten, im Siidwesten
Bayerns, wurden Biirordume in ei-
nem Industriekomplex bezogen, in
dem auch andere Start-ups einge-
mietet sind. Hier werden nun Im-
plantate und Mahlscheiben fiir Kaf-
feeautomaten produziert.

Wirth geniefdt neue Freiheiten:
»Hier sind die Tage nicht so durch-
getaktet mit vielen Meetings.“ Ideen
miissen nicht durch etliche Instan-
zen gehen. Potenzielle Kunden wer-
den direkt kontaktiert, sagt Wirth.
Sie diirfen auf schnelle Ergebnisse
hoffen: ,Innerhalb weniger Tage
kénnen wir uns in der Regel wieder
mit einer Losung zuriickmelden.”

Management-Methoden

Abschied vom Plan

ementierte  Strukturen,
Z starre Hierarchien, Ar-

beit nach Plan statt flexi-
blem Handeln, das sich an Kun-
denwiinschen orientiert. Agili-
tit soll solche Hemmnisse im
Unternehmen beseitigen und
den Mitarbeiter in den Mittel-
punkt stellen. Firmenchefs wol-
len so den wirtschaftlichen Er-
folg sichern. Auch Personalver-
antwortliche schitzen es, wenn
Beschiftigte mehr Freiraum er-
halten. Denn dies ist ein wichti-
ges Argument, um gute Krifte
anzulocken und zu binden.

In der Praxis helfen oft Bera-
ter, mehr Beweglichkeit zu er-
reichen. Ralf Strehlau, Prisi-
dent des Bundesverbands
Deutscher Unternehmensbera-
ter, hat sich bereits in den
1990er-Jahren mit agilem Ma-
nagement auseinandergesetzt.
Damals beschiftigte er sich bei
KPMG als Unternehmensbera-
ter mit E-Commerce und Soft-
ware-Entwicklung. Die IT-Bran-
che diskutierte Methoden wie
Scrum, Extreme Programming
und Rapid Application Deve-
lopment. Entwickler wollten
lastige Prozessvorgaben loswer-
den, um agiler zu arbeiten.
,»Nur, dass das damals noch
nicht so genannt wurde*, erin-
nert sich Strehlau.

Den Durchbruch schaffte die
Managementmethode, als 2001
fiihrende Softwareentwickler
das ,,Agile Manifesto“ veroffent-
lichten. Thre Forderung: ,Rea-

gieren auf Verdnderungen steht
iiber dem Befolgen eines
Plans.“ Was als agile Software-
Beratung begann, hat nun die
gesamte Wirtschaft erfasst.
»Agiles Management ist ein
Hype-Thema“, sagt Strehlau.
Heute ist er geschiftsfithrender
Gesellschafter bei Anxo Ma-
nagement Consulting und hat
als Interim-Manager zahlreiche
Firmen begleitet. Die Industrie

Agiles Management
ist ein absolutes
Hype-Thema.

Ralf Strehlau,
BDU-Prasident

F

I

konne viel agiler aufgestellt
sein, bei Geschiftsprozessen et-
wa sieht er ,,grofes Potenzial“.

Mit Hilfe agiler Methoden
konnten Maschinenbauer enor-
me Kosten sparen, resiimierte
jlingst die Beratung McKinsey
mit dem Branchenverband
VDMA. In den Betrieben entste-
hen neue Qualifikationsprofile.
So zertifizieren Industrie- und
Handelskammern heute Scrum
Master und agile Projektmana-
ger. Auch Beratungen bieten
Personalschulungen an.

In der Praxis erweist sich die
Vermittlung agiler Ideen als an-
spruchsvoll. Mit Worten allein
konnte er das Personal nicht
liberzeugen, sagt André Haus-
ling, Griinder der Beratung HR
Pioneers, die auf das Thema
spezialisiert ist. ,,Das gelingt
nur, wenn Erfolgsgeschichten
geschaffen werden.“ Deshalb
unterstiitzt Hausling Unterneh-
men dabei, interdisziplinire
Teams aufzustellen und Prozes-
se umzugestalten. Zudem trai-
niert er Fach- und Fiihrungs-
krifte. ,Wir befidhigen die Leu-
te, damit das Know-how in der
Organisation bleibt“, sagt er.

Firmen diirften den Verdnde-
rungsprozess nicht unterschit-
zen, warnt BDU-Prisident
Strehlau. Sie miissen dafiir im
Schnitt zwei Jahre veranschla-
gen. ,,Sind sie sehr hierarchisch
organisiert, kann der Wandel

- zum agilen Betrieb bis zu fiinf
& Jahre dauern.“ Jonas Gerding
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