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Der digitale Wandel umfasst alle Lebensbereiche des Menschen und schreitet immer schneller
voran. Wie in jeder Zeit der Verdnderung, werden dem Einzelnen und den Organisationen neue
Kompetenzen abverlangt, um den Wandel positiv zu gestalten. In diesem Zusammenhang muss
der Fokus auf die berufliche und akademische Ausbildung von Berufsanfangerinnen und Berufs-
anféangern sowie auf die Weiterbildung von Mitarbeitenden gerichtet sein. Erst wenn es gelingt,
alle Institutionen in schulischer, beruflicher und akademischer Aus- und Weiterbildung mit den
neuen Kompetenzen fiir die Lehre auszustatten, kann der Wirtschaftsstandort Deutschland nach-
haltig gesichert werden. Die Herausforderung, die digitale Transformation zu gestalten, kann
nur gemeinsam von allen Beteiligten angenommen werden.

Anlésslich der 1. Digitalkompetenz-Tagung am 3. und 4. Mérz 2020 fanden sich an der
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt (FHWS) viele Expertin-
nen und Experten aus Wirtschaft, Hochschulen, Schulen und Bildungseinrichtungen sowie
aus der Verwaltung zusammen, die sich seit Jahren aktiv mit der Digitalisierung der Lehre
und Wirtschaft befassen, um iiber die notwendigen Verdnderungen in der Bildung und ins-
besondere in der Hochschulbildung zu diskutieren und dabei auch die internationale Per-
spektive einflieen zu lassen.

Die wichtigsten Beitrédge der Tagung sind in folgenden Themenfeldern in diesem Band
abgebildet:

» Digitalisierung der Arbeit: Wohin entwickeln sich Mensch und Technologie?

* Kompetenzen: Was brauchen Mitarbeitende und Fithrungskrifte fiir den digitalen
Wandel?

* Nachhaltigkeit: Wie kann die Bildung fiir die digitale Transformation gestaltet werden?

Zielsetzung dieses Tagungsbandes ist es, die aus der digitalen Transformation erwachsenden
Herausforderungen zu thematisieren, die notwendigen Kompetenzen zur Bewéltigung zu
identifizieren und anhand von bereits gelungenen Beispielen Losungen anzusto3en. Die hier
ausgewiahlten Beitrdge der 1. Digitalkompetenz-Tagung stellen Maflnahmen, Best-Practice-
Beispiele, Konzepte und Studien als Beitrdge zur Bewéltigung der Herausforderung dar.

dio o A gl

Lisa Lehmann Doris Engelhardt Winfried Wilke
Schweinfurt im Mérz 2021



Das in diesem Herausgeberband erwihnte Projekt BEST-FIT mit den Teilprojekten Pro-
phet und PIONIER und insbesondere die Projektmitarbeitenden und Herausgebenden Lisa
Lehmann und Doris Engelhardt werden im Rahmen des Programms Qualitdtspakt Lehre
(QPL) vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert.

Die direkte Finanzierung des Herausgeberbandes erfolgte iiber die Fakultat Maschinen-
bau der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt (FHWS). Die
FHWS, vertreten durch den Préasidenten Professor Dr. Robert Grebner, ist direkter Vertrags-
partner fiir den Herausgeberband.
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Digitalisierung der Arbeit -
Wohin entwickeln sich Mensch und Technologie?



Artur Wirt, Anja Brinker, Emel Melisa Atli

Zusammenfassung

Dynamische Mérkte, technologischer Wandel und Flexibilitdt in der Produktion sind
priagend fiir die heutige Zeit (VUCA-Welt). Im Zuge des digitalen Wandels erscheinen
agile Ansétze als erfolgsversprechend, um der zunehmenden Verdnderung von Markt-
und Kundenanforderungen gerecht zu werden. Auch die Bosch Rexroth AG, speziell
die Business Unit ,,Automation and Electrification Solutions®, durchliuft seit einigen
Jahren eine agile Transition mit der Vision eines agilen Unternehmens. Innerhalb der
Bosch Rexroth AG bestehen neun global aufgestellte Geschiftsbereiche, sogenannte
Business Units, die die Produkte von der Entwicklung bis zur Fertigung begleiten. Den
Business Units sind unterschiedliche Werke zugeordnet.

Mit interdisziplindren, selbstorganisierten Teams und einer anpassungsfiahigen Orga-
nisationsform, orientiert an den Kunden- und Marktanforderungen, begegnet die Busi-
ness Unit den globalen Herausforderungen im digitalen Zeitalter. Die Orientierung an
Werten wie Fokussierung, Offenheit, Mut, Respekt und Selbstverpflichtung, erginzt
durch den Einsatz agiler Methoden, ist dabei die Basis fiir die erfolgreiche Implemen-
tierung neuer Arbeitsweisen und den Kulturwandel.

Artur Wirt (0)
Bosch Rexroth AG, Bgm.-Dr.-Nebel-Str. 2, 97816 Lohr am Main
artur.wirt@boschrexroth.de

Emel Melisa Atli
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Durch die Starkung von Eigenstiandigkeit und Verantwortungsbewusstsein der betei-
ligten Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte verzeichnet die Business Unit eine spiirbar
schnellere Entscheidungsfindung sowie eine deutliche Reduzierung der Marktein-
fiihrungszeit ihrer Produkte (Time-to-Market). Durch zahlreiche Experimente und
die Etablierung neuer HR-Prozesse und -Werkzeuge beteiligen sich alle Stakeholder
gleichermaflen an der Verdnderung und gestalten die gemeinsame Reise proaktiv mit.

Schliisselworter

Digitalisierung - Agilitét - Selbstorganisation - Wandel - VUCA - Industrie 4.0 - Smart
Factory

1.1 Einleitung
1.1.1 Bedeutung von Agilitat im Unternehmen

In der Literatur finden sich vielféltige Definitionen von Agilitit (Goll & Hommel 2015).
Letztere stimmen zumeist in zentralen Merkmalen iiberein. Agile Organisationen verfiigen
iiber ,,Dynamik und Flexibilitit sowie die Fahigkeit, situationsbezogen reagieren zu kon-
nen”, (Trepper 2012) und passen sich so kontinuierlich an volatile, unsichere, komplexe
und mehrdeutige Umweltbedingungen (VUCA-Welt) an. Voraussetzung ist die Fahigkeit,
Verdnderungen in der Umwelt so frith wie moglich zu antizipieren und flexibel auf nicht
vorhergesehene Ereignisse und Anforderungen zu reagieren.

Auf diese Weise ermoglicht die gewonnene Agilitdt, Kundenvorteile auch unter kom-
plexen Marktbedingungen zu generieren. Die Umsetzung in Unternehmen erfolgt grund-
satzlich auf verschiedenen Ebenen, die anhand der ,,agilen Zwiebel* (Abb. 1.1) verdeutlicht
werden konnen.

Die ,,agile Zwiebel“ setzt sich aus verschiedenen Schichten zusammen. Die beiden
dufleren Schichten beziehen sich auf prozessuale und methodische Aspekte, die vergleichs-
weise einfach einzufiihren und von aulen beobachtbar und messbar sind. Diese Schichten
umfassen auf der dullersten Ebene agile Tools und Prozesse, wie Plattformen fiir eine
transparente Zusammenarbeit, gefolgt von agilen Praktiken — die wohl bekanntesten sind
Scrum und Kanban.

Die mittleren Schichten der ,,agilen Zwiebel“ umfassen Prinzipien und die agilen Werte:
Fokussierung, Mut, Offenheit, Respekt und Selbstverpflichtung. Dabei wird beispielsweise
unter Fokussierung verstanden, Aufgaben erst abzuschlieen, bevor neue begonnen werden,
um Multitasking zu vermeiden und einen frithestmdglichen Abschluss zu erzielen. Of-
fenheit umfasst u. a. eine offene und transparente Kommunikation, die Offenheit gegeniiber
Neuem und auch einen konstruktiven Umgang mit Fehlern. Die agilen Werte lassen sich
nicht einfach einfiihren. Sie sind nicht auf den ersten Blick sichtbar, allenfalls spiirbar sowie
nur schwer messbar. Sie sind jedoch Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Implementierung
agiler Prozesse und Methoden. Gleichzeitig befordern Letztere bei sinnvoller Anwendung
das Internalisieren agiler Werte und gewinnen insbesondere dann an Relevanz, wenn das
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Abb. 1.1 ,Agile Zwiebel“ (Hausling 2020)

Unternehmen auch einen Kulturwandel anstrebt. Ein ganzheitlicher Ansatz ist zielfiihrend,
um sich in Richtung eines agilen Unternehmens zu entwickeln.

Die innerste Schicht bezieht sich auf das agile Mindset, d. h. die Einstellung und Denk-
weise eines jeden Einzelnen, welches mafigeblich das Verhalten und Handeln bestimmt.
Eine Verdnderung dessen ist ein langwieriger Prozess, der sowohl {iber eine agile Unter-
nehmenskultur als auch {iber das Anwenden agiler Methoden und Prozesse gepréigt werden
kann. Fiir eine erfolgreiche agile Transition sind in jedem Fall alle Schichten zu beriick-
sichtigen und durch geeignete Aktivititen zu fordern.

An dieser Stelle wird betont, dass Agilitét priméar ein Mindset- und Kulturthema ist. Pro-
zesse und Methoden wie Scrum oder Kanban sind zwar von auflen sichtbar und fiir einen
gesamtheitlichen Ansatz wichtig, aber kein priméres Kennzeichen fiir agile Unternehmen.
Diese zeichnen sich vorwiegend durch die bestechenden Werte aus, die unabhingig von den
gewihlten Methoden gelebt werden kdnnen. Eine agile Transition ist deshalb in erster Linie
mit einem Kulturwandel verbunden.

1.1.2 Vorstellung des Unternehmens

Die Bosch Rexroth AG sorgt als eine weltweit filhrende Anbieterin von Antriebs- und
Steuerungstechnologien fiir effiziente, leistungsstarke und sichere Bewegung in Maschinen
und Anlagen jeder Art und Groflenordnung. Das Unternehmen biindelt weltweite Anwen-
dungserfahrungen in den Marktsegmenten ,,Mobile Anwendungen®, ,,Anlagenbau‘ und
,Engineering® sowie ,,Fabrikautomation“. Mit intelligenten Komponenten, maf3geschnei-
derten Systemldsungen sowie Dienstleistungen schafft Bosch Rexroth die Voraussetzungen
fiir vollstdndig vernetzbare Anwendungen. Bosch Rexroth bietet seinen Kundinnen und
Kunden Hydraulik, elektrische Antriebs- und Steuerungstechnik, Getriebetechnik sowie
Linear- und Montagetechnik einschlieBlich Software und Schnittstellen ins Internet der
Dinge. Mit einer Prisenz in mehr als 80 Landern erwirtschafteten im Jahr 2019 rund 31.000
Mitarbeitende einen Umsatz von rund 6,2 Mrd. EUR.
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Abb. 1.2 Technologie-Treiber fiir die digitale Transformation (eigene Darstellung)

Die Business Unit ,,Automation and Electrification Solutions* bietet mit der leistungs-
fahigsten CNC und Motion-Control auf dem Markt maximale Leistung von Maschinen
und setzt MaBstdbe bei Servoantrieben. Innerhalb der Bosch Gruppe realisiert die Business
Unit schon heute intelligente Systemldsungen, die Maschinen fiir das Internet der Dinge
zukunftssicher machen, und entwickelt die Fabrik der Zukunft fiir ihre Kundinnen und
Kunden weiter. Mit rund 3.300 Mitarbeitenden an sieben Standorten weltweit erwirtschaf-
tete die Business Unit im Jahr 2019 rund 750 Mio. EUR.

Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich im Wesentlichen auf die Business Unit
,,2Automation and Electrification Solutions®.

1.1.3 Motivation und erste Schritte in Richtung
eines agilen Unternehmens

Der digitale Wandel verdndert die Geschéftsmodelle und die Marktanforderungen von
Unternehmen. Digitale Dienstleistungen gewinnen zunehmend an Bedeutung. Dabei sind
die Prinzipien einer verkiirzten Markteinfiihrung sowie einer starken Kundenorientierung
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unabdingbar, um langfristig konkurrenzféhig zu bleiben. Zudem zeichnet sich in der Fa-
brikautomation ein technologischer Wandel ab: die Vernetzung von Anlagenkomponenten
und Maschinen, die dadurch zunehmend ,,intelligenter werden. Das bedeutet, sie besitzen
eine eigene Logik, um dezentral Entscheidungen zu treffen. Dadurch 16st sich die klassische
Automatisierungspyramide Stiick fiir Stiick auf und wird zu einem dezentralen Unter-
nehmenssteuerungsnetzwerk (Abb. 1.2).

Die geschilderten Entwicklungen stellen die Business Unit ,,Automation and Electrifica-
tion Solutions* vor fundamentale Herausforderungen, auf welche es proaktiv zu reagieren
gilt, um langfristig zukunftsfahig zu bleiben. Dabei ist es unabdingbar, die bisherigen
Geschiftsmodelle zu hinterfragen und diese den neuen Anforderungen von Markt sowie
Kundinnen und Kunden entsprechend anzupassen. Gleiches gilt fiir die zugrunde liegenden
Prozesse sowie die Organisation des Unternehmens. Dies wird anhand des BAPO-Modells
(Abb. 1.3) veranschaulicht (van der Linden, Bosch, Kamsties, Kinséld & Obbink 2004).

Den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines jeden Geschiftsmodells stellt das Busi-
ness (B) dar. Hierunter sind die Geschéftsstrategie und das damit einhergehende Angebot
an innovativen Produkten und Lésungen zu verstehen, mit denen das Unternehmen einen
Mehrwert fiir die Kundinnen und Kunden schafft und letztlich Umsatz generiert. Um sich
dieser Frage zu nidhern, fiihrte die Business Unit umfangreiche Kundenbefragungen als
Basis fiir strategische Entscheidungen durch. Im Anschluss wurden Geschiftsmodelle
entwickelt, um die Anforderungen der Kundinnen und Kunden bestmdglich bedienen zu
konnen und in der Zukunft profitabel zu sein.

Aus dieser Geschéftsstrategie leitete sich die System- und Produktarchitektur (A) ab,
welche iiber die Technologie und Struktur von Produkten und Losungen bestimmt. Darauf
aufbauend wurden Prozesse (P) und Abldufe innerhalb des Unternehmens entwickelt, d. h.
die Art und Weise, wie die Produkte und Losungen in der gesamten Wertschopfungskette
der Business Unit entwickelt werden. Erst nach der Definition von Business (B), Architek-
tur (A) und Prozessen (P) wurde eine sinnvolle Ablauforganisation (O) ausgearbeitet, die
in der Folge das sogenannte Business und die Kundenanforderungen in den Fokus stellt.
Ziel war es, eine zukunfts- und wertorientierte Unternehmenskultur zu schaffen, in der
alle Beteiligten gemeinschaftlich nach gleichen Prinzipien zusammenarbeiten und welche
sich an den agilen Werten messen ldsst. Dabei zeichnete sich bereits friih ab, dass die
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bisherigen hierarchischen Strukturen nicht zielfiihrend erschienen und einen Kulturwandel
erforderlich machten, um der neuen Geschéftsstrategie Rechnung zu tragen.

Das BAPO-Modell mag auf den ersten Blick intuitiv erscheinen. Die gelebte Praxis
zeigte jedoch, dass dies nicht immer der Fall war und anstelle des Business (B) die be-
stehende Organisation (O) als Grundlage fiir Prozesse diente (OPAB statt BAPO). In der
Vergangenheit resultierte daraus oftmals eine arbitrdre Produktarchitektur, welche den
Geschiftserfolg stark einschrénkte. Eine zeitnahe und flexible Ausrichtung auf die Kundin
bzw. den Kunden war dadurch nicht moglich.

1.2 Entwicklung in Richtung eines agilen Unternehmens -
Agile Transition und bisherige Aktivitaten

Die agile Transition der Business Unit ,,Automation and Electrification Solutions* begann
im Jahr 2013 (Abb. 1.4). Zur Entwicklung einer neuen Technologie wurde in der Software-
entwicklung ein interdisziplindres Team gegriindet. Dieses arbeitete nach agilen Prinzipien
und band die Kundin bzw. den Kunden von Beginn an ein.

Der néchste Schritt erfolgte im Jahr 2015 mit der Transformation eines gro3eren Ent-
wicklungsbereichs von acht Teams mit rund 60 Mitarbeitenden. Die klassisch hierarchisch
organisierte Abteilung wurde in cross-funktionale Teams aufgeteilt. Dabei wurden sowohl
die Prozesse und die grundlegende Arbeitsweise an agilen Ansétzen ausgerichtet als auch
die klassischen Fithrungsrollen in neue Rollen (Product Owner, Agile Master) iiberfiihrt.
Die Business Unit 16ste sich von einem hierarchisch geprégten Verstindnis von Fiihrung
und setzt auf geteilte Fiihrung. Der Product Owner iibernimmt die fachliche Fiihrung in-
klusive der Verantwortung fiir Profit and Loss und gibt somit das ,,Was* vor. Die Teammit-
glieder arbeiten selbstorganisiert und entscheiden eigenstéindig tiber das ,,Wie®. Der Agile
Master ist verantwortlich fiir die Einhaltung von Methoden und Prozessen und unterstiitzt
das Team als ,,Mdglichmacher und ,,Menschenentwickler”. Entscheidend ist dabei, dass
die verschiedenen Rollen auf Augenhdhe interagieren.

AGILE COMPANY
AGILE ORGANISATION -
2020: 50 Teams, 550 Mitarbeiter 11} 3

AGILETEAMS ey N
2015: 8 Teams, / - i
60 Mitarbeiter

Agile Teams mit
neuen Rollen:

* Team

* Product Owner
= Agile Master

s =
PIONIERE {
Start in 2013: | i i

1 Team, 8 Mitarbeiter . TRANSITION TEAM

s begleitet den Transformationsprozess

Abb. 1.4 Agile Transition der Business Unit ,,Automation and Electrification Solutions“ (eigene
Darstellung)
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Abb. 1.5 Pioneers Trafo-Modell (Roemer 2016)

Heute arbeiten in der Business Unit bereits iiber 50 Teams mit mehr als 550 Mitarbei-
tenden in einer agilen und vernetzten Organisation, vorwiegend in den Bereichen Entwick-
lung, Marketing und Produktmanagement. Die agile Transition ist dennoch lange nicht
abgeschlossen, denn das Zielbild der Business Unit ist ein agiles Unternehmen.

Die agile Transition wird in der betrachteten Business Unit von einem cross-funk-
tionalen Transition Team mit Vertretern aus dem Entwicklungsbereich, aus dem Per-
sonalwesen und unter Einbeziehung des Betriebsrats vorangetrieben, um den Wandel so
zielgerichtet wie moglich zu gestalten und die Mitarbeitenden wéhrend der Transition
zu begleiten.

Agile Transition und bisherige Aktivitiiten

Fiir eine ganzheitliche Transformation sind unterschiedliche Dimensionen zu beriick-
sichtigen. Als Orientierung diente der Business Unit das Pioneers Trafo-Modell (Abb. 1.5,
Roemer 2016). Im Folgenden wird anhand dieses Modells ein Uberblick iiber die bislang
erfolgten Aktivititen innerhalb der betrachteten Business Unit gegeben, die im Rahmen
der agilen Transition erfolgten.

Strategie

Fiir eine erfolgreiche agile Transition ist eine Geschéftsstrategie, die sich an den Bediirf-
nissen der Kundin bzw. des Kunden orientiert, ebenso unerldsslich wie ein konkretes Ziel-
bild der agilen Organisation. Dabei riickt das bloe Erreichen von Kennzahlen in den
Hintergrund und die Bediirfnisse der Kundinnen und der Kunden stehen klar im Fokus. Auf
diese Weise konnen die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens gesichert und die Gewinne
maximiert werden. Wie im vorherigen Kapitel dargelegt, wurde in der betrachteten Busi-
ness Unit, basierend auf einer umfassenden Kundenbefragung, eine neue Geschéftsstrategie
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entwickelt. Diese wurde stringent vonseiten der Geschiftsfithrung an die Mitarbeitenden
kommuniziert. Zudem wurden auf dieser Basis Ziele formuliert und in ein Company Back-
log iiberfuihrt, welches fiir alle Mitarbeitenden einsehbar ist. Unter einem Backlog ist ein
ZArbeitsspeicher” mit priorisierten Anforderungen zu verstehen, die sich aus der Geschéfts-
strategie ableiten. Das Backlog umfasst somit alle Aufgaben, die zur Bearbeitung anstehen,
um die definierten Ziele zu erreichen. Das Company Backlog — auf strategischer Ebene
— wurde mit den Product Backlogs der einzelnen Teams — auf operativer Ebene — ver-
kniipft, sodass sich die Backlogs der Teams aus den Zielen der Geschéftsstrategie speisen.
Dadurch ist fiir die Teams klar ersichtlich, auf welche Ziele ihre Aufgaben im Einzelnen
abzielen. Des Weiteren hat die Geschéftsfithrung ein agiles Manifest fiir die Business Unit
formuliert, welches ein gemeinsames Verstdndnis und Prioritdten im Hinblick auf Strategie,
Produkte und Mitarbeiterfithrung beschreibt. Das Manifest gibt Orientierung, indem es
die nachhaltige Unternehmensperformance iiber Einzelinteressen stellt und so die eigen-
stindige Arbeit der Teams fordert. Somit wurden wesentliche Voraussetzungen fiir ein
agiles Unternehmen geschaffen.

Struktur

Ein wandlungsféhiges Unternehmen zeichnet sich durch eine flexible Ablauforganisation
mit geeigneten Strukturen aus. Zu diesem Zweck entschied sich die Business Unit dazu,
im Sinne des BAPO-Modells ihre Strukturen anzupassen, um den Anforderungen des
Business besser gerecht werden zu kdnnen. Denn eine hohere Kundenorientierung muss
sich auch in den Strukturen des Unternehmens widerspiegeln. Hierfiir war es notwendig,
sich von den bisherigen hierarchischen Strukturen zu 16sen. Die bestehenden sieben Hie-
rarchiestufen wurden auf drei reduziert. Auch die Strukturen der Teams wurden angepasst.
So wurden analog zum BAPO-Modell die Teams entsprechend den Anforderungen des
Business neu zusammengesetzt, um Letzterem besser gerecht werden zu konnen. In vielen
Féllen wurden cross-funktionale Teams gebildet, um die fiir die Entwicklung der jewei-
ligen Produkte erforderlichen Kompetenzen zu biindeln und ,,Silodenken* zu vermeiden.
Das neue Setting ermoglicht zudem eine stirkere Selbstorganisation und Entscheidungs-
fahigkeit der Teams.

Prozess

Der hohere Kundenfokus spiegelt sich nicht zuletzt auch in den auf die Kundin bzw. den
Kunden abgestimmten Prozessen und in der Arbeitsorganisation wider. Allem liegt ein
iteratives und inkrementelles Vorgehen zugrunde. Demnach erfolgt die Produktentwick-
lung in dreiw6chigen Zyklen, sogenannten Sprints. Am Ende dieser Sprints finden in allen
Teams Sprint Reviews statt, zu denen die Teams alle relevanten Stakeholder einbeziehen
und regelmiBig sowohl interne als auch externe Kundinnen und Kunden einladen. Ziel
ist es, direktes Feedback zur eigenen Arbeit zu erhalten und die Produktentwicklung so
frithzeitig wie moglich den Kundenbediirfnissen anzupassen. Fehler oder sich verdndernde
Anforderungen konnen bereits zu einem frithen Zeitpunkt identifiziert und entsprechend
bearbeitet werden. Sprint-Retrospektiven geben den Teams die Mdoglichkeit, den letzten
Sprint zu reflektieren und zu lernen und im nachsten Sprint umzusteuern, falls dies erforder-
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lich sein sollte. Weitere Austauschformate, wie beispielsweise eine Interessengemeinschaft
fiir Agile Master, hier Gilde genannt, ermdglichen zudem den teamiibergreifenden Aus-
tausch zu speziellen, zielgruppenspezifischen Themen und die kollegiale Beratung. Neben
der neuen Arbeitsorganisation wurde in der betrachteten Business Unit auch stark daran
gearbeitet, die bestehenden Prozesse zu hinterfragen und zu vereinfachen. Hierzu hat das
Transition Team einen mafBgeblichen Beitrag geleistet. Der Produktentstehungsprozess
wurde flexibler gestaltet und an die Geschéftsstrategie angepasst. Die Business Unit weicht
damit vom Standard bei Bosch Rexroth ab. Beispielhaft wird hierzu der Genehmigungs-
prozess fiir Abwesenheitsantrige ausgefiihrt. Bisher sendeten die Mitarbeitenden iiber ein
System einen Abwesenheitsantrag, z. B. fiir Urlaub, zur Genehmigung an die Vorgesetzten.
Nach deren Freigabe wurde der Antrag an die Zeitbeauftragten weitergeleitet und der Ur-
laub galt als genehmigt. Der vereinfachte Prozess sieht vor, dass die Mitarbeitenden die
Antrége direkt an die Zeitbeauftragten senden und keine Genehmigung durch die Vor-
gesetzten mehr erforderlich ist. Neben dem Abbau von biirokratischem Aufwand zeugt der
vereinfachte Prozess von einer Kultur, die mehr von Vertrauen und weniger von Kontrolle
geprégt ist. Dies wird von den Mitarbeitenden auch entsprechend wertgeschétzt.

Fiihrung

Agile Unternehmen zeichnen sich durch Dynamik und Flexibilitit aus. Hierfiir ist es er-
forderlich, dass Mitarbeitende selbstorganisiert und eigenverantwortlich arbeiten konnen.
In der betrachteten Business Unit wurden deshalb nicht nur Hierarchien abgebaut, sondern
auch neue Fithrungsrollen in den Teams etabliert. Die Business Unit verfolgt den An-
satz der geteilten Fithrung zwischen Product Owner, Agile Master und Team. Fithrung
findet somit dezentral statt und wird gleichermaflen auf mehrere Schultern verteilt. Um
die neuen Fiihrungsrollen zu besetzen, bekamen die bisherigen Gruppen- und Abteilungs-
leiterinnen und -leiter die Moglichkeit, sich nach ihren jeweiligen Stirken selbststindig
den neuen Rollen zuzuordnen. Insbesondere fiir die Besetzung der Rolle der Agile Master
wurden geeignete Mitarbeitende gezielt angesprochen. Mit dem neuen Fithrungsverstindnis
ging eine Verantwortungsdiffusion von den ehemaligen Fiihrungskréften zu den Team-
mitgliedern einher. Langfristig soll mehr und mehr Entscheidungsbefugnis in die Teams
delegiert werden, um deren Eigenverantwortung zu stirken. Dies ist jedoch sowohl fiir die
bisherigen Fiihrungskréfte in ihren neuen Rollen als auch fiir die Mitarbeitenden in den
selbstorganisierten Teams mit einem enormen Kulturwandel verbunden. Fiihrungskrifte
miissen lernen loszulassen und die Mitarbeitenden miissen anfangen, mehr Verantwortung
zu libernehmen. Das neue Setting ist ein erster wichtiger Schritt in diese Richtung, jedoch
héngt die gelebte Praxis auch stark vom Reifegrad der Teams ab. Im Sinne des Ansatzes
der ,,dienenden Fithrung® sollte deshalb der Fiihrungsstil bzw. der Grad der Eigenverant-
wortung an die aktuellen Bediirfnisse der Teams angepasst und die Teams schrittweise zu
mehr Eigenverantwortung entwickelt werden. Zur Unterstlitzung dieses Prozesses wurde
in den Teams regelmiBiges Delegation Poker nach Jurgen Appelo (siche auch https://
management30.com/practice/delegation-poker/) durchgefiihrt, um nach und nach mehr
Verantwortung in die Teams zu delegieren. Des Weiteren stellte das Transition Team von
Beginn an eine enge Begleitung aller Beteiligten sicher, um sie fiir das verdnderte Setting
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bestmoglich zu befdhigen. So fanden zahlreiche Aktivitéten statt wie z. B. eine Vielzahl
von Trainings zu unterschiedlichen Themen rund um Agilitdt und Fiihrung, die Etablierung
einer Agile Master Gilde zum Wissenstransfer und zur kollegialen Beratung, Coachings fiir
Agile Master, moderierte Teamworkshops zur Unterstiitzung des Teambildungsprozesses,
um nur einige zu nennen.

Human Resources (HR)

Veridndern sich die Bedirfnisse der Fachbereiche, so muss auch HR auf die verdnderten
Anforderungen der internen Kundinnen und Kunden reagieren. Dies zeichnet sich in der
betrachteten Business Unit durch ein verdndertes Rollenverstdndnis ab, verbunden mit der
Fragestellung, welchen Beitrag der Personalbereich leisten muss, um die agile Transition
der Business Unit zu unterstiitzen. Neben dem klassischen HR-Tagesgeschéft kommt dem
Bereich insbesondere eine zunehmende Beratungsfunktion im Hinblick auf unterschied-
liche personalbezogene Themenstellungen zu. HR verfiigt iiber wertvolle Kompetenzen
und Erfahrungen, um die agile Transition voranzutreiben, insbesondere im Hinblick auf
Kulturaspekte. Ziel ist es, diese Kompetenzen fiir die Transition zu nutzen — sowohl durch
Beratung als auch durch operative Unterstiitzung in den Teams. Ein gutes Beispiel stellt
das Transition Team dar. Bereits seit der Griindung sind HR-Kolleginnen und -Kollegen
als aktive Teammitglieder vertreten. Weitere operative Unterstiitzung leisten HR-Mitarbei-
tende als Agile Master in den Teams oder als Coaches fiir andere Agile Master mit bislang
sehr positiven Erfahrungen. Neben den agilen Teams der Business Unit profitiert auch HR
selbst von diesen Aktivititen in Form von Wissens- und Kompetenzaufbau sowie Transfer
in den eigenen Bereich. Neben der Rolle von HR stehen die bestehenden HR-Tools und
-Prozesse auf der Probe. Die Erfahrungen der Business Unit zeigen, dass diese an vielen
Stellen fiir agile Bereiche nicht passend sind. Aus diesem Grund wurde seit dem Jahr 2018
intensiv an neuen Losungen gearbeitet, neue Ansétze in den agilen Teams pilotiert und bei
Erfolg implementiert. Hierzu z&hlt zum Beispiel ein neues Format fiir die Mitarbeiterjahres-
gespriche. Anstatt wie bislang individuelle Ziele fiir das kommende Jahr festzulegen und
die Zielerreichung aus dem vergangenen Jahr zu bewerten, fokussiert das neue Gespréchs-
format auf die personliche Weiterentwicklung des Mitarbeitenden, orientiert an dessen
Stérken und Potenzialen. Ziele miissen hingegen deutlich dynamischer festgelegt werden
und sich am gesamten Team orientieren, statt auf die einzelnen Mitarbeitenden ausgerichtet
zu werden. Zu diesem Zweck finden in den Teams sogenannte Team Target Workshops statt.
Auch das jahrliche Mitarbeiterentwicklungsgesprach wird fiir die agilen Bereiche anders
gelebt. Diese finden nicht mehr wie bislang nur pro Abteilung statt, sondern bereichsiiber-
greifend mit Vertretern aus unterschiedlichen Bereichen, um die Querdurchldssigkeit und
Transparenz zu erhéhen. In den Gesprachen werden lediglich Potenzialtrdger und Mit-
arbeitende mit Entwicklungs- oder Verdnderungsbedarf betrachtet. Der Fokus liegt auf
der Entwicklung von Kompetenzen und Férderung von Potenzialen. Ein weiteres Beispiel
stellt die Stellenbesetzung dar. Waren in den Prozess bislang vorwiegend Fiihrungskraft
und der zustdndige HR Business Partner involviert, wird in den agilen Teams auf Eigenver-
antwortung gesetzt, d. h., das Team besetzt die Stelle gemeinsam durch sogenanntes Team
Staffing. Falls erforderlich, sind die Unterstiitzung und Begleitung des Prozesses durch
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HR gegeben. Des Weiteren implementierte die Business Unit neue Feedback-Tools, um
die Feedback- und Fehlerkultur in den Bereichen zu starken. So werden regelméfige Mit-
arbeiterbefragungen zu relevanten Fragestellungen, wie z. B. zur Mitarbeiterzufriedenheit
oder zum Fortschritt der agilen Transition, durchgefiihrt. Geeignete Online-Tools, u. a.
fiir Echtzeitfeedback, werden hierfiir durch das Transition Team gemeinsam mit HR zur
Verfiigung gestellt.

Kultur

Wie die ,,agile Zwiebel* zeigt, ist das Thema Agilitét primér als ein Mindset- und Kultur-
thema zu verorten. Die gelebten Werte und die damit einhergehende Unternehmenskultur
sind entscheidend fiir den Weg zu einem agilen Unternehmen. Sie bestimmen zudem iiber
den Erfolg der Implementierung agiler Methoden und Prozesse. Positive Entwicklungen
sind in der betrachteten Business Unit insbesondere im Hinblick auf die gelebte Feed-
backkultur spiirbar. Hierauf zielen beispielsweise die regelmaBigen Stimmungsbarometer
und Kurzumfragen mit neuen Feedback-Tools ab. Auch vonseiten der Geschéftsfithrung
wird Feedback proaktiver eingefordert, indem diese in regelméBigen Gesprachen mit Mit-
arbeitenden aus unterschiedlichen Bereichen Riickmeldung zur Organisation, zur aktuellen
Situation oder zu sich selbst einholt. Die Geschiftsfithrung agiert damit auf Augenhdhe
und lebt eine konstruktive Feedbackkultur vor. Auch im Hinblick auf die Fehlerkultur sind
deutliche Fortschritte wahrnehmbar. Treten z. B. Kundenprobleme auf, wird primir nach
Losungen gesucht, nicht nach Schuldigen. Die Kolleginnen und Kollegen arbeiten das
Problem vor Ort gemeinsam mit der Kundin bzw. dem Kunden auf, Fehler dienen dabei als
Helfer und zur kontinuierlichen Verbesserung. Des Weiteren leisten auch die cross-funk-
tionale Aufstellung der Teams und die neue Arbeitsorganisation mit den dazugehorigen
Meeting-Formaten (Daily Standups, Sprint-Retrospektiven und Reviews) einen Beitrag
zum Kulturwandel, indem die Eigenverantwortung und das Unternehmertum der Teams
gestirkt werden.

Die Dimensionen des HR-Trafo-Modells sind als Indikatoren zu betrachten, an deren
Fortschritt sich der Stand der agilen Transition messen ldsst. Es bestehen an vielen Stellen
Interdependenzen, sodass die Dimensionen und deren Bearbeitung keine Reihenfolge
kennen. Fiir die Transformation sind alle Dimensionen entscheidend und es wird stets ein
ganzheitlicher Ansatz verfolgt.

1.3 Barrieren und Losungsansatze

Die grofite Herausforderung der agilen Transition ist der Kulturwandel. Die neue Arbeits-
weise bedeutet einerseits geteilte Fiihrung und Selbstorganisation fiir die Teammitglieder,
verbunden mit einem erheblichen Zuwachs an Eigenverantwortung und Freirdumen. An-
dererseits gehen die neuen Rollen mit einer Verantwortungsdiffusion und einem Macht-
verlust fiir Fithrungskréfte sowie verdnderten Anforderungen an die Mitarbeitenden einher.
Dadurch bringt Agilitit auch erhebliche Verdanderungen und z. T. Herausforderungen mit
sich. Insbesondere sehr status- und machtorientierte Fithrungskréfte kommen schnell an
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ihre Grenzen, da diese Faktoren in agilen Unternehmen keinen Platz finden. Auch fiir die
Mitarbeitenden bedeuten die neuen Freirdfume und das groBBere Mal} an Eigenverantwortung
eine Herausforderung, denn viele sind durch die hierarchische Organisation aus der Ver-
gangenheit anders geprigt und miissen erst lernen, diese Freirdume fiir sich und ihre Arbeit
zu nutzen. Die Erfahrungen der Business Unit zeigen, dass insbesondere eine klare Linie
der Geschiftsfithrung, regelmifBige und intensive Kommunikation und die konsequente
Verfolgung der Vision eines agilen Unternehmens entscheidend sind. Auch die intensive
Begleitung der Fithrungskréfte und Mitarbeitenden durch das Transition Team ist von gro-
Ber Bedeutung. Die positiven Erfahrungen sowohl im Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit
als auch auf den Mehrwert hinsichtlich des Geschiftserfolgs lieBen viele Mitarbeitende
und Fithrungskréfte anfangliche Unsicherheit und Zweifel tiber die Zeit abbauen. Die Ver-
anderungsbereitschaft und der Wille zur Mitgestaltung stiegen. Obwohl die Business Unit
insbesondere in den vergangenen zwei Jahren viel erreicht hat, ist die Transition noch lange
nicht abgeschlossen. Es liegt auf der Hand, dass der Kulturwandel ein langes Unterfangen
ist und Zeit erfordert. Die Business Unit befindet sich inmitten der Transformation und alle
Mitwirkenden bendtigen auf ihrem Weg zu einem agilen Unternehmen weiterhin Geduld.

Die neuen Rollen gehen auBlerdem, insbesondere fiir Agile Master, mit neuen Anforde-
rungen an die Stelleninhaberinnen und Stelleninhaber einher. Fiir die Ausgestaltung dieser
Rolle ist ein Kompetenzprofil erforderlich, welches in dieser Auspragung bislang neu in
der Organisation war. Denn im technisch gepriagten Umfeld in den Entwicklungsbereichen
stand eine Rolle, wie die der Agile Master als ,,Menschenentwickler®, bisher nicht der-
artig im Fokus. Die Besetzung der Stellen wurde durch Selbstnominierung der bisherigen
Gruppen- und Abteilungsleiterinnen und -leiter vorgenommen. Dabei fanden sich viele gut
in die neue Rolle ein und bauten schnell die notwendigen Kompetenzen auf. Hierfiir wurde
insbesondere vonseiten des Transition Teams eine Vielzahl von Qualifizierungsangeboten
wie z. B. Schulungen, Coachings oder kollegiale Beratung angeboten. In einigen Féllen
hingegen mussten Stellen nach kurzer Zeit neu besetzt werden. Die Mitarbeitenden wech-
selten meist zuriick in die Teams und widmeten sich rein fachlichen Aufgaben. Wertvoll ist
insbesondere auch die Unterstiitzung der HR Business Partner, die operativ in den Teams
als Agile Master unterstiitzen. Trotzdem bleibt die Stellenbesetzung fiir Agile Master eine
Herausforderung und es besteht nach wie vor viel Zuriickhaltung auf der Seite moglicher
Kandidatinnen und Kandidaten. Verstarkt wird dies durch die bestehenden Karrieresysteme,
die bislang noch nicht auf die agilen Rollen ausgelegt sind. Das Verstdndnis von Karriere
bezieht sich nach wie vor iiberwiegend auf Fithrungs-, Experten- oder Projektlaufbahnen
zulasten der Anerkennung agiler Rollen und deren Wertigkeit. Eine offizielle Erweiterung
der Karrierelaufbahnen um die agilen Rollen sowie eine entsprechende Anpassung der For-
derkreise wird derzeit von HR erarbeitet. Ergéinzend rief die Business Unit ein Pilotprojekt
fiir Potenzialtragerinnen und Potenzialtrédger ins Leben, um die Talente aus den eigenen
Reihen zusitzlich zum bestehenden Forderkreis zu entwickeln und fiir die agilen Rollen
vorzubereiten. Dabei iibernehmen die Kandidatinnen und Kandidaten fiir einige Monate
die Rolle des Agile Masters und des Product Owners. Der Fokus liegt dabei gezielt auf
Training on the Job und auf dem Ausprobieren der neuen Fithrungsrolle mit dem Ziel, sich
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selbst besser kennenzulernen sowie die eigenen Stirken und Préaferenzen ganz operativ zu
erfahren.

Des Weiteren spielt auch die Skalierung der agilen Transition eine entscheidende Rolle.
Denn solange nur Teile der Wertschopfungskette wie z. B. die Softwareentwicklung agil
arbeiten, so ist infrage zu stellen, inwiefern die Kundin bzw. der Kunde am Ende der Wert-
schopfungskette von der agilen Transition profitiert. Mit Blick auf das Business muss die
Transition bereichsiibergreifend und flichendeckend erfolgen. Das bedeutet nicht, dass alle
Bereiche zwangsldufig nach agilen Methoden arbeiten miissen. Es ist vielmehr zielfiihrend,
agile Methoden dort einzusetzen, wo sie forderlich fiir das Business sind. In vielen Be-
reichen mogen andere Methoden erfolgsversprechend sein, wie z. B. Ansétze von Lean
Management in der Fertigung. Entscheidend ist es, die unterschiedlichen Bereiche und ihre
Prozesse aufeinander abzustimmen und Schnittstellen entsprechend zu gestalten. Die Er-
fahrungen der betrachteten Business Unit zeigen, dass Hybridorganisationen, insbesondere
in einem frithen Stadium der agilen Transition, mit einer Vielzahl von Herausforderungen
verbunden sind, sowohl im Hinblick auf die Prozesse als auch auf die gelebte Kultur. Nach
Transformation der Softwareentwicklung erfolgte deshalb auch ein schrittweises Skalieren
in Funktion. So stellten sich auch das Marketing und das Produktmanagement agil auf.
Ungeachtet der eingesetzten Methoden und Arbeitsorganisation kénnen die agilen Werte
und eine entsprechende Unternehmenskultur wiederum in allen Bereichen gelebt und fiir
diesen Zweck gleichermallen vorangetrieben werden. Grundlage hierfiir ist ein einheitliches
Verstandnis von Agilitdt sowie dem damit verbundenen Ziel und dem Zweck. So sollten
Vorurteile, wie z. B. Agilitdt sei nur fiir die Softwareentwicklung relevant, schnell aus der
Welt gerdumt sein. Entsprechende Aktivititen finden bei Bosch Rexroth auch iiber die in
diesem Beitrag betrachtete Business Unit hinaus statt. Hier sind als Beispiel das Basis-
training zum Thema Agilitét fiir unterschiedliche Zielgruppen oder die Workshops zur
fallspezifischen Anwendung agiler Methoden und Praktiken zu nennen. Zudem stehen als
Coaches ausgebildete Expertinnen und Experten mit unterschiedlichen Schwerpunkten zur
Verfiigung, die die Fachbereiche bei einer agilen Transition, bei der Neuorganisationen oder
dem Kulturwandel zielgerichtet beraten und diese bei Bedarf auch iiber einen ldngeren
Zeitraum begleiten.

1.4 Reflexion

In den vergangenen Jahren ist die Business Unit ihrem Zielbild eines agilen Unternehmens
mafgeblich ndhergekommen. So arbeiten im Jahr 2020 mehr als 550 Mitarbeitende in rund
50 agil aufgestellten Teams. Dabei startete die Transition in der Softwareentwicklung,
wobei nach und nach auch eine Skalierung in andere Funktionsbereiche stattfand. Das da-
durch aufgebaute Know-how wird die weitere Skalierungsarbeit iiber die gesamte Business
Unit maBigeblich vorantreiben.

Als Orientierung diente stets das BAPO-Modell, d. h., die Organisation wurde an den
Anforderungen des Business und dem daraus abgeleiteten Geschéftsmodell ausgerichtet. Da-
durch gewann die Business Unit an Kundenfokus und stellte sich zukunftssicher auf, um den
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Anforderungen der VUCA-Welt besser gerecht werden zu konnen. Mit Blick auf das Business
zeigten sich bereits schnell erste Erfolge. Die agile Arbeitsweise ermoglicht der Business Unit
eine deutlich stirkere Fokussierung auf relevante Projekte verbunden mit einem zeitnahen
Abschluss. Dies geht mit einer frilheren Annahme neuer Projekte einher. Das Kundenfeedback
wird frithzeitig eingeholt und von Beginn an beriicksichtigt. In der Folge zeigte sich fiir die
Produkte der Business Unit eine erhebliche Reduzierung der Markteinfithrungszeit. Dies
wird auch bei der neuen Automatisierungsplattform ctrlX AUTOMATION deutlich, deren
Markteinfiihrungszeit im Vergleich zu fritheren Plattformentwicklungsprojekten um rund
30 % verringert werden konnte. Auch die stirkere Nahe zur Kundin bzw. zum Kunden wirkt
sich deutlich auf die erforderliche Entwicklungszeit und auf die Geschéftsbeziechungen aus.
Kundinnen und Kunden werden als Partner bereits zu einem frithen Zeitpunkt in die Projekt-
phasen eingebunden und die Entwicklung erfolgt gemeinsam in einem iterativen Vorgehen.
Das Feedback und verénderte Anforderungen konnen so frithzeitig wie moglich beriicksichtigt
werden. So konnten beispielsweise bei einem Projekt mit einem US-amerikanischen Kunden
durch die agile Arbeitsweise rund 2.000 Entwicklerstunden eingespart werden. Wie die Er-
fahrungen der Business Unit zeigen, erméglicht die neue Arbeitsweise Zeit- und Kosten-
ersparnisse mit Vorteilen fiir die Kundinnen und Kunden sowie das Unternehmen selbst. Auch
die Kommunikation und die Zusammenarbeit mit den Kundinnen und Kunden hat sich seit
Beginn der agilen Transition deutlich intensiviert und spiirbar verbessert. Dies kann durch
das erhaltene Feedback vonseiten der Kundinnen und Kunden bestétigt werden. Die Business
Unit setzt darauf, ihre Kundinnen und Kunden nicht nur durch ihre Produktqualitdt, sondern
auch durch eine ausgeprégte Nihe und intensive Bezichungen zu binden.

Die neuen Rollen in den Teams bedeuten geteilte Fithrung sowie stirkere Selbstorgani-
sation und Eigenverantwortung. Dies sto3t bei vielen Beteiligten auf groBen Anklang. Auch
das Feedback der Mitarbeitenden, das durch regelméfige Stimmungsbarometer durch das
Transition Team eingeholt wird, 1dsst auf eine héhere Motivation und Zufriedenheit der
Teams schlieBen. Aussagen von Mitarbeitenden wie beispielsweise ,,Ich méchte nie wieder
anders arbeiten oder ,,Ich habe in meinem Berufsleben sehr viele Verdnderungen erlebt,
aber keine war so nachhaltig und logisch nachvollziehbar wie die aktuelle Transformation*
zeigen deutlich, dass die agile Transition Friichte tridgt und sowohl fiir das Business als
auch fiir die Zusammenarbeit der richtige Weg fiir die Business Unit ist. Ergdnzend zeigen
die Ergebnisse der im Jahr 2019 durchgefiihrten empirischen Untersuchung im Rahmen
einer unverdffentlichten Masterarbeit in Kooperation mit der Universitdt Wiirzburg (Quer-
schnittsstudie in der Softwareentwicklung, Stichprobe mit 107 Teilnehmenden) einen Zu-
sammenhang zwischen Agilitit und Arbeitszufriedenheit in der Business Unit. Teams mit
einem hoheren Reifegrad beziiglich der Implementierung agiler Methoden weisen eine
hohere Arbeitszufriedenheit auf als Teams mit geringerem Reifegrad.

Dartiber hinaus ermoglicht die interdisziplindre Aufstellung der Teams, dass gemeinsam
an den Aufgaben und mit den erforderlichen Kompetenzen gearbeitet wird. Hierfiir werden
zumeist das Vier- oder Sechs-Augen-Prinzip oder z. B. Methoden wie Pair Programming
genutzt. In der Folge verteilen sich die anfallenden Aufgaben sowie Wissen und Erfahrung
auf verschiedene Teammitglieder. Die einzelnen Mitarbeitenden sind breiter aufgestellt und
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es gibt weniger Expertinnen und Experten. Die Teams werden dadurch insgesamt robuster
und flexibler, um auf unterschiedliche Anforderungen reagieren zu kénnen. Dies ist bei-
spielsweise im Falle von Fluktuation oder Absenz von Teammitgliedern von immensem
Vorteil. Ebenso bieten sich durch die Themenvielfalt mehr Anreize und Entwicklungs-
moglichkeiten fiir die Mitarbeitenden.

Des Weiteren wurden durch die agile Aufstellung der Organisation die vorhandenen
Hierarchien von sieben auf nur drei Stufen abgebaut. Die Zusammenarbeit erfolgt hie-
rarchieiibergreifend von der Geschéftsleitung bis zu den agilen Teams und damit wesentlich
enger als in der Vergangenheit. Dabei versteht sich auch die Geschiftsfiihrung als agiles
und cross-funktionales Team, das nach gleichen Methoden und Prinzipien arbeitet wie die
Mitarbeitenden in den agilen Teams. Mit der Einfiihrung des Company Backlogs sind die
strategischen Ziele transparent geworden und kdnnen von allen Teams konsequent ver-
folgt werden. Zudem erfahren die Teams durch die agile Aufstellung eine stérkere Selbst-
organisation und Eigenverantwortung, die auch mit einer grofleren Entscheidungsfahigkeit
einhergeht. Im neuen Setting konnen Entscheidungen dezentral und von den jeweiligen
Expertinnen und Experten getroffen werden. Nur in selten Fillen muss das Management
bei Entscheidungen eingreifen.

In Summe fillt die Bilanz der agilen Transition sehr positiv aus, wenn auch nach wie
vor Hiirden bestehen wie im vorherigen Kapitel dargelegt. Im néchsten Schritt geht es
darum, die Transition gesamtheitlich und iiber alle Funktionen hinweg fiir die rund 3.300
Mitarbeitenden der Business Unit umzusetzen.

1.5 Ausblick und Fazit

Ein Kulturwandel ist kein Projekt mit einer Dauer von zwei oder drei Jahren, sondern
ein langfristiges Vorhaben. Der néchste Schritt in der agilen Transition ist das Skalieren
in weitere Funktionsbereiche wie z. B. das Controlling, der Vertrieb oder die Fertigung.
Der Gedanke des ,,Wertstroms* muss noch stirker verinnerlicht und auch in der Ablauf-
organisation abgebildet werden. Konkret bedeutet das, dass unter anderem die Bereiche
Einkauf, Produktmanagement, Fertigung und Service miteinzubeziehen sind, um gemein-
sam und funktionsiibergreifend die strategischen Ziele der Business Unit umzusetzen. Als
Basis dienen die gemeinsamen Prinzipien und Werte sowie das Manifest.

Die Erfahrungen der Business Unit zeigen, dass auch eine Transition inkrementell und
iterativ angegangen werden kann. Den Startpunkt im Jahr 2013 bildete zunéchst ein Team
mit Relevanz fiir das Business — ein sogenannter ,,.Leuchtturm® — um dann Schritt fiir
Schritt weiter zu skalieren. Entscheidend fiir die Skalierung sind die Riickendeckung und
die Unterstiitzung der Geschiftsfithrung. Vor allem, um auch die kritische Anzahl von
Mitarbeitenden und Fiihrungskriften zu erreichen und diese von Beginn an mitzunehmen.
Ebenso werden fiir ein Gelingen viel Geduld, Durchsetzungsvermogen und Zielstrebigkeit
benotigt. Insbesondere ist aber die Offenheit der Schliissel, um neue Wege zu gehen. Bei
allen Hiirden und Herausforderungen ist dieser Prozess, wie es beispielsweise die Business
Unit von Bosch Rexroth zeigt, auch in einem Konzernumfeld moglich.
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