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AGILITAT IN
ZEITEN
DES UMBRUCHS

Ein agiles Management hilft Unternehmen, in einem sich
rasant wandelnden Markt zu bestehen und treibt wichtige
Innovationen voran. Einblicke in die Praxis.

anz oben im Siegburger TurmCenter stofden

selbst ausgefallene Ideen nicht an Grenzen: In

dem historischen Fabrikgebaude sitzt das Team

des Innovation Labs von BPW Bergische Ach-
sen in einem hellen Penthouse-Loft. ,Kreativitat setzt
Freiraume im Kopf voraus, und hier darf und soll man
frei denken®, erklart Marcus Sassenrath, verantwortlich
fur die IT- und Digitalstrategie der BPW-Gruppe und Grun-
dungsmitglied des Innovation Labs. Abseits der klassi-
schen Strukturen entsteht hier Neues; Beweglichkeit
durchzieht alle Prozesse.

Agilitat ist gegenwartig der Trend im Management —
und das nicht nur in der Ideenschmiede von BPW. Uber-
all in Deutschland versucht man sich inzwischen an
Methoden wie Scrum oder Design Thinking, um die Zu-
sammenarbeit im Betrieb sowie mit Auftraggebern und
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Marcus Sassenrath setzt
im Innovation Lab von
BPW auf agile Methoden:
,Hier darf und soll man
frei denken.”
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+AGILE METHODEN

SICHERN DEN LANG-

FRISTIGEN ERFOLG
AM MARKT."
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Kunden zu férdern und so Innovationen im Turbogang
voranzubringen. ,Der vermeintliche Hype beginnt lang-
fristig, seine Substanz zu entfalten”, beobachtet Ayelt
Komus, Professor flr Organisation und Wirtschaftsinfor-
matik an der Hochschule Koblenz. Anstelle von in Stein
gemeifdelten Projektvorgaben postuliere das agile Ma-
nagement die laufende Anpassung an Veranderungen.
Dass der Auftraggeber einmalig zu Beginn detailliert sei-
ne Winsche vorgibt, funktioniere heute oft nicht mehr.
Gerade komplexe Vorhaben und komplett neue Projekte
lieBen sich kaum in allen Belangen durchdenken. Die
neue Wendigkeit lohnt sich, das zeigen auch die Unter-
suchungen von Komus. Fast Dreiviertel der Befragten
gaben an, so mehr Effizienz und bessere Ergebnisse zu
erreichen, Termine zuverlassiger einzuhalten und dass
zudem die Mitarbeiter motivierter seien.

~Momentan wandelt sich die Welt rasant, dem lasst
sich nicht mit zentraler Planwirtschaft begegnen®, weifd
Joachim Kahl, Geschaftsfiihrer der Beratungsfirma
Avecus Corporate Development in Stuttgart. Entwick-
lungen wie die Digitalisierung oder alternative Antriebe
wurden in der Logistik den Umbruch einlauten. ,Wer
in alten Paradigmen verharrt, 1auft Gefahr, von ande-
ren abgehangt zu werden“, so Kahl. Der Kamerakon-
zern Leica und der Handyhersteller Nokia zeigen, wie
schnell selbst Marktflhrer in der Bedeutungslosigkeit
versinken konnen, wenn sie entscheidende Stromun-
gen ignorieren.

QUERDENKEN BEFEUERN

Bei BPW sorgt man dagegen vor. Im Innovation Lab befeu-
ert man seit Grindung im November 2016 das Querden-
ken in alle Richtungen. Das derzeit siebenkdpfige Team
um Sassenrath agiert als Keimzelle fur Innovationen,
um logistische Ablaufe gemeinsam mit den Kunden an
das digitale Zeitalter anzupassen. Neben den Technik-
und Logistikfachleuten holte BPW auch Experten von
SAP mit ins Boot. Gleichzeitig richtet man den Blick Uber
den Trailer hinaus auf die gesamte Lieferkette. ,Mit un-
serem aktuellen Projekt gehen wir das schwarze Loch
des Transports auf der Strae an“, erklart Sassenrath
und meint damit die fehlende Transparenz, sobald eine
Fracht die Laderampe verlassen hat und noch nicht beim
Empfénger angekommen ist. Es reiche nicht zu wissen,
dass die Ware unterwegs sei. Eng getaktete Transport-
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ketten bendtigten ein Hochstmaf an Flexibilitat. Ein neu
entwickeltes Tracking-and-Tracing-System soll dafir den
gesamten Lieferprozess transparent machen; mittels
durchgangig vernetzter Prozesse informiert es, wo sich
eine Ladung gerade befindet. Der Prototyp lauft bereits
im Praxistest bei mehreren Kunden. Gerade mal ein Jahr
hat das Team daflr gebraucht — schon das allein belegt
das hohe Tempo vor Ort.

»Agile Methoden sichern den langfristigen Erfolg am
Markt“, betont Komus. Sie unterstitzen dabei, disrupti-
ve Wellen zu Uberstehen oder besser noch ihre Energie
zu nutzen — dann entstinden nicht selten vollig neue
Geschaftsmodelle. Die Digitalisierung erhéht dabei den
Wert von Daten, um Ablaufe effizienter zu gestalten.
»Insbesondere Akteure in einem hochdynamischen Um-
feld bendtigen einen hohen Agilitatsgrad“, erganzt Kahl.
Ein Beispiel daflr sei die Automobilindustrie. ,Nicht
umsonst beschwort Daimler-Chef Dieter Zetsche die
Kulturrevolution und baut den Konzern radikal um*, so
Kahl, der Teile des Unternehmens berat. Dabei stan-
den agile Ansatze im Mittelpunkt. ,,.Scrum wird fir das
Projektmanagement auf breiter Ebene ausgerollt, und
fUr Innovationen setzt man verstarkt auf Methoden wie
Design Thinking“, berichtet Kahl. Er selbst erprobt im
Rahmen einer Fallstudie unter anderem im Fahrzeug-
konzern das holonische Konzept, wobei dezentrale, sich
selbst steuernde Einheiten durch eine intensive Vernet-
zung besonders schlagkraftig handeln — so der Gedan-
ke dahinter. ,Mit zunehmender Komplexitat schwindet
die absolute Kontrolle der Firmenlenker ohnehin zuse-
hends, man sollte loslassen konnen“, rat Kahl.

Bei BPW hat man das Innovation Lab ganz be-
wusst in Siegburg angesiedelt — rund 45 Kilo-
meter entfernt vom Stammsitz in Wiehl.
»Weit genug weg flr eine eigene Kultur und
nah genug, um das Uber Jahre gewach-
sene Wissen der Kollegen aus Wiehl zu
nutzen®, resimiert Sassenrath. Gearbei-
tet wird hier vor allem agil. Fir das Tra-
cking-and-Tracing-System etwa tastete man
sich zu Beginn mit der Lean-Start-up-Metho-

weise die Teilnehmer eines Workshops ihre Annahmen
zu der Frage, fur welche moéglichen Kunden die Losung
besonders nutzlich sein kénnte. Nach einer Priorisie-
rung wurde das tatsachliche Interesse der potenziellen
Zielgruppe Uberprift, um die Hypothese gegebenen-
falls sofort korrigieren zu konnen. ,Fir ein skalierbares
Geschaftsmodell sind wir anschlieBend mit mehreren
Kunden in die Entwicklung des Tools gestartet”, sagt
Sassenrath. Nach der Scrum-Methode erstellte das
Team ein sogenanntes Minimum Viable Product (MVP),
also einen Prototyp mit den Grundfunktionen. ,Aus

Innovativ: Mit autonomen Kleinbussen sammelt R+V
Daten flr neue Kfz-Versicherungskonzepte.

DESIGN
THINKING

Interdisziplinare Teams entwickeln
Innovationen, die sich am Nutzer
und seinen Bedurfnissen orientie-
ren. Dabei wird in einem struktu-
rierten Prozess frih ein Prototyp

erarbeitet.

SCRUM

Liefert die strukturelle Basis flr agile
Prozesse im Unternehmen. Die
wichtigsten Positionen: Der Scrum
Master kimmert sich darum, dass der
Prozess eingehalten wird. Der Product
Owner sorgt daflr, dass das Produkt

nicht an den Winschen des Kunden

de vor, um das Geschaftsmodell abzusichern
und eine geeignete Kundengruppe fur die De-
moversion zu finden. Dafur formulierten beispiels-

vorbeigeht.
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dem groben Bild, das wir davon hatten, wurden kleine
Pakete geschnurt, die die Softwareentwickler jeweils in
zwei bis drei Tagen umsetzen konnten*, berichtet Sas-
senrath. Die Faden laufen beim sogenannten Product
Owner zusammen, der die BedUrfnisse des Kunden ins
Projekt einflieBen lasst. Stellt Letzterer sich zum Bei-
spiel die Benutzeranmeldung anders vor, wird sie im
nachsten Entwicklungssprint verandert. Zwei Wochen
dauern solche Sprints, nach denen jeweils eine aktu-
alisierte lauffahige Version vorliegt; der Kunde ist in
alle Schritte eng eingebunden und kann zeitnah Kor-
rekturen vornehmen. Der Scrum Master wiederum
kiimmert sich darum, dass der Prozess nicht stockt.
,Er agiert nicht als Vorgesetzter, sondern als Ermog-
licher, der genauso die Kommunikation im Team beflU-
gelt, wie er eine defekte Computermaus austauscht.”

»Scrum nutzen wir nicht, gleichwonhl
sind flache Hierarchien und eine
flexible Arbeitsweise der Nahr-
boden, um stets vorne mitlau-
fen zu konnen*, sagt Thomas
Brenner, Geschaftsfuhrer der
Spedition Fahrner in Dornstet-
ten. Starre Informations- und
Abstimmungsrituale? So etwas
existiere nicht in seinem Haus,
wichtige Ideen entstinden oft im
Gesprach auf dem Flur. ,Agili-
tat ist in der heutigen Zeit
fur Fahrner Logistics
extrem wichtig“, unter-
streicht Brenner.

SPRINT

In aufeinanderfolgenden festen
Zeitraumen (zwei bis vier
Wochen) erarbeitet das Team
jeweils eine neue erweiterte
Version des Produkts.

LEAN
START -UP

In schlanken, sich wiederholenden
Schritten entsteht eine Geschaftsidee
oder ein Produkt. Das gezielte iterative
Testen von Faktoren wie Preis oder
Funktion sorgt daflr, dass dabei
Kundenwlnsche intensiv
einflieBen.

Auch bei Bursped
in Hamburg zeigt
man sich dyna-
misch: ,Das Trans-
portgewerbe lebt
naturgeméaf von einer
flexiblen Arbeitsweise.
Entscheidungen werden bei
uns in der Regel innerhalb von

30 Minuten gefallt, so Geschaftsfuhrer

Stefan Seils. Daflr mussten Informationen ungehindert
flieBen kdnnen. Auf Herrschaftswissen sollte moglichst
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niemand sitzen, sondern sein Wissen mit anderen tei-
len — das werde an allen Stellen im Betrieb gefordert.
Eine Sammelgutspedition basiere auf Teamwork: EDV,
Zollabteilung, Fahrer, Disposition und Lager arbeiten bei
einer Lieferung eng zusammen. ,FUr uns zahlt vor al-
lem die Beweglichkeit in den Ablaufen®, so Seils. Wenn
der Blick vom Logistikterminal Uber die Umschlagshalle
schweift, wird der Grund schnell klar. Hier lagern Bagger-
schaufeln neben Kinderrutschen, Fassern und langen
Stiutzpfeilern; gegenuber stehen Kisten mit Schrauben
und eine riesige Zisterne. Taglich gehen 4.400 Sendun-
gen ein und aus, die im Nahverkehr an die Kunden zu-
gestellt werden — mit starren Mustern ware das kaum
machbar. Um die Ablaufe weiter zu optimieren, ist man
dabei, die Nahverkehrsdisposition umzukrempeln und zu
digitalisieren. ,Wir setzen gemeinsam mit unserer EDV
und einer Softwarefirma ein neues Transportmanage-
mentsystem auf“, sagt die Assistentin der Geschafts-
fuhrung, Dr. Katharina von Boch-Galhau, die das Projekt
betreut. Dabei gelte es, alle Abteilungen auf Augenhohe
einzubinden. Ein Ankunftsmonitor sei bereits umge-
setzt: Sobald der Fahrer seine letzte Lieferung abgela-
den hat, errechnet das System auf Knopfdruck, wann er
bei Bursped eintrifft. Im zweiten Schritt werde man jetzt
die Routenplanung digitalisieren. , Die Kollegen aus den
verschiedenen Abteilungen definieren ihre Ideen und die
Erfordernisse”, berichtet von Boch-Galhau. Schlieflich
wirde es wenig Sinn ergeben, ein System flr das ope-
rative Geschaft von oben aufzusetzen. Schritt fir Schritt
taste man sich vor, um den Programmierern die Daten-
basis zu liefern. Alle zwei Wochen werden die Bausteine
Uberprift und bei Bedarf angepasst. ,,Andernfalls miss-
ten wir eventuell einen langen Weg wieder zurlickgehen,
um mogliche Fehler sehr viel spater zu korrigieren“, so
von Boch-Galhau.

Den Rahmen abstecken und den Grof3teil der An-
forderung anfangs offenlassen, um im laufenden Pro-
zess geschickt umsteuern zu konnen — Bursped agiert
frei nach dem Scrum-Prinzip. ,In erster Linie setzen
GroRBunternehmen und Softwareentwickler bewusst
auf agiles Management. Mittelstandler sind jedoch oft
schon per se sehr beweglich aufgestellt’, wei3 Kahl.
Sie wurden nicht wenige Komponenten nutzen, ohne
sie explizit so zu benennen. Zudem seien mittelstan-
dische Strukturen von weniger Hierarchiestufen als in
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Das Innovation Lab von BPW im luftigen Penthouse-Loft.

Konzernen gepragt, was schnelle Entscheidungen be-
glnstige. ,Auch fur kleinere Firmen besteht das Poten-
zial der agilen Methoden in mehr Zuverlassigkeit und
Steuerbarkeit sowie der Chance, Ziele auch in einem
komplexen Umfeld sicher zu erreichen”, sagt Komus.
Die Verantwortung auf ein Team zu Ubertragen, heife
nicht, auf Flhrungsstrukturen zu verzichten, sondern
Entscheidungen so weit, wie es sinnvoll ist, nach un-
ten zu verlagern und Fehler nicht zu stigmatisieren.
~Wassermeloneneffekt“ nennt Komus die sonst immer
wieder auftretende Folge: Werden Planabweichungen
gebrandmarkt, verandere sich die Farbe der Statusmel-
dung Uber die Leitungsebenen von Rot Uber Gelb zu
Grln. Das Ergebnis werde so lange geschont, bis oben
die Meldung ankommt, dass alles gut laufe — selbst
wenn man es im Projektteam besser weif3.

,Wir legen im Haus groRen Wert auf Autonomie,
daraus hat sich eine Vertrauenskultur gebildet”, be-
richtet Brenner von Fahrner. Den Mitarbeitern rdume
man moglichst groe Spielrdume ein; das beschleu-
nige nicht nur die Ablaufe, sondern steigere auch die
Motivation in der Belegschaft. Weiter gefordert wurde
dieser Kurs durch die Umstrukturierung vor sechs Jah-
ren. Seitdem ist die Fahrner-Gruppe in sieben eigen-
standige Gesellschaften gliedert, die logistische
Zusatzleistungen offerieren. Eine davon ist die
Beratungsfirma Fahrner Consulting, die auch
Chancen in der Logistik und im Transportbe-

,WIR BINDEN
ABTEILUNGEN AUF
AUGENHOHE EIN."
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,SPIELRAUME FUR
MITARBEITER
BESCHLEUNIGEN DIE
ABLAUFE.*

reich auslotet: Wie lassen sich Prozesse verbessern?
Wo ergibt sich ein Mehrwert fir den Kunden? Solche
Fragen treiben auch Innovationen in der gesamten
Gruppe voran. ,Untereinander sind die Gesellschaften
eng vernetzt, der Kunde soll eine durchdachte Gesamt-
|6sung von uns bekommen*, erklart Brenner.

ABLAUFE OPTIMIEREN

Mit Blick auf deren Bedarf wurde vor gut
einem Jahr die TrackSim GmbH gegrun-
det; das kleine Team hat ein innovatives
Sendungsverfolgungssystem entwickelt.
,Damit lassen sich auch die internen
Ablaufe optimieren“, so Brenner. Das
System bestatigt in Echtzeit die Auslie-
ferung, und bei Unstimmigkeiten erfolgt
sofort eine Reaktion — ,ein weiterer
Schritt zum papierlosen Buro und zur
noch schnelleren Abwicklung von Auf-
tragen.” Auch sonst halt man bei Fahr-
ner die Nase in den Wind. Es gibt eine
Arbeitsgruppe zum Thema alternative
Antriebe, und inzwischen gehort die Spe-
dition zu den Elektropionieren, die am
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Feldversuch flir den Oberleitungs-Lkw teilnehmen. An-
fang 2020 sollen die ersten Trucks von Fahrner auf der
Teststrecke der B462 im Murgtal in Baden-Wulrttem-
berg rollen. Auch hierflr gibt es eine interne Gruppe —
interdisziplinar aufgestellt, wie es in agilen Vorhaben
Ublich ist. ,Damit sichern wir die intensive Verbindung
zur nétigen Feldexpertise®, so Brenner. Auch in anderen
Projekten arbeite man nach dieser Pramisse.

,Das Ziel von Agilitat ist die kreative und lebhafte
Zusammenarbeit“, sagt Joachim Kahl. Erst so wlrden
Firmen die angestrebte Wendigkeit erreichen, statt tra-
ge auf der alten Spur vor sich hin zu dimpeln. Fremde
Sichtweisen seien nutzlich, Fehler sollten erlaubt sein,
aus ihnen konnten alle lernen. Im Grunde sei Agi-
litdt immer auch eine Frage der Unterneh-
menskultur: ,Wird eher das Wir gelebt
oder das Einzelkampfertum? Solche
Indikatoren zeigen schnell, wie an-
passungsfahig ein Organismus
tatsachlich ist.”

Zurlck zu Bursped: Nicht
nur das laufende Projekt ba-
siert auf einer offenen Kommu-
nikation, dafur stellt jeder Ge-
schaftsbereich einen Sprecher.
Hier agieren keine Abteilungsleiter,
sondern Disponenten, Fahrer und
Kollegen aus dem Umschlagslager und
den Fachabteilungen. ,Wir haben alle Ruckfra-
gen und Einwande aufgegriffen, das Detailwissen liegt
schliellich in den Abteilungen“, so von Boch-Galhau.
Dieses gelte es zu nutzen, das individuelle Know-how
soll Uber die Software fur alle verfugbar gemacht wer-
den. Vom Dateneingang bis zum Spezialservice fur den
Kunden sind alle Felder abgedeckt. Der Istzustand ist
bereits erfasst, jetzt eruiert man den Sollprozess. Da-
fur werden zwei Listen erstellt — eine fur die IT und eine
fur die operativen Veranderungen, und jeweils unterteilt
in kurz- und mittelfristige Ziele. Bereits 140 Punkte
zur Optimierung wurden aufgenommen. ,Diese Listen
sind fur jeden einsehbar, wir mochten alle mitnehmen*,
betont Seils. Im Wandel gehe es auch darum, die Be-
legschaft von den Chancen zu (iberzeugen und Angste
abzubauen.

HOLONISCHES
KONZEPT

Ein Netzwerk aus teilautonomen
Zellen, die zwar hierarchisch ein-
gegliedert sind, aber eigenstandig
und mit grofRen Freiheitsgraden
agieren.
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,GroBe Umwalzungen erfordern neue Methoden*,
sagt BPW-Experte Sassenrath. Mit dem Innovation Lab
wurden gleich drei neue Themen angegangen: neue
Produkte, neue Kunden und eine teils neue Software.
Solche komplexen Herausforderungen lassen sich nur
mit flexiblem Management bewaltigen sowie mit Mitar-
beitern, die mehr Freirdume genieflen und eigenstan-
dige Entscheidungen treffen durfen. Was man jetzt in
Siegburg im Kleinen durchprobiere, soll bald schon in
die Kultur des gesamten Unternehmens einflieBen. So
haben in den ersten 18 Monaten bereits gut 200 Mit-
arbeiter aus dem Mutterhaus an Workshops im Turm-
Center teilgenommen — auch, um die agile Denkweise
mitzunehmen. bb

Einen flexiblen Rahmen, um mit agi-
len Methoden wichtige Innovationen
anzuschieben, bietet ab September der
neue Co-Working Space im Nebengebaude

des Firmensitzes der KRAVAG-Versicherungen in
Hamburg. Auf einer Flache von 350 Quadratmetern
werden 20 bis 30 modern ausgestattete Arbeits-
platze eingerichtet, die Start-ups aus der Transport-
und Logistikbranche sowie etablierte Branchenvertre-
ter befristet nutzen konnen. KRAVAG unterstutzt die
Grunder mit Know-how-Transfer, Fachwissen, Mento-
ring und dem eigenen Netzwerk unter anderem auch,
um Kontakte zu strategischen Partnern und ersten
Kunden herzustellen. Die etablierten Unternehmen
wiederum profitieren von fruchtbaren Kooperationen
mit kreativen Start-up-Teams, wenn sie vor Ort pro-
gressive Projekte umsetzen. Der Co-Working Space
ist ein Baustein der Digitalisierungsstrategie von
KRAVAG, in die als Partner die Hamburger Volksbank
und die DVV Media Group eingebunden sind.
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