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WIR LEBEN IN EINER VUCA-WELT.

Die digitale Transformation bedarf einer neuen
Unternehmenskultur und -struktur
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WIR LEBEN IN EINER VUCA-WELT

Im 21. Jahrhundert fihren die Megatrends Globalisierung, Digitalisierung und Vernetzung zu einem
vollkommen neuen Marktumfeld fiir Unternehmen. Zudem stehen Wasserversorgungsunternehmen
derzeit vor diversen Herausforderungen — Starkregenereignisse, Dirreperioden, Fachkraftemangel,
blrokratische Hiirden, IT-Sicherheit oder gestiegene Anforderungen der Kunden sind hier nur ein
paar Beispiele. Hinzu kommen die Krisen der letzten zwei Jahren.

Wir leben in einer sogenannten VUCA-Welt. VUCA steht fir Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Un-
sicherheit), Complexity (Komplexitdt) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit).

Volatilitit

Mit Volatilitat sind in der VUCA-Welt haufige und starke Verande-
rungen des Marktumfeldes gemeint. Viele der Veranderungen ge-
hen von neuen Technologien, Regularien und kulturellen Trends
aus. Kleine oder groRe Veranderungen werden unvorhersehbar
—und das immer drastischer und schneller.

Unsicherheit

Die Vorhersehbarkeit und Berechenbarkeit von Ereignissen neh-
men rapide ab. Erfahrungen oder Prognosen aus der Vergangen-
heit als Basis fur die Planung der Zukunft verlieren Ihre Giltigkeit.
Unternehmen und Fiihrungskrafte stehen unter grolem Druck,
Entscheidungen zu treffen.
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Ambiguitit/Mehrdeutigkeit

Ambiguitat bezieht sich auf die Mehrdeutigkeit von Informatio-
nen. Informationen konnen unterschiedlich interpretiert werden,
selten ist etwas ganz eindeutig und exakt bestimmbar. Das alles
flhrt nicht selten zu falschen Entscheidungen. Fihrungskrafte
_~ stehen vor dem Problem oder der Sorge, dem Unternehmen oder
e dem eigenen Ruf durch falsche Entscheidungen zu schaden, was
sie wiederum davon abhalt, mutige, strategische MalRnahmen zu
ergreifen.

Komplexitit

Unsere Welt ist komplexer denn je. Was ist die Ursache? Was ist die
Wirkung? Probleme und deren Auswirkungen werden vielschichtiger
und schwerer zu verstehen. Es vermischt sich alles und Zusammenhan-
ge werden unibersichtlicher.

Wir haben festgestellt, dass es in dieser Welt nicht mehr so funktioniert wie ,friiher”,
Gerade die Digitalisierung wird unser Arbeitsleben grundlegend verandern.

Der Fortschritt wird sich nicht am Fortschreiten hindern lassen. Nichts ist mehr auf ein oder
mehrere Jahre planbar. Permanente Umbriiche sind normal. Man wird sich nun aufmachen
mussen, ohne den genauen Weg zu kennen. Dies hat fundamentale Auswirkungen auf die
organisationale Struktur und die Kultur eines Unternehmens.

Ohne einen organisationalen Umbau ist die digitale Transformation iberhaupt nicht moglich.
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Die Rahmenbedingungen fiir Unternehmen haben sich in den letzten Jahren (insbesondere in den letzten zwei)
drastisch gewandelt. Viele Unternehmen bemerken einen Zustand der Uberhitzung — sicher trifft der ein oder
andere Punkt auch auf Ihr Unternehmen zu.

e Operativer Fokus hindert

* Problem-Lésungen Innovationskraft e Anstieg von Berichts-

schaffen neue Probleme und Kontrollwesen
e Mehr Einsatz,

o Reagieren statt weniger Ergebnis

Gestalten
* Riickzug auf den formalen

e Steuerungsinstrumente Schwierigkeits- Zustandigkeitsbereich
verlieren Wirksamkeit Felder

e Hohere psychologisch

* Blinder Aktionismus bedingte Krankenstinde

oder Lahmun
& e Viele Projekte, zu

wenig Ressourcen
e Starkes politisches Abholen « Fihrungskrafte werden

und Absichern kostet Zeit zum Flaschenhals

Je hoher die Komplexitdt und Dynamik, desto eher und schneller
kommt ein Unternehmen in die Gefahrenzone.
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Doch wie komme ich aus der Gefahrenzone heraus? A

Die Komplexitdat und Dynamik bleibt bzw. wird sich wei-
ter intensivieren — somit ist ein Rickschritt zu hierarchi-
schen, funktionalen Organisationen nicht moglich bzw.
zum Scheitern verurteilt. Unternehmen missen sich
schnell auf sich verdandernde Rahmenbedingungen an-

GEFAHREN- ZONE

= Effiziente Organisation
passen konnen und flexibler werden, um sich auf neue = * stabile und effiziente
Situationen einzustellen. Dafiir ist ein Paradigmen- & | rozesse
. . f=) « effizientes Umsetzen
wechsel zur Auflosung der starren Systeme notwendig. bekannter Ziele B
Es Bedarf einer beweglichen, agilen Organisation, die \\
Predict & Control \,

in sich schnell und flexibel ist.

* strategische Planung
s Controlling, Reporting
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Komplexitat

A Bewegliche Organisation
* Wirksamkeit in komplexem
und dynamischem Umfeld
* schnelle Reaktion auf noch
unbekannte Entwicklungen

Agile Steuerung
* agiles PM (z.B. Scrum)
¢ agile Innovations-Prozesse
(z.B. Design Thinking)
» agile Organisationseinheiten

Effiziente Organisation

» stabile und effiziente
Prozesse

» effizientes Umsetzen

bekannter Ziele \\
Predict & Control

* strategische Planung
¢ Controlling, Reporting

Dynamik

b

Komplexitat
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NEUE UNTERNEHMENSFORMEN AUF DEM VORMARSCH

HIERARCHIE VS. AGIL

In der Fachliteratur wird die agile Organisation oft so oder dhnlich definiert: Agilitdt umschreibt

,die Fahigkeit eines Unternehmens [...], sich kontinuierlich an seine komplexe, turbu-
lente und unsichere Umwelt anzupassen. Zudem muss [die Organisation] sich schnell
an interne und externe Veranderungen anpassen, indem es die Fahigkeit entwickelt,
diese Veranderungen moglichst rechtzeitig zu antizipieren, selbst innovativ und ver-
anderungsbereit zu sein, standig als Organisation zu lernen und dieses Wissen allen
relevanten Personen zur Verflugung zu stellen” (Hdusling/Fischer 2016, S. 30).

Ein Kernfaktor der agilen Organisation ist eine Vertrau-
enskultur. Die Vertrauenskultur ist eine Grundlage dafiir,
dass hierarchisch zentralisierte Entscheidungstrager Ent-
scheidungs- und Handlungskompetenz groRtenteils an die
Mitarbeitenden Ubertragen. Denn dadurch wird schneller
entschieden, schneller gehandelt, schneller reagiert.

Ein weiterer Aspekt ist die lernende Organisation oder auch
die Fahigkeit, permanent Dinge und Entscheidungen zu Hin-
terfragen — auch Selbstverstandliches. Denn viele Beschaf-
tigte, die schon jahrelang fiir ein Unternehmen tatig sind,
sind an bestehende Aufgaben und Prozesse gewdhnt —,,das
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hat doch immer schon so funktioniert, wieso sollte sich
auch etwas andern” sind haufige Einwande oder Gedanken.

Aber zurlick zu den Eigenschaften einer agilen Organisation,
oft auch Netzwerkorganisation genannt, und den Unter-
schieden zu der herkdmmlichen klassischen Unternehmens-
struktur.

In agilen Strukturen gelten andere Werte und Prinzipien

als in klassischen hierarchischen Strukturen. Wir bewegen
uns weg von Top-Down, Kontrolle, festen Regeln und Rollen
sowie Prozessorientierung hin zu Transparenz, offener Kom-
munikation, Flexibilitdt und Eigenverantwortung.
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Agile Organisationen arbeiten in kleinen, sich selbst organisierenden und autonomen Teams. Wir
haben nicht eine oder wenige Fihrungskrafte, die verantwortlich fiir die Entscheidungen im Unter-
nehmen sind, sondern entweder dezentrale, auf mehrere Rollen verteilte Entscheidungsverantwor-
tung oder auch gemeinschaftliche Entscheidungen. Die Verantwortung flir Gewinne und Verluste
tragt nicht nur die Fiihrungsriege oder Geschaftsfihrung, sondern gilt fir Teams und alle ihre Mitglie-
der. Dadurch dass die tagliche Arbeit zunehmend komplexer und umfangreicher wird, kommen auf
FUhrungskrafte in ihrer Rolle in klassischen Strukturen mehr und mehr Aufgaben und Verantwortlich-
keiten hinzu. Verteilt man diese auf Teams und Mitarbeiter, wird die Flihrungskraft nicht mehr zum
Flaschenhals, welcher das Unternehmen zusatzlich verlangsamt.

Weiterhin planen agile Organisationen in sogenannten ,Zielwolken”, nicht

mit Punktlandungen. Die VUCA-Welt bedingt es, dass wir beim Start eines

Projektes Gberhaupt nicht wissen, welche Einfliisse und Rahmenbedingun-
gen sich Uber den Zeitraum der Laufzeit verandern, so kann auch nicht klar
sein, was das genau exakte Ziel oder Ergebnis sein wird.

\

IST ZIEL IST ZIEL

ALS PUNKT ALS WOLKE
_,—'—'_'_'-_'_'_
@ =
Umwelt vorhersagbar Umwelt nicht vorhersagbar
& relativ stabil & stark verdnderlich

J
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Das Ziel entsteht im Prozess und wird durch das Team definiert. Daher ver-
andert sich auch die Rolle der Fiihrungskraft. Im allgemeinen hat die agile
FUhrung fir alle Beteiligten immense Vorteile:

Fiihrungskraft
e Raus aus dem Flaschenhals
e Mehr Gestalter, weniger Manager

e GroReres Feld fiir mehr Ergebnisproduktion durch das Team

Unternehmen

e Flexiblere Reaktion auf hohere Komplexitat und Dynamik

e Risikoverringerung
e Arbeitgeber wird attraktiver
e Innnovationsgeist entfaltet sich

Mitarbeiter
e Selbstentfaltungspotenzial steigt

e Autonomie und Verantwortung steigt, dadurch héhere Motivation
e Es entsteht mehr interaktive Kreativitdt und Gemeinschaftsverantwortung

Kunde

e Genauere Kenntnisse von Kundenbediirfnissen Gber die gesamte Wertekette
e Innovationsintensitat und -geschwindigkeit steigen
e Flexiblere und schnellere Reaktionen auf Kundenbeddrfnisse
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Eine weitere Eigenschaft einer agilen Kultur ist das permanente Hinterfragen. In Zeiten des standigen
Wandelns missen auch Selbstverstandlichkeiten regelmaRig hinterfragt werden - wie sonst sollen wir aus
dem ,,Das haben wir immer schon so gemacht” herauskommen? Dies muss aktiv von Flihrungskraften

gefordert werden.

Eine Gruppe von Wissenschaftlem sperrte finf
Affen in einen Krdfig. In die Mitte steliten sie eine
Leiter mit Bananen oben drauf

So traute sich nach 2iniger Zeit kein Affe mehr die
Leiter hochzuklettern, egal wie groB die
Versuchung war.

4
e 9,}

Was dbrig blisb, war ine Gruppe von 5 Affen, die,

obwaohl sie nie eine kalte Dusche erhislten, wei-

terhin jeden Affen verpriigelten, der versuchte die
Leiter zu erklimmen.
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Immer wenn ein Affe versuchte die Leiter
hochzuklettern, bespritzten die Wissenschaftler
die anderan Affen mit einer groBen Menge an
kaltem Wasser

Wissenschaftler entschieden, einen der Affen zu
ersetzen. Das erste was der neue Affe machte,

war die Leiter hechzuklettern. Sofort verprigelten
die anderen Affen ihn.

Mach einigen Schlagen
lernte der neue Affe, dass er
nicht die Leiter hachgehen

durfte. Ohne dass er den

Grund daflr kannte.

Kgnnte man die Affen fragen, warum sie alle ver-
prigeln, die versuchen die Leiter hinaufzusteigen,
wermutlich wiirde die Antwort lauten:
“lchiweilk es nicht - 5o lduft das hier”

Nach giner Weile verprigeite diz Gruppe jeden
Affen, der versuchte die Leiter hochzuklettern.

Der zweite Affe wurde ausgetauscht und dasselbe

geschah. Der erste neus Affe nahm an den Schig-
gen fiir den zweiten Affen teil. Ein dritter Affe
wurde ausgetauscht und dasselbe wiederholte

sich. Ebenso beim Austausch des vierten und
fiinften Affen.

Also nutzen Sie die Galegenheit, die Grinde
anderen mitzuteilen, denn sie kénnten sich
fragen, warum so weitergemacht wird wie
bisher, cbwohl es einen anderen Weg gibt.

WA AR
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DIE VERANDERTE ROLLE VON FUHRUNGSKRAFTEN

Wir haben bereits festgestellt: die Rolle einer Flihrungskraft in der agilen Organisation wird und muss sich andern.
Schwerpunkt der klassischen Managementrolle ist Organisation und Kontrolle von Aufgaben und Abldufen. Fir
agile Fihrungskréafte sind zwei neue Aspekte wichtig:

Zum einen muss die agile FUihrungskraft inspirieren und eine klare Vision und
Strategie formulieren sowie den Wandel und die Transformation unterstitzen.

’ Zum anderen muss die agile Flihrungskraft ein effektiver Coach fir die Mitarbeiter sein:
Die Losung von Problemen zu begleiten und die Mitarbeiter bei der Entwicklung zu
unterstiitzen dirfen keine Nebensache mehr sein. In agilen Teams werden Mitarbeiter
befahigt eigenstandig Entscheidungen zu treffen.

Flihrungskrafte sind entscheidende Treiber (oder Verhinderer)
von Agilitat. Daher muss insbesondere das Top-Management
diese Rolle vorleben und Fihrungskrafte befahigen und unter-
stltzen. Fir viele Fihrungskrafte ist es schwer, diese veranderte
Rolle einzunehmen, denn sie geht oft mit einem Gefiihl von
Kontrollverlust einher, wenn Aufgaben, Verantwortung und
Entscheidungskraft an das Team libergeben werden. Deshalb ist
es umso wichtiger, regelmaRig zu reflektieren und die einzelnen
Mitglieder des Teams in lhren Kompetenzen zu wertschatzen
und zu férdern. Denn jedes der Teammitglieder verfiigt Giber
eine bestimmte Expertise und ist Experte in seinem Bereich.
Daraus entstehen neue Rollen im Team, welche die Zusammen-
arbeit und Art der Entscheidungsfindung nachhaltig verandern.
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Ein regelmaRiger Feedback-Prozess hilft sowohl Fliihrungskraft als auch dem Team, sich gemeinsam
zu entwickeln. Im Wesentlichen missen Filhrungskrafte ,lernen zuzuhoéren, und zuhéren, um zu
lernen”. Dazu gehort Mitarbeiter aktiv zu befragen und Fehler als einen naturlichen Bestandteil im
Entwicklungsprozess anzusehen. Eine offene Fehlerkultur ist Teil der agilen Organisation.

Widerstand als Reaktion auf Verdnderungen

Diese Veranderung der Arbeitswelt geht bei den meisten Mitarbeitern und Filhrungskraften (das Top
Management nicht ausgeschlossen) jedoch zunachst mit Ablehnung, Angst und Verstandnislosigkeit
einher. Wie schafft man es also hier, eine agile Unternehmenskultur und Organisation zu entwickeln,
die die Rahmenbedingung fiir eine erfolgreiche digitale Transformation bildet?

G A N Z K L A R ] Ein Patentrezept dafiir gibt es nicht. Jedoch

existieren Ansatze und Methoden, mit
denen diese Basis geschaffen werden kann.
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CHANGE IN DER PRAXIS: PYRAMIDE UND NETZWERKE

Die BEULCO GmbH & Co. KG ist ein mittelstandisches Unternehmen mit rund
200 Mitarbeitern. Davon arbeiten ca. 65% in der Produktion und 35% in der

Verwaltung. Am Standort in Attendorn produziert das Unternehmen Bautei-

le, Produkte und Systeme, hauptsachlich aus Buntmetallen.

2019 initiierte Geschaftsfihrer Jirgen Christian Schiitz den Change-Prozess. Davor hat sich d

as

Unternehmen einige Jahre mit Themen rund um Digitalisierung und Industrie 4.0. beschaftigt,

um sich zukunftsfahiger aufzustellen. Man hatte erkannt, dass Unternehmen In der heutigen

Zeit letztlich auch durch die Digitalisierung schneller und flexibler agieren miissen, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. In vielen Digitalisierungsprojekten wurde jedoch schnell offensichtlich,
dass die Digitalisierung nicht nur eine technische und marktliche Veranderung, sondern auch

eine Veranderung in der Arbeitswelt bedeutet.
Einige Projekte sind damals gescheitert — es stellte sich die Frage ,Warum?“ — fehlende Qual

fikationen, Uberforderung der Mitarbeiter, fehlendes Verstiandnis fiir neue Aufgaben und vor

allem der oft formulierte Satz ,bisher hat es doch auch so funktioniert”,

DIE MITARBEITER MUSSEN MITGENOMMEN WERDEN. ALLE.

Im Februar 2019 lud Geschaftsfihrer Jirgen Schiitz 25 Mitarbeiter aus verschiedensten Abteilungen
und Hierarchieebenen zu einem ersten Kick-off Gesprach ein. Er erklarte die Hintergriinde und Not-
wendigkeit der digitalen Transformation, die Veranderung der Arbeitswelt und machte anschaulich,
dass vor allem die Mitarbeiter im Mittelpunkt stehen und sich das Unternehmen wandeln misse, um
in der sogenannten VUCA-Welt zukunftsfahig zu bleiben.

Am Ende wurden die 25 Mitarbeiter gefragt, ob sie Teil dieses Transformationsprozesses sein und als
Multiplikator im Unternehmen fungieren mochten.
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Dies war die Griindung der Community of Practice (CoP). Per Definition sind die wichtigsten Aufga-
ben einer Community of Practice gemeinsame Standards (unter sich, aber auch in der Belegschaft)
zu schaffen, Alltagsprobleme zu l6sen, Wissen zu verteilen und Innovation voranzutreiben.

Wichtig war es, zunachst die CoP, also die Multiplikatoren im Unternehmen abzuholen. Im zweiten
Schritt folgte dann die komplette Belegschaft im Rahmen einer ,,Open Space“-Veranstaltung.
Open Space ist ein Konferenzformat, um in groRen Gruppen innerhalb von kurzer Zeit an Themen,
die dringlich, breit, komplex oder lbergreifend sind, zu arbeiten.

Juni 2019

Im Juni 2019 stand die Produktion bei BEULCO zwei Tage still — ein hoher Kostenfaktor, aber auch eine Notwen-
digkeit. Allen Mitarbeitern wurden die Hintergriinde der digitalen Transformation vermittelt. Zudem wurde ein
Verstandnis daflir geschaffen, warum dies jeden einzelnen Mitarbeiter betrifft und was dies fiir die zuklnftige
Arbeit bedeutet.

Die zweitdgige Konferenz umfasste das Erlernen und Umsetzen neuer Methoden an unternehmenseigenen
Themen. Am ersten Tag der Konferenz hatten die Mitarbeiter die Moglichkeit, neue, sog. agile Methoden der
(Team-)Arbeit kennenzulernen. Darunter fanden sich z. B. Methoden fiir eine effiziente Gruppenkommunika-
tion, wie die Selbstorganisation von Teams funktioniert, wie kundenorientiert Probleme geldst werden oder
wie schnell ein Team aus unterschiedlichen Menschen zusammenwachsen kann. Dariiber hinaus wurde sich
auch mit zwischenmenschlichen Themen beschaftigt. Ziel war es, dass sich jeder Mitarbeiter selbststandig aus
jeder Abteilung und in jeder Position einbringen kann, denn hier ist gerade jede Sichtweise gleichermaRen
wichtig und gefragt.

Die zu Beginn eher skeptische Haltung gegeniber einer solchen Veranstaltung hat sich bereits am ersten Tag
gelegt. Am Ende der Konferenz war die Begeisterung der Belegschaft zu spiiren. Die Grenzen zwischen Abtei-
lungen l6sten sich relativ schnell aus und die Kommunikation untereinander nahm ganz neue Formen an.

Am Ende der Veranstaltung bildeten sich 12 Arbeitsgruppen, die abteilungsiibergreifend und nach dem Prinzip
der Agilitat mit den erlernten Methoden weiterarbeiten sollten. Ca. 75% der Belegschaft beteiligte sich daran.
Die Mitglieder der CoP fungierten als Organisatoren und Coaches der agilen Arbeitsgruppen.
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ORIE KANN SCHNELL ZU ENTTAUSCHUNG UND FRUST FUHREN.

WHITEPAPER

Nach mehreren Monaten Arbeit in diesem neuen System der Organisationsstruktur folgte
das erniichternde Fazit: Mitarbeiter verlieRen die Arbeitsgruppen, Ergebnisse lieRen auf
sich warten und es machte sich Unmut in der Belegschaft breit —

was sollte das Ganze, wenn ja nichts dabei rumkommt?

GRUNDE DES SCHEITERNS UND DIE DARAUS GEWONNENE ERKENNTNIS

1. Kosten und Nutzen der Veranderung wurden
nicht ausreichend verstanden

Nach der Open Space- Veranstaltung wurde zu wenig
Uber das WARUM kommuniziert. Es muss den Mitarbei-
tern immer wieder klar gemacht werden, was dahinter-
steckt und warum die Veranderungen notwendig sind.
Es einmal zu kommunizieren, reicht einfach nicht.
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2. Informationen iiber den Gesamtprozess der
Veranderung waren unzureichend

Es fehlte an Transparenz. Die Arbeitsgruppen haben
gearbeitet, aber wenig kommuniziert, was sie eigentlich
tun und welche Ergebnisse erzielt werden. Man neigt
dazu, erst zu kommunizieren, wenn etwas abgeschlos-
sen ist. Auch kleine Fortschritte oder Highlights sind
wichtig zu kommunizieren, denn nur so weil} jeder, dass
es voran geht. Ansonsten wirkt es nach AuRen, als ob
sich eben nichts tut. Da reicht es auch aus, wenn die
Arbeitsgruppe Nachhaltigkeit kommuniziert, wie viele
Plastik-Kaffeebecher und somit Miill im Jahr eingespart
wird, weil jeder Mitarbeiter einen Thermobecher erhal-
ten hat, mit dem er sich wie immer an dem Kaffeeauto-
maten bedienen kann.



3. Keine Einheitlichen Erwartungshaltungen und
Vorstellungen liber den Gesamtprozess

Schnell wurde klar, dass die Erwartungshaltung in der
Belegschaft eine ganz andere war als die der Geschafts-
fihrung und CoP. Ein Transformationsprozess ist nicht
,mal eben” gemacht. So ein Prozess dauert Jahre und
ist eigentlich nie abgeschlossen. Auch dies muss offen
und transparent kommuniziert werden und das Ver-
standnis in der Belegschaft dafir geschaffen werden

4. Fehlerhafte Ressourcenplanung

Agile Arbeitsgruppen bendtigen auch Zeit und Raum, um sich zu
treffen und an ihren Themen weiterzuarbeiten. Nicht ganz ein-
fach, hier Zeitslots in einem produzierenden Unternehmen mit
Schichtarbeit zu finden. Im Verwaltungsbereich kein Problem, die
Stunde Projektarbeit kann schnell dazwischen geschoben wer-
den. Aber der Produktionsmitarbeiter kann nicht mal eben die
Maschine verlassen, um an Arbeitsgruppentreffen teilzunehmen.
So reduzierte sich sehr schnell der Anteil der Produktionsmit-
arbeiter in den Arbeitsgruppen, die jedoch 60% der kompletten
Belegschaft ausmachen. Zudem bendétigen Digitalisierungspro-
jekte die Unterstlitzung der IT, wer sonst soll Programmieren,
Hardware einrichten oder Software beurteilen?
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Nach der Fehleranalyse wurden umgehend MaRnahmen eingeleitet. Offline und Online

Infoboards oder die Einflihrung des neuen Intranets, bei dem jede Arbeitsgruppe eine eige-
ne Seite hat, auf der sie regelmaRig Uber die Aktivitaten und Ergebnisse berichtet oder auch
Umfragen in die Belegschaft geben kann.

Der Flaschenhals IT wurde angegangen, in dem die ,,Digital Guides” gegriindet wurden. Eine
Gruppe von Mitarbeitern, die liber ein Jahr lang ausgebildet wurden, um vorgeschaltet zur
IT digitale Prozessthemen oder Soft- und Hardware- Probleme und Losungen eigenstandig
angehen kdonnen. Diese unterstiitzen die agilen Arbeitsgruppen.

Einige Arbeitsgruppen wurden dann nach und nach auch abgeschlossen, sodass ein Fort-
schritt erkennbar wurde. Bald wurden auch neue Arbeitsgruppen mit neuen Themen initi-
iert, die wiederum andere Mitarbeiter motivierten, doch wieder am Prozess teilzuhaben.

LOSUNGSANSATZE

& ERKENNTNISSE

Eines stand nach dieser ersten Lernphase fest:
Das Unternehmen komplett agil aufzustellen wird nicht funktionieren, weil es in einem
Produktionsbetrieb z.B. klare Funktionsbereiche, Struktur und Controlling braucht.

Eine weitere Erkenntnis aus der Lernphase ergab sich: Je agiler Mitarbeiter und Flihrungskrafte
agieren sollen, desto mehr Stabilitat und Orientierung brauchen sie. Hier stellte sich nun die Fra-
ge, wie die richtige Mischung aus Agilitat, Stabilitat, Hierarchie und Netzwerk aussehen muss.

Aber dennoch muss sich die Organisation verandern und zukunftsfahig aufstellen. BEULCO hat
zwei Jahre lang probiert und beobachtet, was wie flr das Unternehmen funktionieren kann. Da-
her hat BEULCO das Modell des dualen Betriebssystems entwickelt.

Im dualen Betriebssystem gibt es das erste, klassische Betriebssystem dass sich durch Hierarchie
und Stabilitat auszeichnet. Das zweite Betriebssystem ist die agile Netzwerkorganisation, in dem
Flexibilitat, Schnelligkeit und abteilungsiibergreifende Arbeit im Fokus stehen.
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wurden Moglichkeiten fir eine offene und transparente Kommunikation geschaffen, wie z.B.
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BEULCO hat die Losung fur sich gefunden, indem das Betriebssystem 1 fiir das Basis- und Bestands-
geschaft eingesetzt wird, also in der klassischen Produktion. Das Betriebssystem 2 wird flr neue
Unternehmensbereiche, die gerade im Aufbau sind und aus kleinen Teams bestehen genutzt.

Ziel ist es hier, Marktchancen schnell zu ergreifen und in Form einer Griinder-Mentalitat ohne hier-
archische Barrieren schnell und flexibel umzusetzen.

Sobald sich der Erfolg und ein Wachstum dieser Geschaftsbereiche mit erforderlichen festen Struk-
turen entwickelt, werden diese von Betriebssystem 2 in Betriebssystem 1 Gberfihrt.

Zudem wird Betriebssystem 2 in den agilen, abteilungsiibergreifen-
den Arbeitsgruppen genutzt, die aus dem Open Space entstanden
sind und mit vielen weiteren Themen und Projekten weitergefiihrt
wurden. Hier kann jeder Mitarbeiter, egal aus welchem System ganz
unabhangig teilnehmen.

Denn erst dadurch, dass die Mitarbeiter in beiden Systemen arbeiten,
profitieren beide Betriebssysteme: Das klassische Betriebssystem sta-
bilisiert sich und bekommt innovative Impulse und das agile Betriebs-
system verfolgt kreative neue Wege und bekommt Riickhalt.
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