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Executlve
Summanry

Der Faktor Agilitdt steht nicht erst seit der Corona-Krise
im Fokus der Automobilindustrie: ,Some people dont like
change, but you need to embrace change if the alternative is
a disaster”. Mit derartigen Zitaten adressiert Tesla-CEO Elon
Musk den disruptiven Wandel der Automobilbranche — und
die Forderung nach agilen Vorgehensweisen fur die Gestaltung
von Veranderungen. Durch die Corona-Krise und die damit
verbundene Unsicherheit gewinnt das Thema zunehmend an
Relevanz.

Agilitat ist ein zentrales Schlagwort der Gegenwart — und ein
wichtiger Erfolgsfaktor fur die Zukunft. Doch was genau ist mit
Agilitat gemeint? Welche Strategien haben wirklich Einfluss
auf die Agilitat von OEMs (Original Equipment Manufacturer)
in der Automobilindustrie? Und wie stark sind diese Strategien
miteinander vernetzt?

Mit dieser und weiteren Fragen befasst sich die vorliegende
Studie. Antworten bietet der Stand der Forschung sowie eine
Befragung von 26 Experten aus OEMs in Deutschland und
knapp 1.000 Fuhrungskraften und Mitarbeitern der Auto-
mobilindustrie. Die Resultate der Automobilbranche wurden
darUber hinaus mit einer branchentbergreifenden Stichprobe
verglichen.

Das Verstandnis fur das Konzept der Agilitat ist in den letz-
ten Jahren gewachsen. Agilitat wird haufig mit Flexibilitat,
Geschwindigkeit und der Antizipation von Kundenbedurfnis-
sen in Beziehung gesetzt. Bei konkreten MaBnahmen domi-
nieren jedoch agile Methoden auf Teamebene wie Scrum,
Design Thinking oder Kanban. So denken tber 90 % der im
Rahmen dieser Studie befragten Vertreter von OEMs bei der
Frage nach den Einflussfaktoren fur Agilitat zunachst an die
Anwendung von Methoden. Weitere MaBnahmen auf Ebene
der Unternehmensstruktur oder der Verankerung von Agilitat
in Strukturen und Prozessen werden deutlich seltener genannt.
Ganzheitliche MaBnahmen zur Férderung von Agilitat sind
daher selten. Bei der Bewertung der Umsetzungstiefe agiler
Methoden zeigen sich dartber hinaus deutliche Unterschiede

in der Sichtweise von Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Auf
Mitarbeiterebene sind derartige Methoden nur wenig bekannt
und schwach ausgepragt.

Dabei zeigt die vorliegende Studie eindeutig, dass sich eine
hohere Agilitét positiv auf die Unternehmensperformance
auswirkt. Die Forderung von Agilitat setzt jedoch keine Einzel-
aktionen, sondern ein Geflecht unterschiedlicher MaBnahmen
voraus. Dazu zéhlt beispielsweise die Anpassung der Aufbau-
organisation, die Férderung interner Communities, der Aufbau
von Kompetenzzentren und Coaches sowie die Gestaltung
dezentraler Entscheidungsprozesse und cross-funktionaler
Teams.

Von besonderer Bedeutung ist dartber hinaus der Faktor
Fuhrung und der Aufbau einer agilen Unternehmenskultur.
Beide Faktoren haben einen kausalen Einfluss auf die effektive
Gestaltung der oben genannten Einflussfaktoren. Den Fuh-
rungskraften kommt daher mit Hinblick auf Agilitat besondere
Bedeutung zu. Gerade hier zeigt die vorliegende Studie jedoch
deutlichen Handlungsbedarf, da die Sichtweise zwischen Fuh-
rungskraften und Mitarbeitern, insbesondere mit Hinblick
auf den Status quo des Fihrungsverhaltens, deutliche Unter-
schiede aufzeigt.

Die Studie weist darUber hinaus darauf hin, dass sich Agilitat
nicht linear, sondern schubweise entwickelt. Die befragten
Experten sehen in der Krise auch eine Chance auf einen weite-
ren Ausbau der Fahigkeiten von OEMs in Bezug auf die eigene
Agilitat. Dieser ist auch dringend erforderlich, falls OEMs eine
fuhrende Rolle bei der Gestaltung der anstehenden, disrupti-
ven Umgestaltung des Mobilitdtsmarktes einnehmen wollen.
Das vorliegende Dokument ist eine Kurzversion der Gesamt-
studie. Auf Quellenangaben zur verwendeten Literatur wurde
daher verzichtet.

1) Die Gesamtstudie kann tber folgenden Link abgerufen werden:
https://www.researchlab-db.com/agilitaet-in-der-automobilindustrie/

Tesla-CEO Elon Musk
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stellunt

Fur die Durchfhrung der Studie wird ein mehrstufiger Ansatz
gewahlt. Aus der verfligbaren Literatur werden zunachst rele-
vante Fragestellungen fur die Gestaltung von Agilitat abge-
leitet. Diese werden anschlieBend fur Experteninterviews mit
Fuhrungskraften sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
unterschiedlicher Bereiche und Funktionen aus Unternehmen
der Automobilbranche genutzt. Ziel der qualitativen Befragung
ist es, relevante Gestaltungselemente fur Agilitat zu identifi-
zieren und den Status quo in der Automobilbranche zu evalu-
ieren. AnschlieBend erfolgt auf dieser Basis eine quantitative
Befragung einer groBeren Stichprobe aus Fuhrungskraften
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von Unternehmen
der Automobilbranche und weiteren Branchen.

Mit Hilfe einer Netzwerkanalyse lassen sich die Wechselwir-
kungen zwischen unterschiedlichen Gestaltungsbereichen der
Agilitat sowie die Auswirkungen auf die Unternehmensperfor-
mance darstellen und bewerten. Durch die Untersuchung von
Korrelationen und kausalen Beziehungen zwischen den ver-
schiedenen Bereichen zeigt sich, wie sich einzelne Aktivitaten
wirkungsvoll bindeln und strategisch zusammenfassen las-

sen. DarUber hinaus liefert die Studie quantitativ abgesicherte
Daten zu den Auswirkungen von Agilitat auf verschiedene
Aspekte der Unternehmensperformance und bietet somit Ant-
worten auf die folgenden Fragestellungen:

Wie ist der Begriff der Agilitat konzeptionell definiert?

Welche Ansatzpunkte zur Forderung der Agilitat kénnen
im Unternehmenskontext unterschieden werden?

Welche Strategien haben Einfluss auf die Agilitat von
Unternehmen?

Hat Agilitat Auswirkungen auf die
Unternehmensperformance?

Wie sind die verschiedenen Faktoren zur Férderung
von Agilitat vernetzt?




Abbildung 1
Zugehorigkeit der Befragten zu
Funktionsbereichen
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Die vorliegende Studie zur ,, Agilitat in der Automobilindustrie”
basiert auf zwei unabhdngigen Untersuchungen und Stich-
proben.

Experteninterviews

Die Stichprobe der qualitativen Befragung setzt sich aus 26
Experten aus der Automobilindustrie zusammen, die sich in
ihrem beruflichen Alltag in unterschiedlichen Funktionen und
Auspragungen mit dem Thema Agilitat beschaftigen. Die
befragten Experten sind sieben verschiedenen OEMs zuzuord-
nen, deren Mutterkonzerne ihren Hauptsitz in Deutschland
haben.

Um ein breites Bild abzudecken, wurde bei der Auswahl der
Stichprobe Wert darauf gelegt, Interviewpartner aus verschie-
denen Funktionsbereichen und Hierarchieebenen zu befragen
(siehe Abbildung 1 und Abbildung 2).

10

Online-Befragung

Die Ergebnisse der Experteninterviews dienen als wesentlicher
Input fur die zeitlich nachfolgende, standardisierte Online-
Befragung von Uber 1.386 Fuhrungskraften und Mitarbeitern
der Automobilindustrie und weiterer Branchen.

Wie Abbildung 3 zeigt, ist mit 68 % (947 Befragten) die Mehr-
heit der Teilnehmer der quantitativen Stichprobe dem Auto-
motive-Sektor zuzuordnen. Die Stichprobe wurde bewusst so
gewahlt, dass auch Non-Automotives befragt wurden, um
eine Aussage dartber treffen zu kénnen, inwieweit der Stand
der Agilitat in der Automobilindustrie sich von anderen Bran-
chen unterscheidet.

Abbildung 2
Hierarchieebenen der
Interviewpartner
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Abbildung 3
Zusammensetzung der quantitativen
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K3

Ergebnisse
der Experten
INnterviews

3.1. Bedeutung und
Entwicklung von Agilitat in der
Automobilindustrie

Agilitat ist in den OEMs der befragten Experten seit durch-
schnittlich 3-4 Jahren explizit ein Thema. In einigen Unter-
nehmen sogar erst seit 1-2 Jahren. Nur wenige Unternehmen
beschaftigen sich seit 5 Jahren oder Idnger mit der Thematik.
Teilweise ist die Forderung von Agilitat bereits explizit ein Teil
der Unternehmensstrategie, zumindest jedoch implizit in den
Unternehmenszielen verankert. Dies zeigt, dass Agilitat in der
Automobilindustrie eine zunehmend starkere Rolle einnimmt.
Die Entwicklung von Agilitat vollzieht sich dabei nach Angabe
der meisten Befragten stufen- und schubweise. Als Treiber fur
die Férderung von Agilitat werden haufig Krisen identifiziert. So
sehen einige der befragten Experten die Dieselkrise als Beschleu-
niger fur Agilitat, um z.B. Transparenz, Fehlerkultur und Offen-
heit auszubauen. Dartber hinaus erzeugen einzelne Initiativen,
wie z.B. die Etablierung dezidierter Einheiten und zentraler
Kompetenzzentren eine schubweise Verbesserung der Agilitat.
Die Softwareentwicklung gilt dabei als Pionierbereich, der agile
Vorgehensweisen deutlich friher angewendet hat.
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3.2. MaBBnahmen zur Férderung von
Agilitat und deren Wirkung

Die wichtigste MaBnahme zur Férderung der Agilitat von OEMs
liegt in der EinfUhrung agiler Methoden, gefolgt von internen
Communities, Schulungskonzepten und strukturellen MaBnah-
men (z.B. organisatorische Verdnderungen und Kompetenz-
einheiten fur Agilitat). Abbildung 4 zeigt die Auswertung der
Befragung im Einzelnen (Mehrfachnennungen waren maglich).
In der Regel ist jedoch die Umsetzung einzelner MaBnahmen
nicht ausreichend. Die einzelnen Einflussfaktoren sind mitein-
ander vernetzt. Daher sollten Programme zur Steigerung der
Agilitat ganzheitlich gestaltet werden. Weitere MaBnahmen
werden sich kunftig u.a. auf eine strukturelle Flankierung der
Anwendung agiler Methoden sowie auf die Schaffung geeig-
neter kultureller Voraussetzungen konzentrieren.

Die Mehrzahl der Befragten setzt zumindest eine agile Methode
im Unternehmen ein. Dabei zeigt sich, dass Scrum verbreitete
Anwendung bei den befragten Unternehmen genieBt. Da
im Kontext von Agilitat hdufig auch von Scrum gesprochen
wird, bestatigt dies das allgemeine Bild zur Anwendung agiler

Abbildung 4

MaBnahmen zur Steigerung von Agilitat

Nn=26
Sonstiges
Nutzung externer Netzwerke
Projekte werden agil umgesetzt
Zusammenarbeit mit Start-ups
Zielvereinbarungen
Externe Dienstleister / Trainer
Agile Kultur / Agiles Mindset
Internes Marketing
Einfuhrung zentraler Guidelines
Agile Lotsen / Agile Coaches
Dedizierte Einheit (Kompetenzcenter)
Umstrukturierung der Organisation
Schulungskonzepte
Interne Communities

Agile Methoden

Abbildung 5
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Methoden. Zudem geben die Befragten an, dass Scrum oft
einen Einstieg in Ansatze agiler Vorgehensweisen in Unterneh-
men bietet. Dartber hinaus haben sich Kanban oder die Kom-
bination von Kanban und Scrum als typische agile Methoden
auf Teamebene etabliert. AuBerdem wird haufig das Organisa-
tionsmodell SAFe® adressiert. Design Thinking findet weniger
Anwendung bzw. steht nach Ansicht der Befragten als Treiber
von Agilitdt nicht im Fokus. MaBnahmen zur Steigerung von
Agilitat wirken sich v.a. in einer héheren Aufmerksamkeit fur
das Thema und einer starkeren Mitarbeitermotivation aus. Dar-
Gber hinaus schafft Agilitat Transparenz Uber den Arbeitspro-
zess. Diese und weitere Faktoren fuhren zu unterschiedlichen
Auswirkungen auf die Unternehmensperformance. Dabei wird
Agilitat haufig als Basisvoraussetzung und Grundlage fur klassi-
sche Erfolgsindikatoren interpretiert.

3.3. Auswirkungen von Agilitat
auf die Unternehmensperformance

Eine deutliche Mehrheit von 85 % der Befragten hebt eine
Verbesserung der Unternehmensperformance durch Agilitat
hervor und macht dies an klassischen Erfolgsindikatoren fest.

3.4. Strategische Bedeutung von
Agilitat

Insbesondere die Automobilbranche sieht sich durch Themen
wie E-Mobilitat, autonomes Fahren, integrierte Mobilitats-
konzepte sowie die Anwendung von Verfahren der kunstli-
chen Intelligenz (KI) und die Gestaltung einer flexiblen und ver-
netzten Produktion vor erhebliche Herausforderungen gestellt.
Im Rahmen der Befragung sollten die Interviewpartner diese
Fachthemen in ihrer strategischen Bedeutung der Forderung
von Agilitdt gegentberstellen. Dazu haben die Befragten die
benannten Themen in Bezug auf ihre Relevanz fur die Unter-
nehmensstrategie bewertet und in Relation gegeneinander pri-
orisiert. Fur die Auswertung wurde die Angabe der hochsten
Prioritat (1) mit einem Wert von 5 fur die Berechnung versehen.
Fur die Teilnehmer war es maoglich, mehrere Themen derselben
Prioritat zuzuordnen, wenn sie dies flir angemessen hielten.?

35 % (9/26) der Befragten merken an, dass die Agilitat nicht in
Relation zu den anderen gelisteten Themen betrachtet werden
sollte, da die Agilitat als Basis fur die Umsetzung der anderen
genannten Themen anzusetzen ist. Einer der Interviewpartner
lehnt es aufgrund dessen ganzlich ab, eine Priorisierung der
Themen vorzunehmen.

68 % der Teilnehmer geben an, dass E-Mobilitdt den hochs-
ten Stellenwert fur die Ausrichtung der Unternehmensstra-
tegie hat. Die zukunftsorientierten Innovationsthemen wie
integrierte Mobilitatskonzepte und autonomes Fahren wer-
den dagegen jeweils nur einmal mit Prioritat 1 bewertet. Die
Verteilung verdeutlicht, dass die Befragten diese Themen
der E-Mobilitat unterordnen und hochstens als zweitrangig
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bewerten. Auch die Verwendung von Kl wird gegentber der
E-Mobilitat als weniger relevant empfunden: 40 % (10/25) der
Teilnehmer ordnen das Thema Kl der Prioritatsstufe 4 zu.

2) In zwei Fallen wurde Prioritat 5 nicht vergeben: Stattdessen wurden in einem
Fall zwei Themen der Prioritat 4 zugeordnet; in einem anderen Fall zwei
Themen der Prioritat 3.

3.5. Herausforderungen beim
Einsatz von Agilitat

Das Konzept der Agilitdt hat einen disruptiven Einfluss auf
bestehende Strukturen, Prozesse und die Unternehmenskultur.
Die unternehmensweite Einfahrung und Umsetzung von Agili-
tat muss daher mit einem umfassenden Change Management
einhergehen.

Die Mehrheit (55 %) der Interviewpartner berichtet, dass die
FUhrungskultur in ihrem Unternehmen die Umsetzung von
Agilitat hemmt oder sogar verhindert. Sehr haufig fuhren
die Befragten das darauf zurtick, dass Fuhrungskrafte in der
Anwendung agiler Arbeitsweisen ein Risiko fur ihre Position
und Verantwortung sehen. Sie nehmen an, dass Agilitat fur sie
zu einem Verlust an Verantwortung fuhrt. In diesem Zusam-
menhang wird berichtet, dass Fuhrungskrafte in Einzelfallen
die Anwendung agiler Methoden unterbinden.

Dartber hinaus berichten die Interviewten, dass insbesondere
im oberen Management die Akzeptanz bzw. das Wissen tber
die Relevanz von Agilitat fehlt. Die Anforderungen der Fuh-
rungskrafte sind haufig nicht mit der iterativen Arbeitsweise
agiler Methoden vereinbar. Als Beispiele hierftr werden Anfor-
derungen in Bezug auf das Reporting des Projektfortschrittes
oder veranderte Anforderungen an den Output eines Projektes
genannt.

Die Beantwortung einer These zu Anreizsystemen fur Fih-
rungskrafte untermauert dieses Ergebnis noch.

Lediglich 19 % der Befragten geben an, dass in ihrem Unter-
nehmen Fihrungskraften ein Anreiz zur Férderung von Agi-
litat geboten wird. Keiner der Befragten stimmt der Aussage
in Abbildung 8 voll und ganz zu. Die Halfte der Befragten
verneint diese These sogar. Gleichzeitig wird von den befrag-
ten Experten jedoch betont, dass Management Awareness als
wichtiger Faktor zur Férderung von Agilitat einzustufen ist. Die
Awareness der Fuhrungskrafte ist folglich besonders wichtig,
wird aber kaum systematisch gefordert.

Abbildung 6

Prioritat ausgewahlter Themen fur die Unternehmensstrategie
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Abbildung 7
Haufig genannte Herausforderungen bei der Umsetzung von Agilitat
(Mehrfachnennungen)

Fuhrungskultur verhindert Agilitat

Mangelnde Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter
Bestehende Strukturen hemmen Agilitat

Agilitat wird missverstanden

Synchronisation agiler Initiativen hemmt Performance
Zentrale Vorgaben fur operative Umsetzung fehlen

10% 20% 30% 40% 50%

Abbildung 8
Fuhrungskrafte haben bei uns heute

. . e .. s 0 1
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19% stimme gar nicht zu
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Forschungs-
ergebnisse der
quantitativen
Befragung

4.1 Aufbau der
quantitativen Befragung

Die quantitative Datenerhebung basierte auf einer standardi-
sierten Online-Befragung. Eine detaillierte Beschreibung der
Zusammensetzung der quantitativen Stichprobe findet sich
in Kapitel Forschungsmethodik 2. Der Fragebogen gliedert
sich in die drei Teilbereiche: (1) Einflussfaktoren der Agilitat,
(2) Dimensionen der Agilitat und (3) Einfluss der Agilitat auf
die Unternehmensperformance und besteht aus insgesamt 65
standardisierten Aussagen, zu denen die Befragten mit Hilfe
einer 7-stufigen Likert-Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 7
(trifft voll und ganz zu)® ihre Zustimmung bzw. Ablehnung
auBern konnten.

3) Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu,
4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

4.2 Deskriptive Analyse
4.2.1 Automotive-Stichprobe

Die nachfolgende deskriptive Analyse bezieht sich auf eine
Stichprobe von 947 vollstandig ausgefillten Fragebdgen von
Teilnehmern der Automobilbranche. Die einzelnen Thesen der
Befragung werden als Items in die Analyse eingebunden und
lassen sich gruppenweise analysieren, d. h. mehrere Items sind
einem spezifischen Leitthema, welches als Faktor bezeichnet
wird, zugeordnet. Folglich werden die Ergebnisse der Be-
fragung gruppenweise in Bezug auf die Ubergeordneten Fak-
toren interpretiert. Die Faktoren selbst sind in drei wesentliche
Analysebereiche segmentiert:

(1) Einflussfaktoren zur Férderung von Agilitat,
(2) Items zur Messung des Faktors Agilitat selbst sowie
(3) Faktoren zur Messung der Unternehmensperformance.

Die nachfolgende Grafik veranschaulicht die Zuordnung der
Items sowie den Aufbau der nachfolgenden Analyse.

Abbildung 9

Gruppierung der Untersuchungsergebnisse in Items, Faktoren und Analysebereiche

Analysebereiche

Fuhrung F1 bis F6
Kultur K1 bis K6
Strategie S1 bis S4
c P P1 bis P6
Einflussfaktoren CEEE >
der Agilitat Struktur ST1 bis ST9
Personaltools PT1 bis PT4
Mitarbeiterkompetenz M1 bis M4
Sonstige Items V1 bis V4
Messgr)g" der Agilitat A1 bis A9
Agilitat
Klassische Indikatoren PE1 bis PE5
Unternehmens- Erganzende Indikatoren PE6 bis PE11
performance
Automotive Indikatoren PA1 bis PA3

z.B. Item F1:

.Die Fuhrungskrafte
unseres Unternehmens
férdern schnelle und
flexible Entscheidungs-
prozesse.”

z.B. Item A1:

,Unser Unternehmen ist
im Vergleich zu anderen
Unternehmen besonders
agil.”

z.B. Item PE1:

.Im Vergleich zu
anderen Unternehmen
unserer Branche hat
unser Unternehmen
eine besonders gute
Reputation.”
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Faktor Fiihrung

Standard

Standard

Faktor Strategie

ID Item Mittelwert Abwe|chung ID Item Mittelwert AbWeiChung
F1 D|e.FUhrungskr§fte unseres Unternehmens férdern schnelle und 4,70 S1 Agilitat ist in der Strategie unseres Unternehmens verankert. 4,29
: ¢ flexible Entscheidungsprozesse.
. . . :  Die Strategi Unternehmens ist kundenzentriert
F2 Die Fuhrungskrafte unseres Unternehmens férdern agiles Arbeiten. 4,83 1 S2 : 1€ Strategie unseres Unternenmens ISt kundenzentrier 5,43
: ausgerichtet.
3 ! Die Fuhrungskrafte unseres Unternehmens leben das agile Arbeiten 439 fo3 Das Feedback der Kunden wird bei uns regelmaBig in 513
: vor (Vorbildfunktion). ! ¢ Entwicklungsprozesse einbezogen. !
) } B o , : : Produkte und Dienstleistungen werden bei uns heute so entwickelt, :

F4 Meine Fihrungskraft fordert selbstorganisiertes Arbeiten. 5,28 tsa " dass sie wahrend der Nutzung durch den Kunden noch weiter- L4774
........................................................................................................................... :  entwickelt werden kdnnen. :

F5 Meine Fihrungskraft kennt Methoden fur agile Arbeitsformen. 4,70

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 1 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Fhrung

Analysegruppe (1): Einflussfaktoren der Agilitat

Der Faktor FUhrung innerhalb der Analysegruppe (1) Einfluss-
faktoren der Agilitat umfasst funf Items fur die Untersuchung
des Einflusses von Fuhrungskraften auf agile Arbeitsformen.
Tabelle 1 stellt die zugehdrigen Items sowie die relevanten
Werte der deskriptiven Analyse dar. Insgesamt liegen die Mit-
telwerte aller untersuchten Items deutlich Gber dem Mittelwert
der Likert-Skala (4,0). Je hoher der Mittelwert eines Faktors
ausfallt, desto positiver fallt die Einschatzung der Befragten
fur dieses Item im Durchschnitt aus. Das bedeutet, dass die
Forderung agiler Arbeitsweisen durch Fuhrungskrafte insge-
samt leicht positiv, im Falle einiger Items sogar deutlich posi-

Unsere Unternehmenskultur ist auf die Prinzipien der Agilitat

tiv ausfallt. Insbesondere das Fuhrungsverhalten hinsichtlich
der Forderung selbstorganisierter Arbeitsformen wird beson-
ders positiv eingeschatzt (F4, MW: 5,28). Deutlich schlechter
fallt dagegen die durchschnittliche Einschatzung der Vorbild-
funktion aus (F3, MW: 4,39). Hieraus ist zu schlieBen, dass
die FUhrungskrafte im Automobilbereich bisher eher selten
die Umsetzung agiler Arbeitsformen vorleben. Die Standard-
abweichungen liegen im Falle aller Items nah bei 1,50. Dies
bedeutet, dass die Befragungsergebnisse relativ stark um den
Mittelwert der Likert-Skala streuen.

Standard

Rt . Abweichung

L K : ausgerichtet. 4,20

: © Unsere Unternehmenskultur zeichnet sich durch gegenseitiges

PK2 4,64

: : Vertrauen aus.

: © In unserem Unternehmen werden Fehler toleriert und als Chance fiir

P K3 . 24,61

: . Lernprozesse begriffen.

: ¢ In unserem Unternehmen werden Entscheidungen und die dahinter

I F4 . N 4,21
: liegenden Prozesse allen Betroffenen gegentber transparent gemacht.

fks Die Mitarbeiter unseres Unternehmens kénnen selbsténdig 3,85

: weitreichende Entscheidungen treffen.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 2 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Kultur
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Tabelle 3 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Strategie

Weitere funf Items sind dem Faktor Kultur der Analyse-
gruppe (1) zuzuordnen. Mittels dieser Items wird die Umset-
zung verschiedener kultureller MaBnahmen fur die Férderung
von Agilitat untersucht. Dabei wird auf die Ausrichtung der
Unternehmenskultur anhand agiler Prinzipien sowie auf die
Integration von Vertrauen, Fehlertoleranz, Transparenz und
Autonomie eingegangen.

Auch in Bezug auf den Faktor Kultur féllt die Einschatzung der
Befragungsteilnehmer fir den GrofBteil der Items positiv aus.
Das bedeutet, dass der Uberwiegende Teil der Befragten die
Umsetzung verschiedener KulturmaBnahmen zur Férderung
von Agilitat im jeweils betreffenden Unternehmen bestatigen
kann. Insbesondere die Aspekte Vertrauen und Fehlertoleranz
sind Uberdurchschnittlich haufig gut ausgepragt (K2, MW:
4,64; K3, MW: 4,61). Die Ausrichtung der Unternehmens-
kultur anhand agiler Prinzipien wird etwas seltener als zutref-
fend angegeben (K1, MW: 4,2). Zudem ist die Streuung der
Befragungsergebnisse im Falle dieses Items vergleichsweise
gering. Hieraus ist zu schlieBen, dass ein groBer Teil der Befrag-
ten keine eindeutige Aussage fur das jeweilige Unternehmen
treffen kann, sondern Antwortmaglichkeiten im Mittelfeld der
Skala genutzt werden. Diese Unentschlossenheit der Befra-
gungsteilnehmer kann damit erklart werden, dass die Agili-
tat in einem Unternehmen innerhalb verschiedener Bereiche
unterschiedlich stark ausgepragt ist.

Leicht negativ fallt die Einschatzung der Teilnehmer in Bezug
auf die Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter aus. Ein groBer
Teil der Befragten gibt hier an, dass den Mitarbeitern im jewei-
ligen Unternehmen keine oder kaum Autonomie zugestanden
wird.

Unter dem Faktor Strategie sind vier Items subsumiert, die die
strategische Ausrichtung eines Unternehmens darstellen.

Wie aus den Werten der Tabelle hervorgeht, weisen die Befra-
gungsergebnisse in Bezug auf alle Items der Strategie deut-
liche bis sehr deutliche positive Tendenzen auf. Insbesondere
die kundenorientierte Ausrichtung der Strategie sowie die
Orientierung an Kundenbedurfnissen wahrend des Entwick-
lungsprozesses werden von einer Mehrheit der Befragten als
zutreffend angegeben (S2, MW: 5,43; S3, MW: 5,13). Bemer-
kenswert ist zudem, dass auch neuere Instrumente fur eine
starkere Kundenfokussierung bereits Anwendung finden. Dies
zeigt sich daran, dass ein groB3er Teil der Befragten die Anwen-
dung von Continous Deployment bestatigt (5S4, MW: 4,74).
Dieser Ansatz sieht vor, dass Produkte und Dienstleistungen
auch wahrend der Nutzung durch den Kunden weiterentwi-
ckelt werden kénnen. Im Vergleich hierzu fallt die Ruckmel-
dung der Befragungsteilnehmer in Bezug auf die Verankerung
von Agilitat in der Unternehmensstrategie nur leicht positiv aus
(ST, MW: 4,29). Es kann geschlussfolgert werden, dass die Agi-
litdt in den Unternehmen der Automobilbranche bisher nicht
flachendeckend als Bestandteil der Strategie vorgesehen wird.
Dieses Ergebnis unterstreicht die korrespondierenden Ergeb-
nisse der Experteninterviews (vgl. Kapitel 3.1).

Dem vierten Faktor werden Items zum Leitthema Prozesse
zugeordnet, welche der Untersuchung des Einflusses pro-
zessualer MaBnahmen auf Agilitdt dienen. Hierbei wird ana-
lysiert, ob agile Standards unternehmensweit etabliert sind,
agile Methoden zum Einsatz kommen, die internen Prozesse
inkrementelles Arbeiten zulassen und fir beteiligte Mitarbeiter
transparent sind.
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Faktor Prozesse

Standard

ID Item Mittelwert : Abweichung
: © Standards fur agile Vorgehensweisen sind bei uns
2 P : - - 4,06
: : unternehmensweit verbreitet.
P In unserem Unternehmen wird mit agilen Methoden wie Scrum, 35,
: Lean Startup oder Design Thinking gearbeitet. '
L Wir Uberprufen unterjahrig unsere Ziele und kénnen bei Bedarf
P3 : 4,70
¢ auch Anpassungen vornehmen.
: : Die Planung und Durchfuhrung von Projekten erfolgt bei uns
: P4 . . ) . 4,28
¢ inkrementell (in kleinen Schritten).
p5 Innerhalb der Teams unseres Unternehmens gibt es transparente 419
¢ Arbeitsprozesse, die fur jeden Mitarbeiter jederzeit einsehbar sind. '
P6 © Unser Unternehmen verwendet einheitliche Methoden fir die 427

: Messung des Projektfortschritts.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 4 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Prozesse

Auch in Bezug auf prozessuale MaBnahmen féllt die Einschat-
zung der Teilnehmer im Durchschnitt positiv aus. Allerdings
liegen die Mittelwerte im Falle der meisten Items nur sehr
knapp tber dem Mittelwert der Likert-Skala. Da auch im Falle
dieser Items eine starke Streuung der Befragungsergebnisse
um den Mittelwert vorliegt (vgl. Werte der SA), ist darauf zu
schlieBen, dass unter den Befragungsteilnehmern Uneinigkeit
vorherrscht. Dennoch zeigt die Ruckmeldung der Teilnehmer
in Bezug auf die Anwendung unterjahriger Planungsintervalle
eine deutlich positive Tendenz auf (P3, MW: 4,7).

Besonders hervorzuheben st letztlich die Diskrepanz in
Bezug auf die Ergebnisse der Experteninterviews (vgl. Kapi-
tel 0). Obwohl innerhalb der Interviews die Anwendung agi-
ler Methoden als sehr stark verbreitet angegeben wurde und
ihnen eine Art Vorreiterfunktion bei der Férderung von Agi-
litat zugeschrieben wird, zeigen die Ergebnisse der quantita-
tiven Befragung deutlich, dass typische agile Methoden in
den Unternehmen der Automobilbranche noch keine weit-
reichende Verbreitung finden (P2, MW: 3,52). Dies ist auf die
Selek-tion der Stichprobe fur die Experteninterviews zurtickzu-
fuhren, die sich vorwiegend auf Untersuchungsteilnehmer mit
Erfahrungen im Thema bezieht. Die Ergebnisse der quantita-
tiven Untersuchung weisen in dieser Hinsicht auf eine Diskre-
panz zwischen der Expertensichtweise und dem allgemeinen
Branchendurchschnitt hin.

Weitere neun Items werden dem Faktor Struktur zugeordnet.
Die Items dienen der Untersuchung des Einflusses strukturel-
ler und organisatorischer MaBBnahmen auf die Agilitat. Hierbei
wird zum einen untersucht, ob typische agile Strukturkompo-
nenten wie Kompetenzzentren, agile Coaches oder Multiplika-
toren, welche im Rahmen der qualitativen Befragung identifi-

20

ziert werden konnten, zum Einsatz kommen. DarUber hinaus
wird die Etablierung cross-funktionaler Teams untersucht,
wobei sowohl die eigentliche Anwendung solcher Teams als
auch die organisatorischen Voraussetzungen fur deren Anwen-
dung hinterfragt werden.

Bei vier Struktur-ltems verbleibt die durchschnittliche Bewer-
tung der Teilnehmer unter dem Mittelwert der Likert-Skala. Ins-
besondere der Einsatz typischer agiler Strukturkomponenten
(Kompetenzzentren, agile Coaches) scheint in den Unterneh-
men der Automobilbranche noch nicht weitreichend verbreitet
oder bekannt zu sein (ST1, MW: 3,52; ST8, MW: 3,46; ST9,
MW: 3,93), wobei die Befragungsergebnisse fur die betreffen-
den Items eine vergleichsweise starke Streuung aufweisen. In
Bezug auf die Etablierung cross-funktionaler Teams erzeugen
die Befragungsergebnisse kein eindeutiges Bild. Die Einschat-
zung der Befragten in Bezug auf die Moglichkeit zur Bildung
cross-funktionaler Teams fallt zwar positiv aus (ST2, MW: 4,58;
ST3, MW: 4,34; ST5, MW: 4,25), jedoch gibt eine Mehrheit
der Befragten an, nicht in derartigen Teams zu arbeiten (ST4,
MW: 3,39). Dartber hinaus ist der GroBteil der Befragten
unentschlossen, was die Anpassung der Organisation an agile
Arbeitsmodelle betrifft.

Der Faktor Personaltools umfasst Items, welche die Anwen-
dung verschiedener Werkzeuge zur Forderung von Agilitat
im Personalbereich untersuchen. Hierbei wird auf Zielverein-
barungen, regelmaBiges Feedback sowie auf das Vergitungs-
und Karrieremodell eingegangen.

Faktor Struktur

Standard

: ID Item Mittelwert | Abweichung
: © Unser Unternehmen hat ein Kompetenzcenter fur agiles Arbeiten
ST T - 3,52
¢ eingefuhrt.
fory Unsere Unternehmensstruktur erlaubt die Bildung von Teams tber 4,58

: Bereichsgrenzen hinweg.
Die Teams in unserem Unternehmen werden cross-funktional und
: nach Bedarf aufgebaut.

© Einen wesentlichen Teil meiner Arbeitszeit verbringe ich heute in

P ST4 : cross-funktionalen Teams. 3,39
o5 Urlselre Abteﬂungen sind so strukturiert, dass agiles Arbeiten 4,25
: moglich ist.
:  Viele Teams unseres Unternehmens arbeiten heute nicht mehr spezifisch
STe . . S e 4,04
¢ in Funktionen, sondern in einer Produkt- oder Kundenorganisation.
ST7 Wir passen unsere Organisation an agile Arbeitsmodelle an. 4,05
: © Unser Unternehmen setzt Coaches bzw. Lotsen zur Unterstttzung
:ST8 . : . 3,46
: von agilen Vorgehensweisen ein.
sT9 Einzelne Mitarbeiter fungieren in unserem Unternehmen als 3,93

: Multiplikatoren fur die Verbreitung agiler Arbeitsweisen.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.
Tabelle 5 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Struktur

Faktor Personaltools

Standard

: Abweichung

: : In Zielvereinbarungen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern

: PT1 i unseres Unternehmens spielt die Férderung agiler Vorgehensweisen : 4,33
* eine wichtige Rolle. :

: In unserem Unternehmen finden regelmaBig Gesprache zwischen :
i PT2  : Fuhrungskréften und Mitarbeitern zur Optimierung von Arbeits- S 471
: ' prozessen statt. :

SID item : Mittelwert

! Das Vergutungsmodell unseres Unternehmens férdert agiles
¢ Arbeiten.

© Das Karrieremodell unseres Unternehmens sieht auBer Fuhrungs-
: auch Fachlaufbahnen vor.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.
Tabelle 6 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Personaltools
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Faktor Mitarbeiterkompetenz

Standard
: Abweichung

SID i item : Mittelwert

! Innerhalb unseres Unternehmens gibt es ein einheitliches

;M : Verstandnis von Agilitat. 3,86

: © Der Mehrwert des agilen Arbeitens wird von den Mitarbeitern

M2 3,88

: ¢ unseres Unternehmens erkannt.

: © Die meisten Mitarbeiter in meinem Bereich haben ein Training zu

FM3s T . . 3,06

: : agilen Arbeitsweisen erhalten.

VIR Die Mitarbeiter unseres Unternehmens werden sehr gut qualifiziert, 386

: um autonom Entscheidungen treffen zu kénnen.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.
Tabelle 7 Deskriptive Analyse, Items des Faktors Mitarbeiterkompetenz

Sonstige Items

Standard
: Abweichung

SID i item : Mittelwert

¢ Projektteams sitzen in unserem Unternehmen auf einer gemein-

: Vi : samen Projektflache (bzw. raumlich beisammen). 412
: © Unser Unternehmen verflgt Uber eine interne Community zur

V2o - 3,67
: : Forderung von Agilitat.

: © Unser Unternehmen arbeitet zur Forderung der Agilitat mit externen
V3o . 13,62
: ¢ Dienstleistern zusammen.

: : Durch die [T-Systeme unseres Unternehmens sind unsere Mitarbeiter

P V4 : e : 4,99
: : bereichsubergreifend vernetzt.

V5 Unser Unternehmen kooperiert intensiv mit Startups. 3,14

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.
Tabelle 8 Deskriptive Analyse, Sonstige (various) Items
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Besonders positiv féllt die durchschnittliche Einschatzung
der Teilnehmer in Bezug auf die Durchfihrung regelméaBiger
Gesprache zur Optimierung der Arbeitsprozesse aus. Der Uber-
wiegende Teil der Befragten gibt an, dass derartige Gesprache
stattfinden (PT2, MW: 4,71). Dartber hinaus weist auch die
Ruckmeldung in Bezug auf die Integration von Vorgaben zur
Umsetzung von Agilitat in Zielvereinbarungen (PT1, MW: 4,33)
sowie das Vorhandensein von Fachlaufbahnen als Karriere-
modell (PT4, MW: 4,21) eine positive Tendenz auf. Demgegen-
Uber fallt die Einschatzung der Teilnehmer in Bezug auf die
Anpassung des Vergutungsmodells zur Forderung von Agilitat
leicht negativ aus (PT3, MW: 3,76).

In Abgrenzung zur Anwendung spezifischer Personaltools wer-
den vier Items dem Faktor Mitarbeiterkompetenz zugeordnet.
Hierbei werden MaBnahmen hinterfragt, welche den Einfluss
des Wissens der Mitarbeiter auf die Férderung von Agilitat
untersuchen.

Auffallig ist, dass die durchschnittliche Einschatzung der Teil-
nehmer fur alle Items dieses Faktors leicht bis deutlich negativ
ausfallt, was diesen Faktor von allen anderen Modellfaktoren
unterscheidet. Besonders hervorzuheben ist, dass der Giberwie-
gende Teil der Befragten der These, dass die meisten Mitarbei-
ter zu agilen Arbeitsweisen geschult wurden, nicht zustimmt
(M3, MW 3,06). Demgegentber fallt die Einschatzung der Teil-
nehmer in Bezug auf bereits etabliertes Wissen Uber Agilitat
nur geringfigig negativ aus (M1, MW: 3,86; M2, MW: 3,88).
Dasselbe gilt fur die Einschatzung der Teilnehmer beziglich
der Qualifikation der Mitarbeiter fir autonome Entscheidun-
gen (M4, MW: 3,86). Hier weist das Item einen inhaltlichen
Zusammenhang zu Item K5 des Faktors Kultur auf. Es wird
deutlich, dass den Mitarbeitern haufig keine oder zu wenig
Entscheidungsautonomie zugestanden wird. Folglich besteht
in diesen Fallen keine Notwendigkeit, Mitarbeiter fir auto-
nome Entscheidungen zu qualifizieren, wenn die Autonomie
der Mitarbeiter kulturell nicht vorgesehen ist.

Letztlich wurden einige weitere Items individuell in die Analyse
eingebunden, da sie keinem der Faktoren eindeutig zuzuord-
nen sind bzw. die Zuordnung der Items interpretationsfahig
erscheint. Die nachfolgenden Items sind daher als einzelne
Einflussfaktoren der Agilitat zu verstehen und werden entspre-
chend in die Kausalanalyse eingebunden.

Besonders positiv tritt die Einschatzung der Befragungsteilneh-
mer in Bezug auf die IT-Systeme des jeweiligen Unternehmens
hervor: ein groBer Teil der Befragten kann der Aussage, dass
die IT-Systeme eine bereichstbergreifende Vernetzung unter-
stutzen, zustimmen (V4, MW: 4,99). Ebenfalls leicht positiv
fallt die Bewertung der Teilnehmer in Bezug auf die Nutzung
von Projektflachen aus (V1, MW: 4,12). Demgegentber fallt
die Einschatzung der Teilnehmer beziglich der Umsetzung
weiterer konkreter MaBnahmen fur die Férderung von Agili-
tat leicht bis deutlich negativ aus. Sowohl das Vorhandensein
interner Communities als auch die Zusammenarbeit mit exter-
nen Dienstleistern kann von einem groBen Teil nicht bestatigt
werden (V2, MW: 3,67; V3, MW: 3,62). Nochmals deutlich
geringer scheint der Anteil der Unternehmen zu sein, welche
eine intensive Kooperation mit Start-ups vorsehen (V5, MW:
3,14). Dartber hinaus ist im Falle aller sonstigen Items auf eine
sehr starke Streuung der Befragungsergebnisse hinzuweisen.
Dies bedeutet, dass einzelne Ruckmeldungen in Bezug auf
diese Items deutlich variieren und keine Einigkeit unter den
Befragten herrscht.

Bei einer zusammenfassenden Bewertung der einzelnen Items
bzw. der korrespondierenden Faktoren fallt auf, dass die Daten
zu den meisten Befragungsergebnissen rund um den Mittel-
wert streuen. Allerdings lassen sich einige Ausnahmen erken-
nen. Diese beziehen sich beispielsweise auf das ausbaufahige
Vorbildverhalten der Fihrungskrafte oder die unterproportio-
nal starke Verbreitung agiler Methoden und Struktureinheiten.
AuBerdem fallt auf, dass der Faktor Mitarbeiterkompetenz
durchgéngig schwach bewertet wird und auch Entscheidungs-
prozesse entsprechend wenig autonom und selbstorganisiert
ablaufen.
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Analysegruppe (2): Items der Agilitat

Analysegruppe (2) bezieht sich auf Items, welche zur Mes-
sung des Faktors Agilitat herangezogen werden. Entsprechend
untersuchen alle der nachfolgenden Items die Auspragung
von Agilitat aus Sicht der Befragten. Hierbei werden typische
agile Eigenschaften eines Unternehmens wie die Reaktions-
geschwindigkeit, Proaktivitat und Kundenorientierung unter-
sucht. Dartber hinaus wird das Vorhandensein typischer agiler
Zwischenergebnisse (Minimum Viable Products (MVPs) und
Prototypen) hinterfragt.

Insgesamt fallt die Einschatzung der Teilnehmer bzgl. der Agi-
litat des eigenen Unternehmens leicht negativ aus. Besonders
deutlich wird diese Einschatzung dadurch, dass ein groBerer
Teil der Befragten der zentralen Aussage, dass das eigene
Unternehmen im Vergleich zu anderen besonders agil ist, nicht
zustimmen kann (A1, MW: 3,74). DarUber hinaus herrscht
Uneinigkeit in Bezug auf die Verankerung von Agilitat inner-
halb der Unternehmen (A8, MW: 4,04). Die Einschatzung der
Teilnehmer weist hier keine klare Tendenz auf. Wie im Falle
des Faktors Kultur kann die Heterogenitat der Auspragung von
Agilitat in verschiedenen Unternehmensbereichen ursachlich
fur diese Unentschlossenheit sein.

Im Kontrast hierzu fallt die Einschatzung der Teilnehmer in
Bezug auf typische agile Eigenschaften eines Unternehmens
leicht positiv aus (A2-A5). Besonders hervorzuheben sind hier-
bei die Fahigkeit zu proaktivem Handeln sowie die schnelle
Reaktion auf verdnderte Kundenanforderungen (A2, MW:
4,44, A4, MW: 4,76), welche von einem Uberwiegenden Teil
der Befragten bestatigt werden koénnen. Die Befragungser-
gebnisse decken sich in Bezug auf die Kundenfokussierung
sehr gut mit den Ergebnissen des Faktors Strategie. Ebenfalls
leicht positiv fallt die Einschatzung in Bezug auf die Forcierung
datenbasierter Entscheidungen aus (A9, MW: 4,29). Dagegen
zeigt die Einschatzung der Teilnehmer in Bezug auf die Ver-
wendung von Prototypen keine eindeutige Tendenz (A7, MW:
4,05). Der Mittelwert der Befragungsergebnisse entspricht
hier dem Mittelwert der verwendeten Likert-Skala. In diesem
Zusammenhang ist ergdnzend die Verwendung von MVPs her-
vorzuheben, welche von einem groBen Teil der Befragten nicht
bestatigt werden kann (A6, MW: 3,37). Wie in Bezug auf Item
P2 des Einflussfaktors Prozesse festgestellt wurde, finden agile
Methoden bisweilen keine weitreichende Verbreitung. Die
Ergebnisse an dieser Stelle unterstreichen die Ruckmeldung
der Teilnehmer, da die Verwendung von Prototypen und MVPs
typischerweise mit der Anwendung agiler Methoden einher-
gehen wurde.

Faktor Agilitat

ID Item Mittelwert Stand_ard
] : 5 : Abweichung
: © Unser Unternehmen ist im Vergleich zu anderen Unternehmen

AT : . 3,74

: : besonders agil.

A2 Unser Unternehmen reagiert pro-aktiv auf externe Veranderungen. 4,44

: : Unser Unternehmen kann sich sehr schnell an veranderte : :

CA3 . 14,29

: : Umfeldbedingungen anpassen. : :

: © Unser Unternehmen reagiert sehr schnell auf veréanderte : :

AL 14,76

: : Kundenanforderungen. : :

: © Unser Unternehmen kann Veranderungen der Umwelt sehr gut

A5 = 4,19

: : antizipieren (vorausahnen, vorbedenken).

A6 Unser Unternehmen nutzt Minimum Viable Products (MVPs). 3,37

A7 Unser Unternehmen Uberpruft den Fortschritt von Projekten oder 405

: ¢ Arbeitsprozessen anhand von Live Demos oder Prototypen. ’

A8 Agilitat ist nur auf der Ebene einzelner Teams verankert. (i) 4,04

A9 Unser Unternehmen forciert datenbasierte Entscheidungen. 4,29

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 9 Deskriptive Analyse, Items der Agilitét (i = invers)

24

Faktor Performance - Standarditems

Standard

: ID Item 5 Mittelwert | Abweichung
Im Vergleich zu anderen Unternehmen unserer Branche...
: verfligt unser Unternehmen Uber eine besonders hohe
S PET ; 4,62
¢ Innovationskraft.
: verfligt unser Unternehmen Uber eine besonders hohe
:PE2 . . 5,16
¢ Kundenzufriedenheit.
verfuigt unser Unternehmen Uber eine besonders hohe
PE3 o 5,35
¢ Produktqualitat.
PE4 ... ist unser Unternehmen besonders rentabel. 4,69
PES ... agiert unser Unternehmen besonders kosteneffizient. 4,53

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 10 Deskriptive Analyse, Performance — Standarditems

Analysegruppe (3): Items der Unternehmensperformance

Analysegruppe (3) umfasst schlieBlich unterschiedliche Fak-
toren und Items zur Messung der Unternehmensperformance.
Die Messung derartiger Indikatoren ist erforderlich, um in der
nachfolgenden Kausalanalyse Untersuchungen in Bezug auf
den Effekt agiler Vorgehensweisen auf die Unternehmensper-
formance durchftihren zu kénnen. Allen zugehdérigen Items der
Faktoren zur Untersuchung der Unternehmensperformance ist
gemeinsam, dass die Untersuchungsteilnehmer eine Einschéat-
zung des eigenen Unternehmens im Vergleich zur Branche vor-
nehmen sollen.

Der erste Performancefaktor bezieht sich auf klassische Per-
formanceindikatoren, die in vergleichbaren Studien bereits
mehrfach eingesetzt wurden. Hierzu zahlen die Innovations-
kraft eines Unternehmens, der Grad der Kundenzufriedenheit,
die Produktqualitat sowie MessgroBen wie Rentabilitat und
Kosteneffizienz in Bezug auf das Gesamtunternehmen. Die
deskriptive Analyse der damit verbundenen Items ist in der
nachfolgenden Tabelle dargestellt.

Wie Tabelle 10 zeigt, liegen die Ergebnisse fur alle Items tber
dem Mittelwert. Die Einschatzung der Automobilkonzerne
verglichen mit der Konkurrenz ist also durchweg positiv. Am
deutlichsten wird dies bei der Einschatzung der Untersu-
chungsteilnehmer bezuglich der Produktqualitat und der Kun-
denzufriedenheit. Mit Mittelwerten von 5,35 (Produktqualitat
PE3) bzw. 5,16 (Kundenzufriedenheit PE2) liegen diese Items
deutlich Uber dem Mittelwert und sprechen dafur, dass deut-
sche Automobilhersteller nach wie vor von der Hochwertigkeit
ihrer Produkte und der daraus resultierenden Kundenzufrie-
denheit Uberzeugt sind. Auch sehen sich die Befragten hin-
sichtlich ihrer Rentabilitat (PE4, MW: 4,69), Innovationskraft
(PE1, MW: 4,62) und Kosteneffizienz (PE5, MW: 4,53) im Ver-
gleich zum Rest der Branche Uberproportional positiv.
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Der zweite Faktor der Analysegruppe (3) Unternehmen-
sperformance bezieht sich auf erganzende Performance-
indikatoren, die zur Messung der Unternehmensperformance
herangezogen werden. Dabei steht zur Diskussion, ob das
Unternehmen im Branchenvergleich aus Sicht der Untersu-
chungsteilnehmer eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit sowie
eine kurze Time-to-Market aufweist, Mitarbeiter zufrieden
und zuversichtlich sind, das Unternehmen effizient arbeitet
und eine gute Reputation genieBt. Die deskriptive Analyse der
zugehorigen Items ist in Tabelle 11 dargestellt.

Die Werte des zweiten Performancefaktors liegen ebenfalls
alle — teils deutlich — Gber dem Mittelwert. Am positivsten
wird die eigene Reputation (PE6, MW: 4,96) gegentber dem
Branchendurchschnitt eingeschatzt. Das zeigt, dass Mitarbei-
ter deutscher OEMs trotz Diesel-Affaren und Diskussionen um
maogliche Versdumnisse hinsichtlich alternativer Antriebssys-
teme Uberzeugt von ihren Arbeitgebern sind und diese einen
guten Ruf genieBen. Das eigene Unternehmen wird von den
Befragten auBerdem effizienter als der Branchendurchschnitt
eingeschatzt (PE8, MW: 4,63).

Etwas zurlckhaltender fallt die Einschatzung der Zukunftsfa-
higkeit des eigenen Unternehmens aus. Mit einem Mittelwert
von 4,5 (PE7) wird die Fahigkeit, auf Disruptionen zu reagieren,
von den Untersuchungsteilnehmern zwar tberdurchschnittlich

D Item

Faktor Performance - erganzende Items

eingeschatzt. Hinsichtlich der erforderlichen Zeit (Time-to-
Market), bis neue Produkte und Dienstleistungen auf den Markt
gebracht werden kénnen, bewerten die Befragten das eigene
Unternehmen allerdings nur noch leicht Gberdurchschnittlich
(PET10, MW: 4,2). Der vereinzelte Einsatz agiler Methoden und
Arbeitsweisen ermoglicht folglich eine bessere Reaktion auf
veranderte Marktbedingungen oder Kundenwuinsche, setzt
sich aber in etablierten Unternehmen wie OEMs noch nicht
ausreichend durch, um Produkte und Dienstleistungen schnel-
ler auf den Markt zu bringen. Ebenfalls einen geringen Vor-
sprung des eigenen Unternehmens zeigen die Ergebnisse hin-
sichtlich Zuversichtlichkeit und Zufriedenheit der Mitarbeiter
(PE9, MW: 4,43; PE11, MW: 4,42).

Der dritte Performancefaktor bezieht sich auf automotive-
spezifische Performanceindikatoren, die ausschlieBlich Aus-
sagen Uber die Performance von Unternehmen ermdglichen,
die dem Automobilsektor angehoren. Die zugehdrigen Items
beschaftigen sich mit spezifischen Trends wie E-Mobilitat,
integrierten Mobilitatskonzepten und kunstlicher Intelligenz.
Entsprechend wurden diese Items nur von Untersuchungs-
teilnehmern abgefragt, deren Unternehmen dem Automobil-
sektor zuzuordnen sind. Die deskriptive Analyse der spezifi-
schen Items ist in der folgenden Tabelle dargestellt.

Standard-

: Mittelwert | Abweichung

PE6 : ... hat unser Unternehmen eine besonders gute Reputation. 4,96
o7 . esgertunerUnsetmen sof uptonen besonrs choel, | 450 |
. PE8 .......... lst Unseruntemehmen besonderseﬁmem ................................ 463 ......................
09 | . bickenursere Mt besonrs etk ndezuante 443 L ]

. zeichnet sich unser Unternehmen durch eine kurze

¢ Time-to-Market aus.

... verfigt unser Unternehmen tber eine hohe
¢ Mitarbeiterzufriedenheit.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 11 Deskriptive Analyse, Performance — erganzende Items
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D G Item

© .. ist unser Unternehmen fahrend in Bezug auf die

- PAT L Entwicklung der E-Mobilitat.

C pA2 ... ist unser Unternehmen ftihrend in Bezug auf die
: . Entwicklung integrierter Mobilitatskonzepte.

PA3 © .. ist unser Unternehmen fuhrend in Bezug auf die

Faktor Performance - spezifische Automotive-ltems

¢ Anwendung von Lésungen der kiinstlichen Intelligenz.

Standard- Fehlende

: Mittelwert : Abweichung : Werte
4,08 : I

421 : I

3,53

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu.

Tabelle 12 Deskriptive Analyse, Performance — spezifische Automotive-Items

Die durchweg relativ_ hohen Standardabweichungen bei die-
sen Performanceindikatoren weisen auf eine ausgepragte Mei-
nungsvielfalt beztglich der abgefragten Items hin. Am besten
schatzen sich die Untersuchungsteilnehmer hinsichtlich integ-
rierter Mobilitatskonzepte ein (PA2, MW:4,21), gefolgt von der
Entwicklung im Bereich der E-Mobilitat (PA1, MW: 4,08). Das
ist interessant, da in der qualitativen Befragung E-Mobilitat auf
Platz eins der Trendthemen von OEMs platziert wurde. Auffallig
ist, dass die Selbsteinschatzung in der Anwendung von Loésun-
gen der kunstlichen Intelligenz unterdurchschnittlich ausfallt
(PA3, MW: 3,53). Das lasst darauf schlieBen, dass Automobil-
unternehmen sich selbst nicht als fuhrend in der Entwicklung
von Losungen der kinstlichen Intelligenz sehen und erst am
Anfang der Nutzung entsprechender Technologien stehen.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Untersuchungsteil-
nehmer durchweg eine sehr positive Einschatzung beztglich
der Performance-Indikatoren fur ihr Unternehmen vornehmen.
Fur zukunftsbezogene Themen wie Zuversicht, Time-to-Market
und die Entwicklung von E-Mobilitat fallt die Einschatzung
jedoch etwas zurtckhaltender aus.
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4.2.2 Teilgruppenanalyse

Fur eine Auswertung der quantitativen Befragungsergeb-
nisse nach Teilgruppen werden verschiedene Kontrollvariablen
definiert. Zum einen wird hierbei erfragt, ob die Teilnehmer
in einer Position mit FUhrungsverantwortung arbeiten. Wei-
tere Kontrollvariablen beziehen sich auf Alter und Geschlecht
der Befragten und auf die UnternehmensgréBe. Analog zur
Vorgehensweise fir das vorhergehende Kapitel werden die
Ergebnisse je Teilgruppen miteinander verglichen, um rele-
vante Unterschiede zu ermitteln. Nachfolgend werden die
Ergebnisse fur die Teilgruppen nach Fluhrungsverantwortung
erlautert. Als Basis fur die Teilgruppenanalyse werden nur die
Daten der Automotive-Stichprobe herangezogen. Die folgen-
den Ausfuhrungen beziehen sich somit auf die Stichprobe von
947 vollstandig ausgefullten Fragebdgen von Teilnehmern der
Branche Automotive.

Teilgruppenanalyse: Fiihrungsverantwortung

Innerhalb der folgenden Teilgruppenanalyse werden die Befra-
gungsergebnisse von Teilnehmern mit und ohne Fuhrungsver-
antwortung gegenubergestellt. Dazu werden fur alle Items die
Differenzen der Mittelwerte berechnet. Fur die Gegenuber-
stellung dieser Teilgruppen wird eine Differenz von >= 0,6 fur
die Relevanz eines Items angesetzt. Diese Differenz fihrt zur
Selektion einer Menge von 13 Items, deren Auspragung fur die
Teilgruppenanalyse zur Fihrungsverantwortung relevant sind.
Aufféllig ist, dass im Falle dieser Teilgruppenanalyse einzig fur
Items der Analysegruppe (1): Einflussfaktoren der Agilitat pra-
gnante Unterschiede vorliegen. Sowohl fur Items zur Messung
der Agilitat als auch fur alle Items zur Messung der Unterneh-
mensperformance ergeben sich durch die Gegentberstellung
der Befragungsergebnisse von Teilnehmern mit und ohne Fuh-
rungsverantwortung keine relevanten Unterschiede.

Bewertung der Teilgruppe mit Fihrungsverantwortung deut-
lich positiver aus als die der Vergleichsgruppe ohne Fuhrungs-
verantwortung. Die Bewertung der Fuhrungskrafte weist
dadurch fur alle Items eine sehr hohe Zustimmung und folglich
positivere Bewertungen aus. Trotz dieser Differenz fallt auch
die Bewertung der Vergleichsgruppe ohne Fuhrungsverant-
wortung fur alle Items des Faktors Fiihrung positiv aus.

Ein &hnliches Verhaltnis liegt im Falle der Items des Faktors
Kultur vor, wobei hier nur zwei der insgesamt finf Items in
der Menge der relevanten Unterschiede auftreten. Trotz der
Differenzen zeigt sich, dass beide Teilgruppen die Etablierung
kultureller MaBnahmen zur Férderung der Agilitat bestatigen.
Dabei fallt die Wahrnehmung der Fuhrungskrafte allerdings
erneut positiver aus.
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In Bezug auf die Verbreitung von Standards fur agile Vor-
gehensweisen (P1) differenzieren sich die beiden Teilgruppen
stark voneinander. Nur die Teilgruppe der Fuhrungskrafte
bewertet die Verbreitung insgesamt positiv. In Hinblick auf die
Ergebnisse der qualitativen Befragung kann diese Diskrepanz
darauf zurtickzufihren sein, dass agile Standards auf operati-
ver Ebene noch nicht ausreichend etabliert sind.

Letztlich bewertet die Teilgruppe der Fuhrungskrafte auch
im Falle des Einflussfaktors Struktur alle relevanten Items im
Durchschnitt positiver als die Vergleichsgruppe. Anders als im
Falle der Faktoren Fihrung und Kultur fallen hierbei jedoch
mehrere Bewertungen der Teilgruppe ohne Fuhrungsver-
antwortung leicht bis deutlich negativ aus, wahrend sich die
Bewertungen der Fuhrungskrafte Uberwiegend im deutlich
positiven Bereich bewegen.

Von besonderer Bedeutung sind diese Differenzen in Bezug
auf jene strukturellen MaBnahmen, welche als Grundvoraus-
setzung fur agiles Arbeiten gegeben sein sollten (ST2, ST5). Die
negativere Wahrnehmung der Mitarbeiter ohne Fuhrungsver-
antwortung deutet darauf hin, dass in ihrem Arbeitsalltag die
Moglichkeit fur agiles Arbeiten oftmals nicht besteht. In die-
sem Zusammenhang erscheint auch die Rtickmeldung beztg-
lich der Arbeit in cross-funktionalen Teams plausibel (ST4).
Wahrend die Gruppe der Fuhrungskrafte im Durchschnitt
unentschlossen ist, gibt ein GroBteil der operativen Mitarbei-
ter an, nicht in cross-funktionalen Teams zu arbeiten. Letzt-
lich ergeben sich besonders deutliche Differenzen im Falle der
Anpassung der Organisationsstruktur sowie fur die Etablierung
einzelner Mitarbeiter als Multiplikatoren (ST7, ST9). Wahrend
die FUhrungskréafte die Umsetzung dieser MaBnahmen tenden-
ziell bestatigen, ist fur den Uberwiegenden Teil der Vergleichs-
gruppe eine Umsetzung nicht bekannt.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Fuhrungskrafte
v. a. die Faktoren Fuhrung und Kultur positiver beurteilen als
Mitarbeiter ohne Flhrungsverantwortung. Aus sozialer Sicht
sind die Unterschiede zwar nachvollziehbar, weisen jedoch auf
einen deutlichen Wahrnehmungsunterschied zwischen beiden
Teilgruppen hin.

: ID

Teilgruppenanalyse zur Fithrungsverantwortung

— Analysegruppe (1)

Mittelwert
Flihrungsverantwortung

: Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens fordern schnelle und
: flexible Entscheidungsprozesse.

Die Fuhrungskrafte unseres Unternehmens leben das agile
. Arbeiten vor (Vorbildfunktion).

Unsere Unternehmenskultur ist auf die Prinzipien der Agilitat
. ausgerichtet.

* Unsere Unternehmenskultur zeichnet sich durch gegenseitiges
: Vertrauen aus.

© Standards fur agile Vorgehensweisen sind bei uns unternehmens-
. weit verbreitet.

Unsere Unternehmensstruktur erlaubt die Bildung von Teams
. Uber Bereichsgrenzen hinweg.

© Einen wesentlichen Teil meiner Arbeitszeit verbringe ich heute
¢ in cross-funktionalen Teams.

: Unsere Abteilungen sind so strukturiert, dass agiles Arbeiten
: moglich ist.

Einzelne Mitarbeiter fungieren in unserem Unternehmen als
: Multiplikatoren fur die Verbreitung agiler Arbeitsweisen.

Likert-Skala: 1-trifft gar nicht zu, 2-trifft eher nicht zu, 3-trifft selten zu, 4-teils/teils, 5-trifft eher zu, 6-trifft meistens zu, 7-trifft voll und ganz zu
Tabelle 13 Deskriptive Teilgruppenanalyse, Fihrungsverantwortung, Analysegruppe (1)
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4.3 Kausalanalyse

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine ausfuhrliche Analyse kau-
saler Zusammenhange zwischen den einzelnen Faktoren auf
Basis von latenten Strukturgleichungsmodellen mit Hilfe der
partiellen Kleinste-Quadrate Methode (Partial Least Squares
Structural Equation Modelling, PLS-SEM). Dabei orientiert sich
die Analyse an der Einteilung zwischen den drei bereits skiz-
zierten Analysegruppen 1) Einflussfaktoren, 2) Agilitat und 3)
Performance. Theoretisch plausibel ist die Gestaltung eines
Basismodells mit Kausalbeziehungen zwischen den Einfluss-
faktoren und dem Grad der Agilitat und der Beziehung zwi-
schen der Agilitdt und der Unternehmensperformance (siehe
Abbildung 10).

Die Experten der qualitativen Befragung schreiben den oben
genannten Dimensionen einen positiven Effekt auf die Agilitat
des Unternehmens zu. Weitergehend sagen die Experten aus,
dass die Agilitat der Unternehmen sich positiv auf die Unter-
nehmensperformance auswirkt. Die in der deskriptiven Ana-
lyse dargestellten Items werden daher als Messmodell fur die
einzelnen Faktoren zusammengefasst und wie folgt in Form
eines Basismodells gruppiert.

Um die Qualitat der Messmodelle (d.h. die Zusammenfas-
sung der Items zu einem Ubergeordneten Faktor) einzuschat-
zen wird generell auf Kennzahlen der Reliabilitat und Validi-
tat Bezug genommen. Hierbei orientiert sich die vorliegende
Untersuchung an den empfohlenen Kennzahlen und Schwel-
lenwerten nach Hair et. al. (2016). Reliabilitat gilt als gegeben,
sobald die Indikatoren eines Konstruktes hinreichend korrelie-
ren. Dabei wird ein , Cronbachs Alpha” zwischen 0,7 und 0,9
sowie eine , Average Variance Extracted” gréBer als 0,5 fur alle
Konstrukte gefordert. Im vorliegenden Basismodell sind diese
Bedingungen gegeben.

Ebenso muss sichergestellt sein, dass die zugewiesenen Indi-
katoren nicht zu hoch mit anderen Konstrukten des Modells
korrelieren und somit tatsachlich unterschiedlich zu den ande-
ren Konstrukten sind. Dies wird durch die Diskriminanzvaliditat
ausgedruckt und an den , Cross-Loadings” und der ,Hetero-
trait-Monotrait Ratio (HTMT)" gemessen. Fur das vorliegende
Modell kann dies zunachst bestatigt werden.

Lediglich das HTMT der Performancekonstrukte und der Perso-
nal- und Mitarbeiterkonstrukte Ubersteigen den Schwellenwert
leicht. Dies ist jedoch auf Grund der Vielfalt der erhobenen Per-
formanceindikatoren und der theoretischen Verwandtschaft
der Personal- und Mitarbeiterkonstrukte zu erwarten. Ebenso
korrelieren die Performancekonstrukte untereinander. Da
beide Konstrukte unterschiedliche Dimensionen der Unterneh-
mensperformance beschreiben, ist diese Korrelation vertretbar.

4.3.1 Automotive Stichprobe

Zur eingehenden Analyse kann das Basismodell mit der erho-
benen Stichprobe der Automobilbranche (n=947) getestet
werden. Die gemessenen Effekte bestatigen weitestgehend

die Eindrucke aus der Expertenbefragung. Zunéchst werden
die Beziehungen der Konstrukte betrachtet. Hier ist beson-
ders hervorzuheben, dass die direkten Effekte im Basismodell
teilweise schwach erscheinen. Dies wird besonders bei den
Koeffizienten von Fuhrung auf Agilitat (.009) und Kultur auf
Agilitat (.002) deutlich. Auf Basis der Theorie zur Agilitat und
den Ergebnissen der Expertenbefragung kann ein Effekt von
Fuhrung und Kultur allerdings nicht ausgeschlossen werden.
Die Ergebnisse der Kausalanalyse deuten vielmehr darauf hin,
dass kein direkter Effekt der beiden Konstrukte auf Agilitat vor-
liegt. In Frage kommen jedoch indirekte Effekte, d. h. Fihrung
und Kultur kénnen die Wirkungsweise der weiteren Einfluss-
faktoren beeinflussen. Entsprechende Uberlegungen werden
in weiteren Modellen naher untersucht (siehe Abbildung 12
und Abbildung 13).

Die direkten Effekte der Ubrigen Einflussfaktoren Strategie
(.156), Prozesse (.253), Struktur (.270), Personalwerkzeuge
(.102) und Mitarbeiterkompetenz (.149) auf Agilitat sind deut-
lich ausgepragt und signifikant. Der Einfluss der identifizier-
ten Konstrukte auf Agilitdt wird somit umfassend bestatigt.
Danach wirken sich Verbesserungen im Bereich der prozessua-
len und strukturellen Items am starksten auf die Férderung der
Agilitat von Unternehmen aus. In einer zweiten Gruppe von
Einflussfaktoren folgen Konstrukte aus den Bereichen Strate-
gie und Mitarbeiterkompetenz mit etwas schwacherer Kau-
salwirkung. Die Personalwerkzeuge haben in dieser Gruppe
den schwachsten Einfluss auf die Foérderung von Agilitat. Ein
geringer kausaler Effekt kann hier jedoch ebenfalls unterstellt
werden.

Weiter betrachtet fuhren die Pfadkoeffizienten der Agilitat auf
die Performancedimensionen (.518 bis .742) zu dem Schluss,
dass Agilitat einen hohen Effekt auf die Performance der Auto-
mobilunternehmen hat. Lediglich der etwas geringere Effekt
von Agilitat auf die spezifischen Performancedimensionen
der Automobilbranche (Wettbewerbsvorteile in Bezug auf
E-Mobilitat, integrierte Mobilitatskonzepte und Anwendung
von Ansatzen der kunstlichen Intelligenz) Uberrascht. Offen-
sichtlich sind zur Férderung der Performance im Bereich der
E-Mobilitdt, bei integrierten Mobilitatskonzepten und der
kunstlichen Intelligenz noch weitere Einflussfaktoren relevant,
die durch das vorliegende Modell nicht erfasst werden.

Neben der Starke der Beziehungen zwischen den einzelnen
Faktoren ist dartber hinaus relevant, wie gut Agilitat und
Performance durch die entsprechenden Einflussfaktoren
erklart werden. Dies ldsst sich anhand der R? -Werte bewer-
ten. Die R-Werte geben die erklarte Varianz der zugehdorigen
Konstrukte an und kénnen Auspragungen zwischen 0 und 1
annehmen.* Ein hohes R? erklart demnach einen zuverlassigen
kausalen Zusammenhang des getesteten Modells in der Stich-
probe. Durch das aufgestellte Modell kann fur das Konstrukt
der Agilitat ein R? von .740 gemessen werden. Dies bestatigt
weitergehend den hohen Einfluss der vorgelagerten Fakto-
ren auf Agilitdt. Dartber hinaus kénnen durch das Kausalm-
odell .551 (Performance_1), .625 (Performance_2) und .268

Abbildung 10
Basismodell

Fuhrung

Kultur

Strategie Performance 1

Prozesse Performance 2

Agilitat

Performance
Automotive

Struktur

Personal

Mitarbeiterkompetenz

Performance 1: Klassische Performanceindikatoren wie Rentabilitat, Kundenzufriedenheit;
Performance 2: Ergdnzende Performanceindikatoren wie Time to Market;

Performance Automotive: Automotive-spezifische Performanceindikatoren wie E-Mobilitat. Vgl. Kapitel 5.2.1
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Abbildung 11
Basismodell zu kausalen Beziehungen in der
Automotive-Stichprobe

Fuhrung

.

Kultur

0.009
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/Performance 1

0.156 0.742
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0.253 0.790

Prozesse / \ Performance 2

0.270 Agilitt 0.518

N [+]

0.268

Strategie

0.102

®

Struktur Performance

Automotive

0.149
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Personal

Mitarbeiterkompetenz
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Abbildung 12
Fuhrungsmodell

Strategie \

0.723 [+] 0.156
0.478
/ \ /Performance 1
0.691 B 0.252 0.742

0.790
Struktur / \ Performance 2

0.714 0.104 Agilitat 0.518

0274 ——

Fuhrung

[+]
0.658 0.152
Personal
Performance
Automotive
Mitarbeiterkompetenz
Abbildung 13
Kulturmodell
Strategie
0.730 0.156
Performance 1
0.719 0.252 0.742

Prozesse

N

0276 ——

0.790 @

Kultur Struktur / \ Performance 2

0.729 0.103 Agilitat 0.518

0.702 0.151

Personal

Performance
Automotive

Mitarbeiterkompetenz
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(Performance_3) der Performance Varianzen erklart werden.
Dies bestatigt den substanziellen Einfluss der Agilitat auf die
Unternehmensperformance der Automobilhersteller.

Die vorlaufigen Ergebnisse der quantitativen Erhebung besta-
tigen die Eindruicke der Experten aus Kapitel 3. Lediglich tber-
raschend ist, dass Fihrung und Kultur keinen direkten Einfluss
auf die Agilitdt der Unternehmen haben. Dieser Widerspruch
deutet darauf hin, dass Fihrung und Kultur indirekt auf die Agi-
litat der OEMs einwirken. Die weitergehende Analyse konzen-
triert sich daher auf die Modellierung dieser Effekte. Fihrung
hat zum Ziel, die Strategie, Prozesse und Ziele eines Unterneh-
mens einheitlich erreichen zu konnen. Besonders in einer agi-
len Welt gelten Fuhrungskrafte als Coaches oder Moderatoren
zur Erreichung der selbst gesteckten Ziele. Fiihrung ist ebenso
fur die einheitliche Ausftihrung der Strukturen und Prozesse
verantwortlich. Weitergehend sind Fuhrungskrafte fur die
Gestaltung aller Rahmenbedingungen des Personals verant-
wortlich. Dies beinhaltet die Gestaltung des Zielmodells, der
Gehaltsstrukturen und des Kompetenzausbaus der Mitarbeiter.
Dementsprechend beeinflusst Fihrung die vorgelagerten Kon-
strukte der Agilitat. In Abbildung 12 ist dieser Zusammenhang
grafisch dargestellt.

4) Der R2-Wert (= BestimmtheitsmaB der Regression) ist definiert als das Verhalt-
nis zwischen der durch die Regression erklarten Quadratsumme (SQE: Sum of
Squares Explained) zur totalen Quadratsumme (SQT: Sum of Squares Total).

- SQF _ 2 -y
- SQT Ny -

Die stark ausgepragten Pfadkoeffizienten bestdtigen die auf-
gestellte Hypothese deutlich. Die totalen Effekte der Fihrung
auf die Einflussfaktoren bewegen sich zwischen .658 und
.723. Die dadurch berechneten R?>-Werte bewegen sich um .5
und bestatigen einen deutlichen Einfluss der Fihrung auf die
beschriebenen Konstrukte.

Die Aussagen in den Experteninterviews und Erlduterungen
vorangehender Kapitel zeigen, dass von einem erheblichen
Einfluss der Unternehmenskultur auf den Erfolg agiler Vorha-
ben auszugehen ist. Die Effekte des in Abbildung 11 geteste-
ten Basismodells widersprechen jedoch dieser These zunéachst.
Analog zum Faktor Fihrung hat auch die Unternehmenskultur
keinen unmittelbaren Effekt auf die Agilitat von Unternehmen.
Die Unternehmenskultur wird jedoch von den Mitarbeitern
gelebt und ausgepragt. Daher pragt sich die Unternehmens-
kultur in anderen Faktoren aus, z. B. in der Umsetzung von
Strukturen und Prozessen, sowie direkt in der Unternehmens-
strategie. Auf diese Weise wirken sich kulturelle Effekte mittel-
bar auch auf die Agilitat eines Unternehmens aus.

Diese These kann durch das in Abbildung 13 getestete Kul-
turmodell hinreichend bestatigt werden. Mit Pfadkoeffizienten
zwischen .690 und .730 wird ein hoher Effekt der Kultur auf
die Einflussfaktoren in der Stichprobe bestétigt. R*-Werte um
.5 fuhren zu einer hohen durchschnittlich erklarten Varianz der
Konstrukte.
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Die getesteten Modelle zeigen, dass Fihrung und Unterneh-
menskultur in Unternehmen der Automobilbranche keinen
direkten Einfluss auf die Agilitat haben. Jedoch kann festge-
stellt werden, dass die beiden Konstrukte einen erheblichen
Einfluss auf die anderen Einflussfaktoren der Agilitat aufwei-
sen. Daher lassen sich Fihrung und Kultur als Meta-Konstrukte
auffassen, die einen starken Einfluss auf operative MaBnah-
men zur Forderung von Agilitat entfalten. Bemerkenswert ist
zudem der in allen Modellen durchgehend vorhandene hohe
Einfluss der Agilitat auf die Unternehmensperformance.

4.3.2 BranchenUbergreifende
Stichprobe

Zur ausfuhrlicheren Einschatzung und der Aufdeckung von
Besonderheiten der Automobilindustrie werden die oben defi-
nierten Modelle nachfolgend in der Non-Automotive Stich-
probe getestet. Hierbei werden besonders die Unterschiede
zur Automobilindustrie herausgestellt.

Das Basismodell entspricht dabei dem der Automotive-Stich-
probe, wobei der automotive-spezifische Performanceindika-
tor wegfallt. Zunachst wird auf die Pfadkoeffizienten einge-
gangen. Ahnlich wie in der Automobilstichprobe weisen die
beiden Konstrukte Fuhrung und Kultur nur einen geringen
Effekt auf das Agilitatskonstrukt auf. In der Non-Automotive-
Stichprobe ist der Effekt von Strategie auf Agilitat ca. doppelt
so stark (.310) wie in der Automobilstichprobe. Prozesse haben
einen ahnlich hohen Effekt von .281. Deutlich geringer zeich-
net sich der Effekt von Struktur auf Agilitat mit .160 im Ver-
gleich zu .270 in der Automobilstichprobe aus. Uberraschend
ist der zwar geringe, aber doch negative Effekt von Personal-
werkzeugen auf Agilitdt. Ebenso weist die Mitarbeiterkompe-
tenz einen ca. doppelt so starken Effekt auf Agilitat auf (.312).
Zum Vergleich sind die Zahlen in Tabelle 14 gegentbergestellt,
auffallende Werte sind rot markiert.

Eine Interpretation der Unterschiede der Pfadkoeffizienten legt
nahe, dass die zugehorigen Items zur Strategie in der Automo-
bilbranche einen Einfluss auf Agilitdt haben. Dieser ist jedoch
nicht so stark wie in anderen Branchen. Wichtiger erscheinen
bei den OEMs konkrete MaBnahmen in Bezug auf Struktur
und Prozesse. Die Schaffung von Mitarbeiterkompetenz ist
bei den OEMs ebenfalls wichtig, nicht jedoch von so starker
Bedeutung wie in der branchentbergreifenden Stichprobe.
Die vergleichbaren R?-Werte in Tabelle 15 zeigen die bran-
chentbergreifende Validitat des Modells. Durch die Ergebnisse
wird deutlich, dass die in der Automobilindustrie gemessenen
Effekte zwar unterschiedlich ausgestaltet sind, die Konstrukte
der Agilitat in den Unternehmen allerdings dhnlich definiert
sind.

Die Ergebnisse des Kulturmodells verhalten sich auf Basis der
Non-Automotive Stichprobe sehr dhnlich. Es kénnen keine
auffalligen Unterschiede festgestellt werden. Die Unterneh-
menskultur hat demnach in der Automobilbranche einen sehr
dhnlichen Einfluss wie in anderen Branchen.

Automotive

: Flhrung - Agilitat

Tabelle 15 Kennzahlenvergleich Basismodell R?

Der in Abschnitt 4.3.1 erlduterte Ansatz zu den indirekten
Effekten von Flhrung auf Agilitat gilt branchentbergreifend.
Dies wird durch die Ergebnisse in Tabelle 16 eingehend besta-
tigt. Die Effekte von Fuhrung auf die Einflussdimensionen von
Agilitat bleiben im Modell der Non-Automotive Stichprobe
weitestgehend gleich. Lediglich der Effekt von Fuhrung auf
Struktur (.587) ist geringfligig niedriger. Die weiteren Unter-

Automotive

: Fuhrung = Strategie

: Fuhrung = Prozesse

Fihrung = Mitarbeiterkompetenz

: Strategie - Agilitat

| Struktur ~ Agilitat

i Personal = Agilitat

Tabelle 16 Kennzahlenvergleich Fihrungsmodell Pfadkoeffizienten

Non-Automotive Differenz

Non-Automotive Differenz

schiede der Effekte der Einflussdimensionen auf Agilitat unter-
scheiden sich analog zum Basismodell.

Die Validitat der Thesen dieser Studie werden tiefer gehend
durch die stabilen R2-Werte bestatigt. Beim Test des Filhrungs-
modells auf Basis der Non-Automotive Stichprobe ist lediglich
der R%-Wert des Strukturkonstrukts geringer.

Non-Automotive Differenz
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Automotive

: Strategie

Tabelle 17 Kennzahlenvergleich Fihrungsmodell R?

Die Validitat des Kulturmodells anhand der R2-Werte bleibt
auch in der Non-Automotive Stichprobe bestehen. Die Werte
schwanken nur leicht, die Unterschiede gehen nicht Uber ein
naturliches Rauschen der Stichprobe hinaus. Zusammenfas-
send zeigt der Vergleich moderate Unterschiede in der Auto-
mobilindustrie hinsichtlich der Effekte und Dimensionen der
Agilitat auf. Der Vergleich zu der Non-Automotive Stichprobe

Non-Automotive Differenz

zeigt, dass einzelne Facetten wie Strategie und Mitarbeiter-
kompetenz in der Automobilbranche einen niedrigeren Effekt
auf Agilitat aufweisen als in anderen Branchen. Die eingerich-
teten Personaltools weisen dabei einen héheren Effekt in der
Automobilbranche auf. Die R%-Werte zeigen, dass die aufge-
stellten Modelle in der Automobilindustrie ebenso gultig sind
wie in anderen Branchen. Die Effekte der Unternehmensper-
formance sind sowohl in der Automobilindustrie als auch in

der Non-Automotive Stichprobe deutlich.

Automotive Non-Automotive Differenz
i Kultur = Strategie
¢ Kultur = Prozesse

Tabelle 18 Kennzahlenvergleich Kulturmodell Pfadkoeffizienten

Automotive

: Strategie

Tabelle 19 Kennzahlenvergleich Kulturmodell R?
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4.4 Zwischenfazit

Auf Grund der Analyse der Daten der quantitativen Befragung
lasst sich das folgende Zwischenfazit ziehen. Die Ergebnisse
der Kausalanalyse weisen auf einen starken Zusammenhang
zwischen der Agilitat eines Unternehmens und der Unter-
nehmensperformance hin. Unternehmen mit héherer Agilitat
weisen auch eine héhere Performance auf. Die Ergebnisse der
vorliegenden Untersuchung korrespondieren daher mit ver-
gleichbaren Studien Uber den Zusammenhang zwischen Agi-
litat und Unternehmensperformance. Dies lasst sich auf alle
relevanten Performancekategorien beziehen. Besonders stark
ist der Zusammenhang zwischen Agilitat und Performance-
indikatoren wie Kundenzufriedenheit, Innovationskraft und
Produktqualitat. Dartber hinaus bildet ein hoheres Mal3 an
Agilitat auch eine Grundlage fur die erfolgreiche Gestaltung
von Entwicklungs- und Transformationsprozessen in den Berei-
chen E-Mobilitat, kunstliche Intelligenz und bei der Entwick-
lung integrierter Mobilitatskonzepte. Die Ergebnisse der quan-
titativen Befragung unterstttzen den Befund der qualitativen
Expertenbefragung: Agilitat treibt die Unternehmensperfor-
mance und bildet eine Grundlage fur die Gestaltung digitaler
Innovationen.

In Bezug auf die Analyse der wesentlichen Einflussfaktoren zur
Forderung von Agilitat zeigt sich, dass weniger ein einzelner
Faktor isoliert, sondern vielmehr das Zusammenspiel unter-
schiedlicher Faktoren von entscheidender Bedeutung ist. Auf
Basis der Ergebnisse der quantitativen Befragung weisen struk-
turelle und prozessuale MaBnahmen den starksten Einfluss auf
die Agilitat eines Unternehmens auf. Dies umfasst die Anpas-
sung der Aufbau- und Ablauforganisation sowie den Einsatz
agiler Methoden. StrukturmaBnahmen wie der Aufbau von
Kompetenzzentren fur Agilitat, die strukturelle Erweiterung
cross-funktionaler Teams und die Ausrichtung auf eine Pro-
dukt- und Kundenorganisation sind von zentraler Bedeutung.
Parallel dazu sind prozessuale MaBnahmen zu gestalten, die
sich beispielsweise auf Standards fur agile Vorgehensweisen,
agile Methoden sowie die Anpassung von Kommunikations-
und Entscheidungsprozessen beziehen.

Neben den strukturellen und prozessualen Gestaltungsberei-
chen zeigt sich in der quantitativen Analyse noch eine zweite
Gruppe an Einflussfaktoren zur Férderung von Agilitat. Diese
bezieht sich auf die Forderung der Mitarbeiterkompetenz, die
Verankerung von Agilitat in der Unternehmensstrategie sowie
die Anpassung von Personalinstrumenten. Die Forderung von
Mitarbeiterkompetenzen zeigt hier in Relation den starks-
ten Effekt, d. h. MaBnahmen zur Schulung von Mitarbeitern
sowie die Férderung eines Grundverstandnisses fur Agilitat in
der Belegschaft haben einen positiven Einfluss auf die Agili-
tat von Unternehmen. Dies gilt auch fur die Verankerung von
Agilitat auf Ebene der Unternehmensstrategie. Es ist in diesem
Sinne hilfreich, wenn Agilitat als Ziel explizit in der Unterneh-
mensstrategie verankert ist. Die Anpassung von Mitarbeiterge-
sprachen, Zielvereinbarungssystemen und Vergttungsmodel-
len hat ebenfalls einen deutlichen Einfluss auf die Agilitat in
Unternehmen.

Uberraschend ist an dieser Stelle der ausbleibende direkte Ein-
fluss der Faktoren Fihrung und Kultur auf agile Vorgehens-
modelle. Beide Faktoren haben so gut wie keinen direkten
Einfluss auf die organisationale Agilitat. Dies steht im Wider-
spruch zu den Ergebnissen der Expertenbefragung, die insbe-
sondere der Fihrung in Unternehmen durchaus eine wichtige
Rolle zuweisen. Eine erweiterte Analyse zeigt an dieser Stelle
deutlich, dass Fihrung und Kultur als tbergeordnete Einfluss-
faktoren bzw. Meta-Konstrukte zu interpretieren sind. Beide
Faktoren haben einen starken Einfluss auf alle bereits skizzier-
ten Gestaltungsbereiche wie Struktur, Prozesse, Strategie, Per-
sonal oder die Mitarbeiter. Fihrung und Kultur sind daher indi-
rekte Einflussfaktoren bzw. grundlegende Voraussetzungen
zur Gestaltung operativer MaBnahmen in den oben skizzierten
Handlungsfeldern.

Die deskriptive Analyse zeigt dartber hinaus Handlungsbedarf
in Bezug auf einzelne Faktoren auf. In Bezug auf die Einfuh-
rung von Kompetenzzentren fir agiles Arbeiten, Coaches
und Multiplikatoren zeigt die Studie deutlichen Ausbaubedarf
auf. Die entsprechenden MaBnahmen werden zwar als rele-
vant wahrgenommen, sind jedoch in etlichen der befragten
Unternehmen unterproportional stark umgesetzt bzw. weni-
ger bekannt. Cross-funktionale Teams sind zwar grundsatzlich
maoglich, d.h. als strategischer Bestandteil fur agiles Arbeiten
bekannt. Eine Mehrzahl der befragten Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter arbeitet jedoch nicht in solchen Teams, d.h. der
Umsetzungsgrad ist hier noch ausbaufahig. Dies gilt auch fur
die Anwendung agiler Methoden und Vorgehensweisen wie
Scrum oder LeanStartup. Eine Mehrzahl der Befragten setzt
diese Methoden kaum oder gar nicht ein. Auch in Bezug auf
die Mitarbeiterkompetenz, z.B. bei Trainings- und Schulungs-
maBnahmen, sind die Ergebnisse ausbaufahig. Eine Mehrzahl
der befragten Fihrungskrafte und Mitarbeiter fihlt sich daher
wenig oder kaum qualifiziert fur agiles Arbeiten und auto-
nome Entscheidungsprozesse.

Interessant sind in diesem Zusammenhang auch die Zwischen-
ergebnisse der beiden Ubergeordneten Faktoren Fuhrung und
Kultur. So wird agiles Arbeiten durch Fuhrungskrafte durch-
aus ermoglicht. Agile Arbeitsformen sind den Fuhrungskraften
bekannt. Ausbaufahig ist dagegen noch die Vorbildfunktion
der FUhrungskrafte. In Bezug auf agiles Arbeiten mussen Fuh-
rungskrafte agile Arbeitsformen daher starker vorleben und in
das eigene Handlungsumfeld integrieren. Bei Betrachtung der
[tems zur Unternehmenskultur fallt v.a. die schwache Bewer-
tung des Status quo in Bezug auf autonome Entscheidungen
auf. Eine Mehrheit der Mitarbeiter nimmt nicht wahr, dass
selbstandig und autonom weitreichende Entscheidungen bei
den OEMs getroffen werden konnen. Insgesamt lasst sich das
an dieser Stelle vorgelegte Modell als Referenz und allgemeine
Leitlinie fur den Zusammenhang zwischen unterschiedlichen
Einflussfaktoren fur Agilitat, der Messung von Agilitat und der
Unternehmensperformance verstehen. Derzeit liegen nur ver-
einzelt wissenschaftliche Studien zur Untersuchung von Kau-
salmodellen agiler Organisationen vor. Das vorliegende Modell
kann fur weiterfihrende Untersuchungen als allgemeines Refe-
renzmodell adaptiert werden. Dabei sind vertiefende Untersu-
chungen in einzelnen Gestaltungsbereichen erforderlich.
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Die vorliegende Studie zum Thema Agilitat in der Automobil-
industrie fahrt zu einer Reihe von Implikationen. Diese lassen
sich far eine konkrete Umsetzung in der Unternehmenspraxis
heranziehen. Die Implikationen werden nachfolgend in Form
von Kernthesen zusammengefasst. Dabei stitzen sich die The-
sen parallel auf die skizzierte Theorie sowie auf die Ergebnisse

der qualitativen und quantitativen Untersuchungen.
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01

Die Ergebnisse der Studie liefern durchgehend
Befunde fir einen starken positiven Einfluss von
Agilitat auf die Unternehmensperformance. Dies
drickt sich auf unterschiedlichen Ebenen aus.
In Bezug auf dezentrale Einheiten und einzelne
Teams fuhren agile Arbeitsformen zu erhohter
Produktivitat, Kundenorientierung und Mitarbei-
terzufriedenheit. Auf aggregierter Ebene hat dies
Einfluss auf klassische Performanceindikatoren
wie Produktqualitdt, Umsatz und Rentabilitat.
Dartber hinaus hat Agilitat einen starken Einfluss
auf die Gestaltung von Innovationen.

02

Unternehmen der Automobilbranche befassen
sich im Durchschnitt seit 3-4 Jahren systematisch
mit Agilitat. Inzwischen ist die Férderung von Agi-
litat bei den meisten Unternehmen ein expliziter
oder impliziter Bestandteil der Unternehmens-
strategie. Ganzheitliche GroBprojekte zur Forde-
rung von Agilitat stellen jedoch weiterhin Ausnah-
men dar.

03

Die Agilitat von OEMs hat sich in den letzten Jah-
ren schrittweise weiterentwickelt. Die Unternehmen
sind daher heute agiler als noch vor einigen Jahren.
Innerhalb der eigenen Branche sehen sich OEMs in
Bezug auf Agilitat auf Augenhohe — gegenutber fuh-
renden Unternehmen aus anderen Branchen besteht
jedoch Nachholbedarf. Insgesamt hat die Branche
hinsichtlich der Forderung von Agilitat noch deutli-
che Entwicklungspotenziale.

04

Agilitat hat sich in den vergangenen Jahren in vie-
len Unternehmen stufenweise entwickelt. Daher
ist die Forderung von Agilitat weniger ein linearer
Prozess, sondern vielmehr durch Einzelereignisse
gepragt. Die durch das Coronavirus ausgeldste Krise
kann hierbei als Chance interpretiert werden. Wenn
gewohnte Arbeitsweisen hinterfragt werden, lassen
sich agile Arbeitsformen besonders gut entwickeln.

05

Auch wenn sich die Agilitat der OEMs in den letzten
Jahren positiv entwickelt hat, zeigen sich erhebliche
Unterschiede in einzelnen Unternehmensbereichen.
Besonders stark entwickelt ist haufig die Agilitat der
IT-Bereiche. Dagegen folgen Produktion, Beschaf-
fung und diverse Verwaltungsbereiche haufig
traditionellen und hierarchischen Vorgehensmodel-
len. Agile Vorgehensmodelle sind jedoch aus Sicht
der Befragten kein reines IT-Thema. Daher ist eine
Ausweitung agiler Prinzipien Uber die IT hinaus von
groBer Bedeutung.
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Zur Forderung von Agilitat sind unterschiedliche
Einflussfaktoren relevant. Die Bandbreite der
Ansatzpunkte reicht von der Verankerung agiler
Prinzipien in der Unternehmensstrategie tUber die
Veranderung von Prozessen und Methoden bis
hin zur Anpassung der Aufbauorganisation. Eine
hohe Wirksamkeit erzielen auch Personalwerk-
zeuge und Mitarbeitertrainings sowie die Gestal-
tung passender Fuhrungs- und Kulturmodelle.
Besonders wirksam ist aus Sicht der gquantitati-
ven Untersuchung eine Kombination aus Prozes-
sen, Methoden und strukturellen Anpassungen
zur Forderung von Agilitat. Dies lasst sich auch
auf Basis der Expertenbefragung unterstreichen.
Die am hdaufigsten genannten Ansatzpunkte
beziehen sich auf die Forderung agiler Metho-
den, interne Communities / Coaches / Kompe-
tenzzentren zur Férderung von Agilitat und die
Anpassungen der Aufbauorganisation. Dartber
hinaus sind Schulungskonzepte erforderlich,
um Mitarbeiter gezielt auf agile Arbeitsweisen
vorzubereiten.

In Bezug auf OEMs bleibt festzuhalten, dass die
oben genannten MaBnahmen in unterschied-
licher Intensitat verfolgt werden. Der Befund in
Bezug auf agile Methoden fallt gemischt aus.
Diese sind inzwischen in vielen OEMs umgesetzt.
Haufig sind hier jedoch Einzelbereiche betroffen.
In der Flache ist die Einfuhrung agiler Methoden
noch wenig verbreitet. Dartber hinaus werden
agile Methoden zu selten durch strukturelle MaB-
nahmen flankiert. Eine besondere Bedeutung
hat die Schaffung von Kompetenzzentren, die
Verfugbarkeit agiler Coaches sowie die Anpas-
sung der Aufbauorganisation zur Unterstiitzung
agiler Arbeitsformen. Ohne Strukturkomponen-
ten wird die Wirkungskraft agiler Methoden
eingeschrankt.

In Bezug auf die Forderung von Agilitat wer-
den die Gestaltung von Fihrung und der Auf-
bau eines agilen Mindsets bzw. die Schaffung
einer entsprechenden Unternehmenskultur als
wichtige Rahmenbedingungen skizziert. Diese
Faktoren haben jedoch bei der quantitativen
Befragung keinen direkten Effekt auf die Forde-
rung von Agilitat. Eine erweiterte Analyse zeigt,
dass FUhrung und Kultur auf alle relevanten Ein-
flussfaktoren zur Férderung von Agilitat einwir-
ken. Eine Weiterentwicklung in diesen beiden
Bereichen stellt daher eine Grundvoraussetzung
fur die weitere Forderung von Agilitat dar. Die
Befunde der Expertenbefragung legen jedoch
ebenfalls nahe, dass Fuhrungskraften heute noch
zu selten ein Anreiz zur Férderung von Agilitat
geboten wird. Daher liegt in diesem Bereich ein
wesentlicher Ansatzpunkt fur die weitere Gestal-
tung agiler Organisationen.

Die quantitative Untersuchung weist auf deut-
liche Unterschiede in Bezug auf den wahrge-
nommenen Status quo der Agilitat in Automo-
bilunternehmen zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern hin. Dies bezieht sich auch auf die
Rolle der Fuhrung bei der Unterstitzung agiler
Arbeitsformen. Die befragten Fuhrungskrafte
zeichnen hier Uber alle relevanten Items hinweg
ein positiveres Bild als die befragten Mitarbeiter.
Dies gilt beispielsweise fur die Forderung flexib-
ler Entscheidungswege, die Unterstttzung agiler
Arbeitsformen durch Fihrungskrafte oder die
Rolle von Fuhrungskraften als Vorbild fur agiles
Arbeiten. Aus Sicht der befragten Mitarbeiter
gibt es in Bezug auf den Faktor Fihrung noch
Nachholbedarf. Dies gilt auch fur den Aufbau
einer agilen Unternehmenskultur. Aus Sicht der
befragten Mitarbeiter ist die Unternehmenskul-
tur bei den OEMs nur bedingt auf agiles Arbei-
ten ausgerichtet. Fihrungskrafte zeichnen hier
ebenfalls ein leicht positiveres Bild. Deutlich
werden die Unterschiede in der Einschatzung
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern erneut in
Bezug auf strukturelle Faktoren. Mitarbeiter fin-
den sich heute nur selten in cross-funktionalen
Teams wieder und die Aufbauorganisation ist aus
Sicht der Mitarbeiter nicht an agile Arbeitsfor-
men angepasst. Agile Coaches sind aus Sicht der
Mitarbeiter ebenfalls nur selten verfugbar. Die
befragten Fuhrungskrafte sehen auch bei die-
sen Items deutlichere Fortschritte. Daher bleibt
insgesamt festzuhalten, dass die Sichtweisen der
beiden befragten Gruppen deutlich voneinander
abweichen. Fuhrungskrafte mussen daher das
eigene Bild des Status quo der Agilitat hinterfra-
gen bzw. die verfugbaren Mdéglichkeiten deutli-
cher in Richtung der Mitarbeiter kommunizieren.

10

Agilitat ist eine wesentliche Grundvoraussetzung
fur die Forderung fachlicher Innovationsthemen
wie E-Mobilitat, integrierte Mobilitatskonzepte
oder die Anwendung von Methoden der kinst-
lichen Intelligenz. Die Ergebnisse der Expertenbe-
fragung weisen auf einen deutlichen Zusammen-
hang zwischen Fortschritten bei Fachthemen und
der Forderung von Agilitat hin. Dieser Kausalzu-
sammenhang wird durch die quantitative Unter-
suchung unterstitzt. Somit stellt Agilitat einen
wesentlichen Grundfaktor zur Forderung der
Resilienz von Automobilunternehmen dar. Fakto-
ren wie Flexibilitat, Kreativitat und die Schaffung
einer angemessenen Fehlerkultur sind wesentlich
fur den Erfolg von Innovationsprojekten in den
skizzierten Kernbereichen der Automobilindus-
trie. FUr die Branche ist dies mit Veranderungen
verbunden, da zusatzlich zu klassischen Erfolgs-
faktoren wie Qualitat und Markenimage weitere
neuartige Fragestellungen in den Fokus rucken.

11

Agilitat ist heute ein Buzzword — dennoch hat
sich inzwischen ein konsistentes Grundverstand-
nis zur Bedeutung des Begriffs ausgepragt. Dies
lasst sich zumindest auf Basis der Ergebnisse der
qualitativen Untersuchung konstatieren. Agilitat
wird hier haufig mit Aspekten wie Schnelligkeit,
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit verbunden.
Haufig assoziieren die Teilnehmer der Untersu-
chung Agilitat mit agilen Methoden. Weniger
ausgepragt ist dagegen der Blick auf Agilitat als
Kulturfrage und Mindset fur die Organisation als
Ganzes. Auch die Verbindung von Agilitat mit
strukturierten Arbeitsformen wird weniger haufig
erkannt. Daher ist innerhalb der befragten OEMs
noch weitere Aufklarungsarbeit in Hinblick auf
die Bedeutung und Foérderung von Agilitat jen-
seits der Anwendung agiler Methoden gefragt.
Agile Methoden sind eine wichtige Komponente
zur Forderung von Agilitat. Jedoch darf der Veran-
derungsprozess nicht bei den Methoden enden.
Besonders im Hinblick auf die Gestaltung der wei-
teren Einflussfaktoren von Agilitat liegen bei den
Befragten noch deutliche Unterschiede vor.
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MHP Management- und IT-Beratung GmbH

MHP ist eine weltweit agierende und fuhrende Management- und IT-Beratung. Wir entwickeln wegweisende
Mobility- und Manufacturing-Lésungen fir internationale Konzerne, gestandene Mittelstandler und disruptive
Start-ups. Als Premium-Business- und Technologiepartner gestalten wir bereits heute die digitale Zukunft
von morgen. Unser Beratungsansatz ist einzigartig: Wir verbinden ganzheitliche T~ und Technology-
Expertise mit tiefgreifendem Management-Know-how. Damit ist MHP der ideale Partner fur einen erfolgreichen
Digital-Turn. Als Digitalisierungsexperte liefern wir auf Basis von fundierten Analysen innovative Strategien,
um Veranderungsprozesse in nachhaltigen Erfolg zu verwandeln. Mit Gber 3.000 Mitarbeitern treiben wir
weltweit an 16 Standorten den digitalen Fortschritt voran — gemeinsam mit tUber 300 Kunden. Und das mit
Excellence auf allen Ebenen. MHP: DRIVEN BY EXCELLENCE

Ansprechpartner:

Katharina Vollus rik Bongertmann Clemens Spanier Oliver Kelkar
katharina.vollus@mhp.com

Universitat Reutlingen

Das Herman Hollerith Lehr- und Forschungszentrum (HHZ) bundelt die wissenschaftliche Leistung der Kol-
leginnen und Kollegen der Fakultat Informatik der Hochschule Reutlingen. Gemeinsam mit Partnern aus
Wissenschaft und Wirtschaft werden relevante Teilfragen im Bereich der Wirtschaftsinformatik in Forschung
und Lehre besetzt. Mit seinen beiden Masterprogrammen Digital Business Engineering und Digital Business
Management greift das HHZ wichtige Innovationsbereiche der Wirtschaftsinformatik auf und verknipft sie
mit wesentlichen Perspektiven der aktuellen Forschung. Im Rahmen der kooperativen Forschung werden
unternehmerische Fragestellungen der Wirtschaftsinformatik praxisrelevant auf strategische Forschungsthe-
men eingegrenzt und im Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis erforscht. Das HHZ verfolgt ausdrtcklich
einen interdisziplindren Ansatz und eine Verbindung von Business und IT.

Ansprechpartner:

Prof. Dr. Alexander Rossmann Link zur Gesamtstudie
Sprecher Herman Hollerith Lehr- und

Forschungszentrum und Professor fur Digitale

Geschaftsmodelle an der Hochschule Reutlingen
alexander.rossmann@reutlingen-university.de
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MHP: DRIVEN BY EXCELLENCE

16 MHPOffices in Germany, United Kingdom, USA, China, and Romania.
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