Cross-funktionale Teams

Hannes Kriegler

Was erwartet mich in diesem Kapitel?

In diesem Kapitel soll auf die Thematik der cross-funktionalen Teams eingegangen
werden. Hierzu werden beginnend die theoretischen Grundlagen zur cross-funktio-
nalen Zusammenarbeit innerhalb eines Unternehmens vermittelt. Diese werden
durch fiinf Praxisbeispiele etablierter Unternehmen aus unterschiedlichen Bran-
chen erganzt, welche als Pioniere cross-funktionaler Arbeit eine Vorbildfunktion fur
mittelstandische Betriebe einnehmen. Fortfiihrend werden die Implementierung
sowie die strategischen Vorteile cross-funktionaler Organisationsstrukturen veran-
schaulicht. Ferner soll die tragende Rolle cross-funktionaler Teams bei digitalen
Transformationsprojekten hervorgehoben werden.
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1 Gesetz von Conway als empirische Grundlage

,0rganizations, which design systems, are constrained to produce designs, which are

copies of the communication structures of these organizations’
Melvin E. Conway

1 Gesetz von Conway als empirische Grundlage

Der amerikanische Informatiker und Programmentwickler Melvin E. Conway er-
kannte bei vielen Projekten, bei welchen er in der technischen Entwicklung tatig
war, einen Zusammenhang zwischen den Eigenschaften des Endproduktes und den
Kommunikationsstrukturen des entwickelnden Unternehmens. Diese Gegebenheit
fasste er in dem obigen Zitat zusammen, welches in der Informatik als Gesetz von
Conway bekannt ist. Darin beschreibt er, dass Unternehmen dazu pradestiniert
sind, Produkte zu fertigen, deren Funktionalitat die Kommunikations- und Organi-
sationsstruktur des entwickelnden Unternehmens widerspiegelt. Weiterfiihrend lei-
tet sich aus dieser Gesetzmaligkeit ab, dass organisatorisch geschlossene Teams in
digitalen Projekten bessere Ergebnisse erzielen als Projektteilnehmer, welche in
funktional abgetrennten Abteilungen agieren. Dies sei darin begriindet, dass die
Adaption an neue Gegebenheiten sowie die Durchfiihrung von Veranderungen bei
der Produktentwicklung effizienter und schneller in Teams realisiert werden, wel-
che auf ein einzelnes Projekt fokussiert sind.!

P Spiegeltsich das Gesetz von Conway in der Praxis wider?

In einer Studie der Harvard Business School wurde die von Conway aufgestellte Hy-
pothese tiefergehend untersucht. Hierbei wurden unterschiedlich strukturierte Un-
ternehmen der Softwarebranche als Studienobjekte herangezogen. Einerseits wur-
den Betriebe in den Forschungsprozess aufgenommen, deren Projektteams durch
enge Zusammenarbeit und viele Verknlipfungspunkte entlang der Entwicklung ge-
kennzeichnet sind. Diese teilen gemeinsame Zielvorstellungen und sind zu selbst-
standigen Entscheidungen befugt. Kontrar hierzu wurden weitere Unternehmens-
formen miteinbezogen, deren Entwickler ohne etablierte Teamstruktur in jeweiliger
Selbststandigkeit agieren. Die Zielvorstellungen der Entwickler konnen sich in die-
ser Organisationsform voneinander unterscheiden. Als Beispiele hierfiir konnen O-
pen Source Projekte genannt werden. Fortfiihrend wurden die Struktur und Leis-
tung der Endprodukte der unterschiedlich organisierten Unternehmensgruppen
analysiert. Dabei weisen die realisierten Produkte trotz ihres identischen Anwen-
dungsfeldes immense Unterschiede beziiglich ihrer Funktionsweise und Struktur
auf. Die eng vernetzten Entwicklungsteams erarbeiteten Produkte, deren einzelne
Komponenten stetig untereinander Informationen austauschen und funktionale
Anforderungen durch eine fortlaufend gemeinsame Arbeitsweise erfiillen. Gegen-
satzlich hierzu fertigten die selbststandig agierenden Entwickler ein Gesamtpro-
dukt, welches sich in klar differenzierbare Module aufteilen lasst. Diese Module

1 vgl. Kamola, How to Verify Conway’s Law for Open Source Projects, 2019, S. 38469.



2 Einordnung in das Landshuter Kollaborationsmodell

weisen eine vergleichsweise niedrige Kommunikation untereinander auf und fun-
gieren als selbststandige Funktionseinheiten. Die zu Anfang angenommene Hypo-
these, dass sich die Organisations- und Kommunikationsstruktur der untersuchten
Unternehmen in der Struktur und Funktionsweise der Endprodukte widerspiegelt,
konnte durch die geschilderten Ergebnisse verifiziert werden. Die Studienergeb-
nisse verdeutlichen weiterhin, dass organisatorische Entscheidungen innerhalb ei-
nes Unternehmens mit bedeutenden Auswirkungen auf die Entwicklungsprozesse
und Realisierung technischer Anforderungen einhergehen. Zusammenfassend lasst
sich festhalten, dass das Gesetz von Conway und die hierfiir erforschten Befunde
wertvolle Erkenntnisse fiir eine optimierte Planung der Unternehmensorganisation
sowie fiir die erfolgreiche Bearbeitung von komplexen Projekten aufzeigen und da-
bei auf die Anwendung von cross-funktionalen Teams verwiesen werden kann.?

2 Einordnung in das Landshuter Kollaborationsmodell

In diesem Abschnitt soll die Thematik der cross-funktionalen Teams in den liberge-
ordneten Rahmen des Landshut Leadership Frameworks eingeordnet werden.
Hierzu werden im Folgenden die behandelten Inhalte dieser Arbeit im Kontext des
Kollaborationsmodells erlautert.

Internes und
Partner-Okosystem

X-funktionale
Kundenteams

Customer
experience

netzwerke

Externes Okosystem

Abb. 1: Kollaborationsmodell des Landshut Leadership Frameworks?

2Vgl. MacCormack, Exploring the Duality between Product and Organizational Architectures, 2008, S. 2-4.
3 Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation, 2022, S. 50.



3 Eigenschaften cross-funktionaler Teams

Die in dem vorhergehenden Beitrag beschriebene Customer Experience und der fiir
den Kunden erzeugte Mehrwert bilden die entscheidenden Faktoren fiir den zukiinf-
tigen Erfolg eines Unternehmens. Zur Erreichung von kundenrelevanten Ergebnis-
sen muss jedoch von einer unternehmensinternen Aufteilung in thematisch klar ab-
gegrenzte Abteilungen abgesehen und eine neue Form des kollaborativen Arbeitens
etabliert werden, welche qualifikationsiibergreifend Innovationen schafft. Hierzu
eignen sich cross-funktionale Teams als geeignetes Mittel zur Beschleunigung orga-
nisatorischer Ablaufe sowie zur Mehrung des Kundennutzens. Weiterfiihrend kon-
nen diese in Zusammenarbeit mit Partner-Okosystemen, welche zum Beispiel durch
Kundennetzwerke abgebildet werden, auf tiefgreifende und komplexe Aufgaben-
stellungen wie die Umsetzung digitaler Transformationsprozesse angewendet wer-
den.?

Cross-funktionale Teams beschleunigen bestehende Unternehmensablaufe und
tragen zur Zukunftsfahigkeit des Unternehmens bei.

3 Eigenschaften cross-funktionaler Teams

Im dritten Abschnitt der wissenschaftlichen Arbeit werden die Eigenschaften cross-
funktionaler Teams tiefergehend erlautert. Hierbei werden die theoretischen
Kenntnisse anhand des Fallbeispiels von Haier durch Erfahrungen aus der unterneh-
merischen Praxis erganzt.

Im Allgemeinen obliegen cross-funktionale Teams den agilen Grundwerten. Bei die-
ser Form der unternehmerischen Organisation tragen die Teams alle zur Erreichung
eines definierten Projektziels notwendigen Kompetenzen inne und sind somit zur
selbststandigen Bearbeitung von Auftragen befahigt. Die Mitglieder cross-funktio-
naler Teams weisen sowohl spezifisches Expertenwissen ihres jeweiligen Fachberei-
ches alsauch ein libergeordnetes Verstandnis fiir das Projekt auf. Diese Fahigkeit ist
unabdingbar, um eine selbstandige Entscheidungsfindung sowie -umsetzung zu er-
moglichen. Die Vorgabe von Teilzielen oder Projektschritten durch hierarchisch
ubergeordnete Gremien entfallt hierbei und wird durch die Selbstorganisation des
bearbeitenden Teams ersetzt. Durch die dadurch entstehende Dynamik sowie Fle-
xibilitat konnen Projektfortschritte schneller und zielgerichteter realisiert werden.
Fortfiihrend lasst sich durch die Adaptionsfahigkeit cross-funktional organisierter
Teams der Bezug zu kundenrelevanten Anforderungen erhéhen, wodurch das Un-
ternehmen seine strategische Marktposition im wirtschaftlichen Wettbewerb ver-
bessern kann.?

*Vgl. Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation, 2022, S. 50.
°Vgl. Hasenbein, Der Mensch im Fokus der digitalen Arbeitswelt, 2020, S. 18-19.



3 Eigenschaften cross-funktionaler Teams

In einem nachsten Schritt lassen sich cross-funktionale Teams durch eine direkte
Anbindung zum Marktgeschehen zu selbststandigen Kleinstunternehmen weiter-
entwickeln. Der Grad an Selbststandigkeit der neu gewonnenen Unternehmensein-
heiten kann zu Beginn individuell festgelegt und in einem fortlaufenden Prozess er-
hoht werden. Die beschriebene Struktur kann ebenso an die strategischen Ge-
schaftsfelder eines Unternehmens angepasst werden. Cross-funktionale Teams
konnen dabei in tragenden Geschaftsfeldern etabliert werden ohne den bestehen-
den Marktanteil des Unternehmens in Kleinstunternehmen aufzuteilen, um sich Er-
fahrungswerte aus der unternehmerischen Praxis anzueignen. Hierauf aufbauend
konnen cross-funktionale Teams sukzessiv einzelne Geschaftsfelder abdecken und
neue Markte erschlieflen. Die vorherige Organisationsform des Unternehmens wan-
delt sich hierbei von einer statischen Operationseinheit hin zu einem peripheren
Netzwerkmodell mit dezentraler Entscheidungsbefugnis.®

Als Pionier dieser tiefgehenden Anwendungsform der cross-funktionalen Teamor-
ganisation zahlt die chinesische Firma Haier, welche sich als Weltmarktfiihrer fur
weilde Ware etablierte. Daher soll dieses Beispiel anhand einer Fallstudie beleuchtet
werden.

Fallstudie 3 - 1: Entbiirokratisierung am Beispiel von Haier

Burokratie senkt die unternehmerische Produktivitat und hemmt das Schaffen
von Innovationen, was einer grundlegenden Bedingung zur Sicherung der Zu-
kunftsfahigkeit einer Unternehmung gleichkommen. Etablierte Unternehmen
scheitern weitestgehend daran, die interne Blirokratie zu vermindern. Dies liegt
darin begriindet, dass hierarchische Strukturen durch klar definierte Autorita-
ten sowie standardisierte Ablaufe mit einem hohen Grad an Burokratie einher-
gehen. Was folglich bei einem statischen Marktgeschehen erfolgreich funktio-
niert, fiihrt ein Unternehmen bei disruptiven Innovationen und schnell auftre-
tenden Veranderungen am Markt zum Verlust der Konkurrenzfahigkeit. Folglich
mussen tiefgehende strukturelle Veranderungsprozesse innerhalb eines Unter-
nehmens angestoRen werden, um organisatorische Ablaufe zu beschleunigen.’

Haier transformierte hierflr die einheitlich hierarchische Unternehmensstruk-
tur hin zu einem adaptiven Netzwerk aus Mikrounternehmen, welche in dem
ibergeordneten Rahmen des Haier-Okosystems selbstbefugt unternehmerisch
handeln. Die Haier-Gruppe besteht mittlerweile aus ungefahr 4000 der beschrie-
benen Kleinstunternehmen, welche cross-funktional in TeamgrofRen von 10 bis
15 Mitgliedern organisiert sind. Die Mikrounternehmen lassen sich in drei kate-
gorische Zustandigkeiten unterteilen. Ungefahr 200 der Unternehmenseinhei-
ten agieren als selbststandige Marktteilnehmer auf etablierten

®Vgl. Hasenbein, Der Mensch im Fokus der digitalen Arbeitswelt, 2020, S. 19-20.
"Vgl. Hamel, The End of Bureaucracy, 2018.




3 Eigenschaften cross-funktionaler Teams

Geschaftsfeldern. Hierbei wirken die Ausrichtung am Kunden und die Adaption
an Marktanforderungen als zentrale Erfolgsfaktoren der flexibel organisierten
Betriebe.?

Die zweite Kategorie der Haier Mikrounternehmen fokussiert sich auf die Er-
schliefung neuer Markte und innovativer Geschaftsfelder. Dabei pflegen sie
ebenso wie die Unternehmen der ersten Kategorie einen engen und stetigen
Kundenkontakt. Der grofite Teil der Haier-Gruppe agiert jedoch als Versor-
gungsunternehmen ohne direkte Marktanbindung zu den Endkunden. Diese
stellen alle zur Wertschépfung benétigten Ressourcen sowohl den marktteil-
nehmenden Mikrounternehmen des Haier-Okosystems als auch externen Unter-
nehmungen als potentielle Zulieferer bereit. Diese Form der unternehmerischen
Organisation obliegt durch ihrer adaptiven sowie flexiblen Natur stetigen Veran-
derungen. Hierdurch sind die Griindung, Fusionierung sowie Auflésung von Mik-
rounternehmen gangige Ablaufe in der unternehmerischen Praxis.®

In einem Interview mit McKinsey & Company beschriebt Haier’s CEO Zhang
Ruimin, dass sich die Gibergeordnete Zielstellung der unternehmerischen Orga-
nisation auf die Sicherung der Zukunftsfahigkeit sowie der Orientierung an Kun-
denbediirfnissen bezieht. Letzterer Aspekt gewinnt nach der Einschatzung
Ruimins stetig an Bedeutung, da sich Kundenbediirfnisse weg von einfachen
Produktanforderungen hin zu komplexen Szenarien entwickeln. Als Beispiel fiir
ein solches Szenario kann das Prinzip des Smart Homes aufgefiihrt werden.
Hierbei tragen die einzelnen Komponenten des technischen Systems eine un-
tergeordnete Rolle. Der Fokus liegt ganz auf der Funktionalitat und Konnektivi-
tat des Gesamtsystems. Hierdurch wird der klassisch angelegten Produkt- und
Markenstrategie eines Unternehmens die Erfolgsgrundlage entzogen, da diese
komplexe Kundenanforderung nunmehr nur durch ein funktionales Zusammen-
spiel marktorientierter Unternehmenseinheiten erfiillt werden kann. Zusam-
menfassend lasst sich festhalten, dass Haier durch die Strukturierung in cross-
funktional organisierten Mikrounternehmen auf kiinftige Marktanforderungen
reagieren und adaptiv an diesen ausgerichtet agieren kann, um den unterneh-
merischen Erfolg auch in Zukunft zu sichern.®®

8vgl. ebd.
°Vgl. Hamel, The End of Bureaucracy, 2018.
0 yvgl. De Smet, Shattering the status quo, 2021.




4 Anwendungsformen cross-funktionaler Teams

4 Anwendungsformen cross-funktionaler Teams

In diesem Kapitel werden erganzend zu dem aufgefiihrten Modell der Mikro6kono-
mie von Haier weitere Anwendungsformen und Organisationsmodelle cross-funkti-
onaler Zusammenarbeit innerhalb eines Unternehmens erlautert. Hierbei handelt
es sich einerseits um das organisatorische Prinzip der Holokratie, welches in einer
Fallstudie des Online-Schuhhandlers Zappos verdeutlicht werden soll. Weiterfiih-
rend wird auf die Ablaufe der Scrum-Methodik eingegangen. Diese werden anhand
einer weiteren Fallstudie der Gebrauchtwagenplattform AutoScout24 im Kontext
der unternehmerischen Tatigkeit erlautert.

4.1 Holokratie

Holokratische Organisationen sind darauf ausgerichtet, Spannungsverhaltnisse so-
wie Konfliktpotentiale zu entscharfen. Die Struktur holokratischer Unternehmen
weicht stark von klassischen Abteilungen und hierarchischen Ebenen ab. Sie ist vor-
rangig durch Organisationseinheiten definiert, welche als ,Kreise“ betitelt werden.
Der libergeordnete unternehmerische Rahmen der Organisation wird als ,General
Company Circle“ bezeichnet und umfasst die Gesamtheit aller im Unternehmen
etablierten Organisationskreise. Diese ersetzen in ihrer Funktion die urspringlich
thematisch klar abgegrenzten Abteilungen durch cross-funktionale Projektteams.
Sowohl die Klarung von Zustandigkeiten und Rollen als auch die Bearbeitung von
Auftragen erfolgt dabei selbststandig im jeweiligen Arbeitskreis. Trotz ihrer autono-
men Handlungsweise synchronisieren sich die unterschiedlichen Kreise beziiglich
ihrer libergeordneten taktischen und strategischen Ausrichtung in hierfiir vorgese-
henen Meetings. Diese sind durch einen festgeschriebenen Ablauf gekennzeichnet
und beziehen Vertreter aller Kreise mit ein, wodurch ein taktisches sowie ein strate-
gisches Gremium gebildet werden. Weiterfiihrend sind die einzelnen Kreise einer
Organisation durch sogenannte ,Lead Links“ miteinander verkniipft, welche inihrer
Rolle ihren jeweiligen Kreis gegenuber den anderen Teilen der Organisation vertre-
ten. Hierdurch wird sichergestellt, dass alle Mitglieder des Unternehmens die Mog-
lichkeit besitzen, innovative Ideen einzubringen oder auf mogliche Konfliktfelder
aufmerksam zu machen. ™

Holokratische Organisationen sind definiert durch die Verbindung autonom
agierender Organisationskreise.

1 ygl. Hasenbein, Der Mensch im Fokus der digitalen Arbeitswelt, 2020, S. 21-22.



4 Anwendungsformen cross-funktionaler Teams

Fallstudie 4 - 1: Einfiihrung einer holokratischen Struktur bei Zappos

Betrachtet man die abgeschlossene Transformation der Firma Zappos zu einer
holokratischen Organisation, so lasst sich eine positive Bilanz ziehen. Diese liegt
in einem verbesserten Kundenverstandnis sowie einer Steigerung der Mitarbei-
terzufriedenheit durch die Ubernahme von Selbstverantwortung begriindet. Be-
reits seit dem Jahr 2000 strebt die Unternehmung nicht nur nach wirtschaftli-
chem Wachstum, sondern auch um eine fortlaufende Verbesserung der eigenen
Arbeitgebermarke. Im Jahr 2015 folgte der Wandel von einer bis dahin hierarchi-
schen Struktur hin zu einer holokratischen Organisationsform. In den darauffol-
genden Jahren konnte ein stetiges Gewinnwachstum verzeichnet werden. Je-
doch verlielen mit der fortlaufenden Implementierung dieser Organisations-
form 14% der Mitarbeiter das Unternehmen, welche mit den holokratischen Ab-
laufen nicht kompatibel waren. Ausschlaggebende Faktoren waren hierbei die
fehlenden autoritaren Strukturen und damit einhergehende Verwirrung iber
Zustandigkeiten und Aufgabenfelder. Hieraus lasst sich fiir Unternehmen ablei-
ten, dass Mitarbeiter bei tiefgehenden Veranderungen innerhalb der Unterneh-
mensstruktur zur Gewdhnung an die neuen Gegebenheiten fortlaufend betreut
werden sollten. Zusatzlich empfiehlt sich bei Transformationsprojekten die Mit-
einbeziehung externer Wissenstrager, welche durch Erfahrungswerte ein
Coaching fiir die unternehmenseigenen Mitarbeiter anbieten konnen. Ergan-
zend zu den von Zappos in der Praxis gesammelten Erfahrungen, bietet das Un-
ternehmen durch die Abteilung ,Zappos Insight® eine strategische Unterneh-
mensberatung zur Einfiihrung holokratischer Organisationsformen an externe
Einrichtungen an.*

4,2 Scrum

Die Scrum-Methodik ist eine Form der agilen Arbeitsweise. Sie ist folglich auf Flexi-
bilitdt und Selbstorganisation ausgerichtet. Den Kern der Methodik bildet dabei das
Scrum Team ab. Dieses organisiert sich cross-funktional und ist durch klar definierte
Rollen und Zustandigkeiten definiert. Die Bearbeitung von Projekten und einzelnen
Auftragen erfolgtin Sprints, welche einen Zeitraum von maximal einen Monat abbil-
den. Fir die praktische Ausflihrung von Arbeitsanweisungen sind die sogenannten

2ygl. Krasulja, Holacracy - The New Management System, 2016, S. 193-194.




4 Anwendungsformen cross-funktionaler Teams

sDeveloper” zustandig, welche die Bearbeitungsschritte selbststandig planen. Der
»Product Owner® hingegen ist nicht an der tatsachlichen Ausfiihrung beteiligt und
stehtin engem Kontakt zu den Kunden und weiteren Interessengruppen des Projek-
tes. Daher ist er befahigt die gewlinschten Anforderungen an das Produkt bezie-
hungsweise das Projekt konkretisiert zu formulieren. Nach der Vorarbeit des Pro-
duct Owners konnen die Developer mit der autonom geplanten Bearbeitung der An-
forderungen beginnen. Hierbei werden sie fortlaufend durch die Rolle des Scrum
Masters unterstutzt, welcher abseits der Bearbeitung Hindernisse aus dem Weg
schafft und die Einhaltung der organisatorischen Ablaufe der Scrum-Methodik si-
cherstellt.?

Fallstudie 4 - 2: Einfiihrung von Scrum-Prozessen bei AutoScout24

AutoScout24 etablierte sich als die groRte Handelsplattform fiir Automobile so-
wie fuir Pkw-Zubehor im gesamteuropdischen Raum. Trotz der erfolgreichen Po-
sition des Unternehmens im wirtschaftlichen Wettbewerb konnten die angewen-
deten Managementmethoden bei einem Projekt im Jahr 2007 die Anspriiche des
Unternehmens nicht mehr erfiillen. Zur Lésung dieser Problematik wurde eine
externe Unternehmensberatung miteinbezogen, um einen langsamen jedoch
stetigen Implementierungsprozess der Scrum-Methodik anzustofRen. Hierbei un-
terstlitzte das etablierte Management die Einfiihrung der neuen Arbeitsmethodik
durch weitreichende Kooperation. In einem ersten Schritt wurde die agile Me-
thode in der Softwareentwicklung des Unternehmens eingefiihrt, da Scrum
durch den technischen Ursprung der Methode in Informatikabteilungen leicht
etabliert werden kann. Fortfiihrend wurde die Methodik auf das Produktmanage-
ment sowie auf die Produktentwicklung libertragen. Insgesamt konnte hierdurch
die Entstehung von Fehlern in der Softwareabteilung um zwei Drittel reduziert
werden. Weiterhin konnte der Einfluss von Kundenanforderungen bei der Pro-
duktentwicklung durch transparente Ablaufe deutlich erh6ht werden.**

13vgl. Schwaber, Der Scrum Guide, 2020, S. 5-8.
1 vgl. Boris Gloger Consulting GmbH, Case Study AutoScout24, S. 1-3.




5 Cross-funktional bei komplexen Projekten

5 Cross-funktional bei komplexen Projekten

Im flinften Kapitel der wissenschaftlichen Arbeit soll anhand zweier Fallbeispiele die
Implementierung cross-funktionaler Strukturen bei komplexen Projekten aufge-
zeigt werden. Diese fungieren hierbei als kurze Ubersicht méglicher Vorgehenswei-
sen. Als Fallbeispiele wurden das Technikunternehmen Endress + Hauser sowie die
KfW Forderbank herangezogen.

Fallstudie 5 - 1: Selbstorganisations-Bootcamps bei Endress + Hauser

Das Unternehmen Endress + Hauser Digital Solutions unterzog sich seit 2018 ei-
nem tiefgehenden Veranderungsprozess, welcher die Unternehmensorganisa-
tion von seiner ursprunglich hierarchischen Natur hin zu agilen Strukturen wan-
delt. Mit der Veranderung der Unternehmenskultur muss jedoch auch eine Veran-
derung der beschaftigten Mitarbeiter einhergehen, um die Funktionalitat cross-
funktionaler Zusammenarbeit gewahrleisten zu knnen. Hierzu bedarf es einer
ausgepragten Fahigkeit zur Selbstorganisation. Eben diese Fahigkeit war bei den
Mitarbeitern des Technikunternehmens nicht gentigend etabliert, wodurch ex-
terne Berater zur Losungsfindung herangezogen werden mussten. In einem ge-
meinsamen Prozess wurden insgesamt 13 Bootcamps zur Schulung der Mitarbei-
ter errichtet, welche vorrangig eine Coaching-Funktion zur Erlernung selbstorga-
nisierten Handelns einnehmen. Das Resultat der FortbildungsmalRnahmen zeigte
sich durch eine kompetentere Belegschaft, welche zum autonomen Handeln
ohne hierarchische Vorgaben befahigt wurde.*?

In dem abschlieRenden Fallbeispiel der KfW-Forderbank soll erganzend zu den in-
ternen Faktoren fiir einen organisatorischen Wandel auch auf die externen Gege-
benheiten eines sich stetig weiterentwickelnden Marktanspruchs eingegangen wer-
den. Hierzu wird der Fokus der veranschaulichten Inhalte dieses Praxisbeispiels auf
die Ausfiihrung von Projekten gerichtet, um einen ausreichenden Bezug fiir mittel-
standische Unternehmen auferhalb der Bank- und Finanzbranche herzustellen.

% vgl. Boris Gloger Consulting GmbH, Case Study Endress + Hauser, S. 1-4.
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5 Cross-funktional bei komplexen Projekten

Fallstudie 5 - 2: Neues Zusammenarbeitsmodell bei KfW

Die zunehmende Komplexitat der Projekte, welche die KfW Bank fordert, bedarf
neuer strategischer Ansatze zur erfolgreichen Realisierung von Zielvorstellungen.
Zur Behebung der Effektivitatsprobleme alter Arbeitsweisen wurde unter Zubhilfe-
nahme einer Unternehmensberatung in einem ersten Schritt die Entscheidungs-
kompetenz in die agierenden Teams ausgelagert, welche fortan zum selbststan-
digen Agieren befugt sind. Fortflihrend wurde projektiibergreifend ein cross-
funktionales Zusammenarbeitsmodell etabliert, welches auf komplexe Aufga-
benstellungen und definierte Zielanforderungen angewendet werden kann.
Hierzu wurde ein Transformationsteam gegriindet, welches den Erfolg der fort-
laufenden Veranderungsprozesse durch Schulungen und organisatorischer Un-
terstlitzung agierender Teammitglieder sicherstellt. Eine besondere Bedeutung
dieser Transformation liegt darin, dass die Veranderungsprozesse aufgrund der
zu diesem Zeitpunkt herrschenden Covid-19 Pandemie vorwiegend online durch-
geflihrt wurden. Hierdurch leitet sich die tragende Bedeutung digitaler Transfor-
mationsprozesse fiir die Umsetzung der unternehmerischen Tatigkeiten ab.

6 ygl. Boris Gloger Consulting GmbH, Case Study Kfw, S. 1-5.
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6 Fazit

6 Fazit

Die vorherigen Kapitel verdeutlichen, dass cross-funktionale Teams einen entschei-
denden Beitrag zur Schaffung von Innovationen leisten und damit zur Sicherung des
unternehmerischen Erfolges beitragen. Daher empfiehlt sich fur Unternehmen die
geschilderten Organisationsstrukturen durch gezielte Transformationsprozesse zu
etablieren, um auch kiinftig auf Veranderungen der Marktgegebenheiten rechtzeitig
reagieren zu kdnnen.

Takeaways:

v" Cross-funktionale Teams tragen alle bendtigten Kompetenzen
zur Bearbeitung von Projekten inne.

v" Sie sind zur selbststandigen Entscheidungsfindung befugt.

v' Hierfiir bendtigte Kompetenzen sind Selbstorganisation und ein
erhohtes Projektverstandnis.

v Zur Implementierung cross-funktionaler Teams empfiehlt es sich
externe Wissenstrager heranzuziehen.
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