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Zusammenarbeit und Fiihrung fiir
hybride Wertschopfung

Modelle humaner Zusammenarbeit in hybriden
Wertschopfungsnetzwerken

Nicole Ottersbock, Martina Frost und Klaus Helming

Zusammenfassung

Hybridisierung und die damit einhergehende Digitalisierung haben Auswirkungen
auf Zusammenarbeit und Fiihrung in Unternehmen. Es bedarf geeigneter Strukturen
sowie einer Fiihrungs- und Unternehmenskultur, die eine erfolgreiche Hybridisierung
und Digitalisierung unterstiitzen. Neben geeigneten Fiihrungsstrukturen und -leit-
bildern betrifft dies die Kollaboration und Kooperation innerhalb und zwischen Teams
sowie betriebstibergreifend. Herausforderungen bestehen im Verdnderungsprozess
beispielsweise, wenn neue Technologien eingefiihrt werden oder bei der Zusammen-
arbeit und Fiihrung auf Distanz. Es werden flache Hierarchien nétig, die ein hohes
MalB an Agilitit ermoglichen, um moglichst schnell auf sich wandelnde Mérkte und
Bedarfe reagieren zu konnen. Zusammen mit allen Arbeits- und Prozessbeteiligten
bzw. bei einer sozialpartnerschaftlichen Gestaltung sorgt dies fiir eine resiliente und
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wandlungsfihige Gesamtorganisation, die wesentlich fiir erfolgreiche Innovations-
prozesse ist. Im Projekt wurden mogliche Verdnderungen der Zusammenarbeit sowie
der Fihrung analysiert und MaBnahmen abgeleitet, die einen erfolgreichen Ver-
dnderungsprozess im Zuge der Hybridisierung unterstiitzen. Der Beitrag thematisiert
das Vorgehen und fokussiert die ausgewdhlten Handlungsfelder und die konzipierten
sowie in der Praxis erprobten Mafinahmen.

4.1 Ausgangssituation und theoretischer Hintergrund

Die Digitalisierung und insbesondere die dadurch gestiegene Verfiigbarkeit von Daten
ermoglichen es Betrieben, neue hybride Dienstleistungen zu entwickeln und dadurch
zusitzliche Ertrige zu erwirtschaften sowie ihre Wettbewerbsfihigkeit zu stirken. Im
Rahmen des AnGeWaNt-Projekts wird in drei Betrieben, welche bisher ausschlieBlich
physische Produkte verkauft haben, jeweils in einem Pilotbereich ein hybrides
Geschiftsmodell eingefiihrt. Die Implementierung eines hybriden Geschiftsmodells
bringt neben der technischen Umsetzung auch zahlreiche Veridnderungen fiir die gesamte
Organisation mit sich Kap. 1.

4.1.1 Zielsetzungen und Fragestellungen

Im folgenden Beitrag wird vorgestellt, welche Verinderungen und Anforderungen
die Implementierung eines hybriden Geschiftsmodells fiir die Kollaboration und
Kooperation innerhalb und zwischen den Abteilungen von Betrieben mit sich bringt.
Ebenso wird analysiert, welche Fiihrungsstrukturen und -leitbilder (Fiihrungs- und
Kulturentwicklung) fiir die Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells forderlich sind.
Die zentralen Fragestellungen lauten:

e Welche Verdnderungen und Herausforderungen ergeben sich durch das hybride
Geschiftsmodell fiir Zusammenarbeit und Fithrung?

e Anhand welcher Methoden und Malinahmen konnen diese erfolgreich bewiltigt
werden?

e Welche Potenziale bieten betriebsiibergreifende Kooperationen fiir die effiziente
Bewiltigung von Herausforderungen durch Hybridisierung?

e Wie kann eine betriebsiibergreifende Zusammenarbeit gestaltet werden?

Ziel ist es, in einem Pilotbereich funktionierende Strukturen der Zusammenarbeit
und Fiihrung bei hybrider Wertschopfung zu etablieren. Hierzu wurde in einem der
drei Betriebe ein Pilotbereich definiert, in welchem Methoden fiir funktionierende
Zusammenarbeits- und Fiihrungsstrukturen entwickelt und umgesetzt werden. Als Ergeb-
nis liegen Konzepte fiir praxiserprobte Methoden (z. B. Workshops und Fragebogen zur
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Analyse) vor, die Betriebe verwenden konnen, um erfolgreiche und funktionierende
Strukturen der Zusammenarbeit und Fiihrung bei der Einfiihrung eines hybriden
Geschiftsmodells zu definieren und zu etablieren. Im Folgenden werden der Pilotbetrieb,
dessen hybrides Geschiftsmodell sowie der ausgewihlte Pilotbereich fiir die Einfiihrung
eines hybriden Geschiftsmodells vorgestellt.

Eine weitere Zielsetzung in diesem Arbeitspaket war die Analyse von Potenzialen
betriebstibergreifender Kooperationen, um die Herausforderungen, welche durch die
hybriden Geschiftsmodelle entstehen, gemeinsam im Unternehmensverbund effizienter
meistern zu konnen. Aufbauend auf der Analyse wurden MaBnahmen zur Aus-
fiihrung einer betriebsiibergreifenden Kooperation in einem Pilotarbeitsbereich der drei
Anwenderunternehmen durchgefiihrt.

4.1.2 Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH und der Pilotbereich

Die Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH (nachfolgend PAUS genannt) am Stand-
ort Emsbiiren im Emsland entwickelt, konstruiert und produziert seit 50 Jahren Bau-
maschinen, Industriefahrzeuge, Lifttechnikfahrzeuge sowie Spezialfahrzeuge fiir den
Berg- und Tunnelbau. Dabei besteht immer der Anspruch, eine auf die Kundschaft
zugeschnittene, individuelle Qualitidtsfahrzeug- und Maschinenlosung zu liefern. Das
Familienunternehmen wurde im Jahr 1968 von Hermann Paus gegriindet und wird
heute von den Briidern Franz-Josef und Wolfgang Paus geleitet. Das Unternehmen ist
daher bezogen auf seine Fiihrungs- und Zusammenarbeitshistorie ein eher traditionell
geprégter Betrieb.

Die Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH hat sich zum Ziel gesetzt, die Potenziale
der Digitalisierung zu nutzen und ihrer Kundschaft durch die Moglichkeiten des Zugriffs
auf Maschinendaten weitere Dienstleistungen anzubieten. Die wesentliche Neuerung
bezogen auf die Etablierung eines hybriden Geschiftsmodells bei PAUS besteht darin,
dass dem Kunden neben den Baufahrzeugen zukiinftig auch digitale Dienstleistungen
(z. B. vorausschauende Wartung, Abschalten der Maschine aus der Ferne; Standort-
ortung) basierend auf den Maschinendaten angeboten werden sollen [1].

Als Pilotbereich fiir die Einfiihrung dieses hybriden Geschéftsmodells wurde der
Bereich der Lifttechnikfahrzeuge gewihlt. In diesem Produktbereich bietet PAUS
ein vielseitiges Produktportfolio fiir das Heben von Lasten und Personen (z.B.
Aluminium-Schrigaufziige, Hubarbeitsbiihnen und Anhédngerkranen). Fiir die proto-
typische Umsetzung des hybriden Geschiftsmodells fiel die Wahl auf den PTK 31, einen
Kran aus dem Bereich der Anhingerkrane, der im Wesentlichen bei Dachdecker- und
Hallenbaubetrieben, in der Glasbautechnik und auch bei Vermietungsfirmen zum Ein-
satz kommt. Der PTK 31 wurde mit Sensorik ausgestattet und an Pilotkundinnen und
-kunden ausgeliefert, um erste Erfahrungen mit der Erhebung von Produktnutzungs-
daten zu sammeln sowie das Geschiftsmodell und seinen Mehrwert fiir die Kundschaft
zu erproben. Die Daten, die von dem Anhingerkran an den Betrieb iibertragen werden,
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Abb. 4.1 Vereinfachte, exemplarische Darstellung des hybriden Geschiftsmodells der PAUS
Maschinenfabrik GmbH (in Anlehnung an [2])

dienen als Grundlage fiir die Entwicklung konkreter Vertriebs- und Abrechnungsmodelle.
Zusitzlich fiihrte PAUS eine Kundenbefragung durch, um zu ermitteln, welche Daten fiir
welches Kundensegment hilfreich sein konnen. Abb. 4.1 zeigt vereinfacht das hybride
Geschiftsmodell der Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH [1].

Das System umfasst unter anderem folgende Funktionen Abb. 4.2 [3]:

o FEinsatzauswertung

e Nutzerverwaltung

e Kundenspezifische Konfiguration

e Geofencing (Ortung des Produkts z. B. als Diebstahlschutz)
e Offlinefunktionalititen

e Diebstahlschutz

Abb. 4.2 Darstellung des
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Die Firma PAUS verfolgt mit dem neuen Geschiftsmodell die folgenden Ziele [4]:

e Kunden begeistern

e Konkurrenzfihig bleiben

e schnellerer Service

e Kunden ein Life-Cycle-Cost-Management erméglichen

4.2 Vorgehensweise zur Entwicklung und Etablierung
erfolgreicher Zusammenarbeits- und Fithrungsstrukturen
bei der Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells

Bei der FEinfiihrung eines hybriden Geschéftsmodells handelt es sich um einen
Innovationsprozess, der mit zahlreichen Verdnderungen verbunden sein kann, welche
die gesamte Organisation betreffen. Hiufig stehen in diesem Rahmen Fragen im Raum,
welche Fiihrungsmethoden, -prinzipien und Verhaltensweisen Fiihrungskrifte brauchen,
um Strukturen zu etablieren, welche zur erfolgreichen Entwicklung und Implementierung
der Hybridisierung beitragen und somit den Erfolg des Betriebes und die Leistungsfihig-
keit der Belegschaft langfristig sicherstellen.

Eine zentrale Aufgabe der Geschiftsleitung und der Fiihrungskrifte ist es dabei, aus-
gehend von der aktuellen Situation (Ist-Zustand) des Betriebes (z. B. Fiihrungskrifte,
Beschiiftigte, Ressourcen, Produkte, Aufbau- und Ablauforganisation, Prozesse etc.) und
basierend auf den ebenfalls zu definierenden, angestrebten Zielen (Soll-Zustand) genau
festzulegen, welche Fiihrungsmethoden, -kompetenzen, -aufgaben, -personlichkeiten es
braucht, um definierte Ziele zu erreichen. Dabei kann Fithrung auf zwei Ebenen — der
strategischen und der operativen Ebene — ansetzen.

Im Rahmen der strategischen Fiihrung werden die Vision, die Ziele und die
Strategien unter Beriicksichtigung von Chancen und Risiken sowie Rahmenbedingungen
und Notwendigkeiten (Markt, Wettbewerb, Kunden, Gesetze etc.) definiert. Sie bildet
den Rahmen, in dem die operative Fiihrung stattfindet. Demzufolge bedarf es zunéchst
der Festlegung einer Unternehmensvision, um zu klidren, wo sich der Gesamtbetrieb
hin entwickeln soll. Die Etablierung eines hybriden Geschiftsmodells kann dann eines
der zahlreichen festzulegenden Ziele auf dem Weg zur Vision des Betriebes sein. Ist
die Vision festgelegt, gilt es ebenso als Betrieb zu erarbeiten, wie diese Vision erreicht
werden soll. Es stellen sich dabei die folgenden Fragen: Welche Ziele wollen wir fest-
legen? Mit welchen Strategien erreichen wir diese Ziele, wie stellen wir uns als Betrieb
auf (Struktur und Organisation) und wie wollen wir miteinander umgehen (Werte und
Kultur; vgl. Abb. 4.3).

Der in diesem Beitrag beschriebene Pilotbetrieb geht die Verdnderung der Organisation
entsprechend ganzheitlich an. Hierzu wurde eine externe Beratung beauftragt, um zunichst
die strategische Neuausrichtung des Betriebs gemeinsam mit der Geschiftsfithrung und
dem Fiihrungskreis zu erarbeiten. Es wurden ein neues Leitbild sowie Leitwerte entwickelt.
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Abb. 4.3 Das Haus der Fiihrung ([5] modifiziert)

Ebenso wurden sieben neue Zielsdulen mit konkreten Maflnahmen und Verantwortlichen
in Form einer Jahreszielplanung festgelegt. Eine dieser Sdulen lautet ,,Digitalisierung®. Im
Rahmen dieses Ziels nimmt der Pilotbetrieb am AnGeWaNt-Projekt teil und implementiert
prototypisch das hybride Geschiftsmodell im Bereich der Lifttechnik. Die strategische Aus-
richtung des gesamten Betriebes steht nicht im Vordergrund des AnGeWaNt-Projekts.

Bei der operativen Fiihrung erfolgt dann die Ausrichtung von Prozessen und Ver-
haltensweisen der Beschiftigten bzw. ihrer Arbeit an der betriebsspezifischen Vision, den
Zielen, Prinzipien und gewihlten Strategien. Dabei wirkt Fiihrung auf die Beschiftigten
auch durch die Fiihrungsperson, also die Personlichkeit, das Verhalten und die
Kompetenzen der Fiihrungskraft. Dies bedeutet, dass fiir eine erfolgreiche Umsetzung
der zur Neuausrichtung des Betriebes festgelegten Ziele, auch die Kompetenzen der
Fithrungskrifte entsprechend gefordert oder ggf. angepasst werden sollten. Denn je
nach Fiihrungssituation (z. B. betriebliche Rahmenbedingungen wie Ressourcen oder
Ausmal der Digitalisierung; Fiihrung auf Distanz) verdndern sich die Anforderungen
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an deren Kompetenzen. Dabei konnen beispielsweise personliche Kompetenzen, Fach-
kompetenzen, Sozialkompetenzen und/oder Methodenkompetenzen fokussiert werden
(vgl. Abb. 4.3).

Bezogen auf die Neuausrichtung des Pilotbetriebes wird die Weiterentwicklung der
Kompetenzen ebenfalls durch eine externe Beratung begleitet und erarbeitet. Dabei wurde
zunichst eine Analyse der Ist-Situation bzw. der aktuell vorliegenden Kompetenzen und
Fihigkeiten durchgefiihrt (z. B. mittels einer Umfrage anhand eines Personlichkeits- oder
Fiihrungsfragebogens). Basierend auf diesen Ergebnissen wurden dann die Schulungs-
und Entwicklungsbedarfe festgelegt und im Rahmen von Workshops behandelt. Diese
umfassten Themengebiete wie Kommunikation und Feedback, Rolle und Haltung der
Fiihrung, hierarchieiibergreifende Zusammenarbeit aber auch Verantwortung.

Im Hinblick auf die Implementierung des hybriden Geschiftsmodells bedarf es neuer
oder verinderter Fiihrungsverhaltensweisen und Kompetenzen. Schwerpunkt des vor-
liegenden Beitrags ist die Gestaltung der operativen Fiihrung und Zusammenarbeit bei
der Implementierung des hybriden Geschiftsmodells. Die strategische Neuausrichtung
des Betriebs wird nicht thematisiert. Alle Manahmen und Methoden, die im Rahmen
des AnGeWaNt-Projekts entwickelt wurden, beziehen sich demzufolge auf die Unter-
stiitzung der operativen Fiihrung (aller beteiligten Fithrungskréfte) zur Implementierung
des hybriden Geschiftsmodells.

4.2.1 Gestaltung organisationsinterner Zusammenarbeit
und Fiihrung bei der Einfithrung eines hybriden
Geschidftsmodells

Zur Beantwortung der Fragestellungen, welche Veridnderungen und Herausforderungen
sich durch die Einfiihrung des hybriden Geschiftsmodells im Lifttechnikbereich der
Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH fiir die Zusammenarbeit und Fiihrung ergeben
und anhand welcher Methoden und MaBnahmen diese erfolgreich gestaltet werden
konnen, wurde ein Methodenbaukasten (z. B. Workshops, Fragebogen, Analyseana-
weisungen etc.) zur Etablierung erfolgreicher und funktionierender Strukturen der
Zusammenarbeit und Fiihrung bei der Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells ent-
wickelt.

Die entwickelten Methoden konnen hier heruntergeladen werden: https://www.
angewant.de/transferkit/.

Die Methoden richten sich schwerpunktmifig an Fiihrungskrifte, da diese fiir die
Prozessgestaltung verantwortlich sind und eine klare Zielvorstellung dariiber haben
miissen, wozu der Verdnderungsprozess bzw. die Einfiihrung des neuen Geschifts-
modells dient sowie welche Verdnderungen von Aufgaben und Kompetenzanforderungen
auf die eigene Abteilung zukommen. Ist dies erreicht, kann die Fiihrungskraft die
Steuerung und Begleitung des Verdnderungsprozesses bei den Beschiftigten unterstiitzen
und auch glaubwiirdig den Nutzen aufzeigen.


https://www.angewant.de/transferkit/
https://www.angewant.de/transferkit/
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Zur Begleitung des Verdnderungsprozesses bei der Einfiihrung eines hybriden
Geschiftsmodells und damit zur Entwicklung und Konzeption geeigneter Methoden fiir
die Zusammenstellung des Baukastens wurde in vier Entwicklungsphasen vorgegangen

(vel. [6]).

1. Analysephase: Analyse des Ist-Zustandes bezogen auf Fithrung und Zusammenarbeit
Abschn. 4.2.1.1

2. Konzeptionsphase: Festlegung des Soll-Zustandes und Konzeption von Maflnahmen
Abschn. 4.2.1.2

3. Umsetzungsphase: Durchfiihrung der entwickelten Malnahmen Abschn. 4.2.1.3

4. Evaluationsphase: Bewertung der Malnahmen und Bestimmung von Optimierungs-
moglichkeiten Abschn. 4.2.1.4

In jeder Entwicklungsphase wurde verschiedene Methoden und Instrumente eingesetzt,
welche Bestandteil des Methodenbaukastens sind. Im Folgenden werden die eingesetzten
Methoden, deren Ziele und exemplarische Ergebnisse aus der Erprobung im Pilotbetrieb
dargestellt.

4.2.1.1 Analysephase

Das Ziel der Analysephase war die Ermittlung des Status-quo (Ist-Zustand). Basis
hierzu waren die Einschitzungen der Fiihrungskrifte zu Verdnderungen und neuen
Anforderungen durch die Einfiihrung eines hybriden Geschéftsmodells. Ebenso sollten
deren Erwartungen abgefragt werden. Diese sollten vorab informiert werden, welche
konkreten Verdnderungen geplant sind. Hierzu wurden folgende Methoden eingesetzt
bzw. MaBnahmen durchgefiihrt:

e Kick-Off Workshop
o Fihrungskriftebefragung mittels halbstandardisiertem Interviewleitfaden
e Ergebnisprisentation vor der Geschiftsfiihrung

4.2.1.1.1 Ziele, Methoden und Ergebnisse des Kick-Off Workshops

Der Kick-Off Workshop fand mit den Fithrungskréften und der Geschiftsfithrung statt
(N=14). Neben einer generellen Einfithrung und Vorstellung des Projekts AnGeWaNt
kam die Methode ,,Die vier Zimmer der Veridnderung®“ [16] zum Einsatz. Ziel war es,
anhand dieser Methode zu verdeutlichen, dass sich der Verdnderungsprozess zur Ein-
flihrung eines hybriden Geschiftsmodells anhand der folgenden vier Phasen gliedern
wird:

I.  Phase der Zufriedenheit

II. Phase der Verleugnung

III. Phase der Verwirrung: iiber die Realitét anstehender Verdnderungen

IV. Phase der Erneuerung: durch Verstiandnis und Akzeptanz der Verdnderungen
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Zul.:

Zu Beginn von anstehenden Verinderungen befinden sich Beschiftigte und Fiihrungs-
krifte in der Regel in der Phase der Zufriedenheit. Sie sind zufrieden mit den aktuellen
Begebenheiten und dem Status quo im Unternehmen.

Zu IL.:

Der Phase der Zufriedenheit folgt die Phase der Verleugnung. In dieser Phase wollen
Beschiftigte und Fiihrungskrifte nicht wahrhaben, dass Veridnderungen im Unternehmen
vollzogen werden. Sie leugnen den anstehenden oder bereits begonnenen Veridnderungs-
prozess.

Zu I1L.:
In der Phase der Verwirrung wird realisiert, dass die Verdnderung tatséchlich stattfindet
und es ,.kein Zuriick* geben wird.

ZuIV.:

Die letzte Phase beschreibt die Erneuerung. Wer in dieser Phase des Veridnderungs-
prozesses angekommen ist, versteht die Notwendigkeit der Verdnderung und hat diese
akzeptiert Abb. 4.4 [16].

Zielsetzung des Workshops ist es, Fiihrungskriften die Verdnderung, in der sich das
Unternehmen und sie selbst befinden, bewusst zu machen. Dies geschieht anhand der
Reflexion dariiber, in welchem Stadium der Verdnderung sich die Teilnehmenden aktuell
befinden. Dariiber hinaus konnen auf dieser Basis MaBnahmen erarbeitet werden, die
dazu dienen, in die ,,Phase der Erneuerung* zu gelangen.

Abb. 4.4 |, Die vier Zimmer
der Verdnderung* [16] (eigene
Abbildung in Anlehnung an
[16])

Verwirrung Verleugnung
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Methodisch wurde im Workshop wie folgt vorgegangen: Anhand einer graphischen Ver-
anschaulichung der vier Phasen auf einem Flipchart wurde abgefragt, in welcher Phase
der Veridnderung sich die Fiihrungskrifte aktuell personlich befinden. Dafiir wurden den
Teilnehmenden die Phasen vorab erldutert. Ausgehend von dieser Einschdtzung wurden
MafBnahmen abgeleitet, welche notwendig sind, um die Verdnderung erfolgreich zu
gestalten und zu definieren, welche individuellen Ma3nahmen gebraucht werden, um in
die ,,Phase der Erneuerung* (IV.) zu gelangen (vgl. auch [7, 6]).

Am Kick-Off Workshop nahmen insgesamt neun Fiihrungskrifte teil. Die Methode
,Die vier Zimmer der Verdnderung® ergab, dass die Fiihrungskrifte bereits Ideen hatten,
wie eine Erneuerung im Zuge der Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells aussehen
kann. Die Einschitzungen hinsichtlich des aktuellen Stands des Unternehmens zeigten,
dass die Fiihrungskrifte tiberwiegend der Meinung waren, dass sich die Belegschaft in
der ,,Phase der Verleugnung® oder auf der Schwelle zur ,,Phase der Verwirrung* befand.
Auf die Frage, welche Maflnahmen benotigt werden, um in die ,,Phase der Erneuerung®
zu gelangen, wurden folgende Punkte genannt ([8, 1]):

e cine klare Vision,

e ¢in einheitliches Grundverstiandnis,

e konkrete Ziele, die mit der Einfilhrung des hybriden Geschéftsmodells verfolgt
werden,

e schnelle, positive Erfolgs- und Nutzungserlebnisse,

e Mut zur Verdnderung,

e FEigenmotivation der Beschiftigten,

o regelmifige, aktuelle Informationen zum Entwicklungsstand des hybriden Geschifts-
modells,

e einen ,,geschiitzten Raum* bzw. Pilotbereich.

v
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Abb. 4.5 Exemplarische Ergebnisse aus dem Workshop, um in die ,,Phase der Erneuerung® [16]
zu gelangen
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Abb. 4.6 Beispiclhafte Inhalte aus dem Interviewleitfaden bezogen auf fiinf Themenbereiche [6]

4.2.1.1.2 Ziele, Methoden und Ergebnisse der Fiihrungskréftebefragung

Die Fiihrungskriftebefragung hatte zum einen das Ziel, den befragten Fiihrungskriften
bewusst zu machen, dass die Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells auch wirk-
lich im Unternehmen stattfinden wird. Zum anderen sollten konkrete Handlungsfelder
abgeleitet werden, welche aus Sicht der Fiihrungskrifte angegangen werden miissen, um
Zusammenarbeit und Fiihrung konstruktiv und fiir das hybride Geschiftsmodell unter-
stiitzend zu gestalten.

Anhand einer Literaturrecherche wurde ein Fragebogen zu den fiinf Themen-
bereichen Verdnderungsprozess, Technikeinfiihrung, Fiihrung, Unternehmenskultur und
Kompetenzentwicklung entwickelt. Der halbstandardisierte Interviewleitfaden enthielt
zudem einen Einfiihrungs- und einen Abschlussteil (vgl. Abb. 4.6.)

Der komplette Interviewleitfaden kann hier heruntergeladen werden: https://www.
angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf.

Es wurden insgesamt 14 Interviews personlich vor Ort oder telefonisch gefiihrt, die
nach entsprechender Einwilligung aufgezeichnet wurden. Davon entfielen zwei Inter-
views auf die Geschiftsfiihrung und weitere 12 Interviews wurden mit Fiithrungskriften
durchgefiihrt. Die Auswertung der Interviews erfolgte mittels qualitativer Inhalts-
analyse [9] (siehe Exkurs zur Qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring in Kap. 5,
Abschn. 5.2.1.2).


https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf
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Im Anschluss wurden die Ergebnisse der Geschiftsfiihrung und dem Fiihrungskreis
prisentiert, um weitere MaBBnahmen zur Begleitung der Zusammenarbeit und Fiihrung
bei der Implementierung eines hybriden Geschiftsmodells abzustimmen. Hierzu wurden
neben den Ergebnissen auch konkrete Mallnahmenvorschldge prisentiert. Ziel war es,
ein abgestimmtes Vorgehen zur Durchfiihrung weiterer Maflnahmen mit den Fithrungs-
kréften und der Geschiftsfiihrung zu erreichen, sodass auch entsprechende Ressourcen
im Betrieb zur Umsetzung dieser Mainahmen zur Verfiigung gestellt werden konnen.

Aus der Fiihrungskriftebefragung (N=14) ergaben sich sieben Handlungsfelder fiir
eine erfolgreiche Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells ([1] vgl. Abb. 4.7).

Die ermittelten Inhalte der einzelnen Handlungsfelder werden im Folgenden kurz
erlautert [6]:

Das Handlungsfeld ,, Mehrwert durch das hybride Geschdiftsmodell“ umfasst im
Wesentlichen die Erwartungen der befragten Fiihrungskrifte bezogen auf den Nutzen der
Einfiihrung der digitalen Angebote im Lifttechnikbereich. Als Mehrwert wurde beispiels-
weise genannt, dass die Erkenntnisse aus dem Pilotbereich auch auf andere Produkt-
bereiche tibertragen werden konnen und dass sich der Unternehmenserfolg insgesamt
dadurch steigern ldsst.

Das Handlungsfeld ,, Einfiihrung der neuen Technologie* beinhaltet Aspekte und
Fragestellungen, die sich aus der Implementierung der Sensorik und der dadurch zur Ver-
fligung stehenden Datenmenge ergeben. Hier wurden von den Fiihrungskriften konkrete
Herausforderungen genannt, wie beispielsweise die Notwendigkeit zur Entwicklung

Fiihrung
Zusammenarbeit Verénderungs-
prozess
L Handlungsfelder der

Einflihrung von 2 h

Technologie und Hybrdisierung Kultur
Geschaftsmodell

AT GLELT Kompetenzen

Hybridisierung

Abb. 4.7 Handlungsfelder fiir die Einfiihrung eines hybriden Geschiftsmodells [1]
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eines geeigneten Vertriebsmodells fiir digitale Geschéftsmodelle oder die Qualitits-
priifung der zur Verfiigung stehenden Daten, welche fiir das Angebot digitaler Dienst-
leistungen notwendig sind.

Unter dem Handlungsfeld ,, Fiihrung“ wurden Inhalte genannt wie die Weiter-
gabe von Verantwortung und Entscheidungskompetenz oder auch die Erfiillung neuer
Anforderungen durch die Fiihrungskrifte (z. B. Verwendung agiler Methoden; Alters-
unterschiede; Fiihrung auf Distanz).

Bezogen auf das Handlungsfeld ,, Zusammenarbeit“ war es den Fiihrungskriften wichtig
zu kldren, wie eine abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit zwischen Konstruktion — die
auch fiir Entwicklung zusténdig ist — Vertrieb und Service in Zukunft aussehen kann, ob
ggf. eine neue Fachabteilung fiir Datenanalyse und -aufbereitung etabliert werden muss und
wie die Zusammenarbeit und Kommunikation mit Kunden und Partnern (auch bezogen auf
die Weitergabe von Informationen und Daten) gestaltet werden kann.

Beim Handlungsfeld ,,Kultur* nannten die Fiihrungskrifte Aspekte, wie die Kldrung
der Fragen, wie viel Zeit fiir Innovationen verwendet werden soll, wie Informationen von
den Beschiftigten untereinander genutzt und weitergegeben werden und wie mit Fehlern
umgegangen werden soll.

Herausforderungen, die von den Fiihrungskriften zum Handlungsfeld ,, Ver-
danderungsprozess genannt wurden, waren z.B. der Umgang mit Widerstinden
und Blockaden, um die Beschiftigten mitzunehmen, sowie die Entwicklung einer
realistischen Einschidtzung der Geschwindigkeit des Veridnderungsprozesses.

Das letzte Handlungsfeld ,, Kompetenzen“ umfasste beispielsweise die grundsitz-
liche Etablierung einer Struktur zur Kompetenzentwicklung und zum Aufbau neuer oder
sich wandelnder Kompetenzen.” Dieses Handlungsfeld wurde im Projekt AnGeWaNt
gesondert bearbeitet (vgl. z. B.[10]) (siehe Kap. 5).

4.2.1.2 Konzeptionsphase

Basierend auf den Ergebnissen der Fiihrungskriftebefragung und dem Kick-Off Work-
shop sowie den Riickmeldungen aus dem Gesprich mit der Geschiftsfiihrung wurden
konkrete Maflnahmen abgeleitet und entwickelt. Diese bezogen sich im Wesentlichen auf
die Bearbeitung und Begleitung des Verdnderungsprozesses im Rahmen der Einfiihrung
eines hybriden Geschiftsmodells. Als erstes wurde ein Workshop zum Thema ,,Ver-
dnderungen begleiten und gestalten* konzipiert. Die zum Einsatz kommenden Methoden
orientierten sich an dem Workshopkonzept von Wippermann ,,Hurra, ein Befehl!* [11].
Die Ziele des Workshops waren folgende (vgl. [1]):

e FErwartungen (Befiirchtungen sowie auch Potenziale und Chancen) an die Ver-
dnderung beschreiben.

e Ein einheitliches Verstidndnis von der Verdnderung erreichen und ein gemeinsames
Zielbild formulieren (Vision).

e Konkrete MaBBnahmen erarbeiten und vereinbaren, was zu tun ist, damit die Ver-
dnderung gelingt.
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In der Analysephase wurde deutlich, welche Arbeitsbereiche insbesondere mafigebliche
Veridnderungen durch die Hybridisierung erfahren. Neben den technischen Arbeits-
bereichen sind dies die kundennahen Arbeitsbereiche Vertrieb und Service. Der Ver-
triebsbereich wurde fiir tiefergehende Analysen und Maflnahmen als Pilotbereich
ausgewdhlt. In der Konzeptionsphase wurde ein Workshop durchgefiihrt, der Ver-
dnderungen, Herausforderungen und Kompetenzbedarfe im ausgewihlten Pilotbereich
eruiert und die Beschiftigten in diesem Arbeitsbereich fiir die Verdnderungen, welche
durch die Hybridisierung entstehen werden, sensibilisiert. Dariiber hinaus bestand
das Ziel des Workshops in der Ideensammlung und Identifikation von geeigneten
MaBnahmen zur Zusammenarbeit und Kompetenzentwicklung.

Die konzipierten Mafinahmen werden im nachfolgenden Abschnitt im Detail in der
praktischen Anwendung vorgestellt.

4.2.1.3 Umsetzungsphase
In der Umsetzungsphase wurden zur Gestaltung der Zusammenarbeit und Fiihrung in
dem Pilotbetrieb folgende begleitende und unterstiitzende Methoden eingesetzt:

1. Workshop zum Thema ,,Verdnderungen gestalten und begleiten*
2. Workshop zum Thema ,,Verdanderungen und neue Kompetenzanforderungen durch die
Hybridisierung erfassen und meistern*

4.2.1.3.1 MaBnahme zur Gestaltung von Verédnderungen

In dem Workshop ,,Veridnderungen gestalten und begleiten* wurden in einem ersten
Schritt die Befiirchtungen und Chancen, welche die 14 teilnehmenden Fiihrungskrifte
aus Vertrieb, Konstruktion, Service, Produktion etc. mit der Einfiihrung eines hybriden
Geschiftsmodells verbinden, erfragt. Es zeigten sich folgende Bedenken bzw. vor
Implementierung des Geschiftsmodells zu beantwortende Fragestellungen [6]:

e Sind die Ressourcen im Servicebereich ausreichend?

e Welche Ressourcen sind im IT-Bereich vorhanden (Programmier- und Entwicklungs-
aufwand)?

e Wie kann ein Abrechnungsmodell konkret aussehen?

e Wie soll die Betreuung eines hochkomplexen technischen Produkts erfolgen?

e Welche Aspekte miissen bzgl. der Datensicherheit und des Datenschutzes beachtet
werden?

e Welche Rechte und Pflichten gelten im Schadensfall (Regelung der Herstellerver-
antwortung)?

e Wie ist das Verhiltnis von Ressourcen und Investitionen? Welche Arbeit kommt dazu,
welche fillt weg? (Kosten-Nutzen-Analyse)

In einem zweiten Schritt wurden die Chancen, die aus Sicht der Fiihrungskrifte mit dem
hybriden Geschiftsmodell verbunden sind, erfragt. Es wurden folgende Aspekte genannt [6]:
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o Umsatzsteigerungen

e Wettbewerbsvorsprung

e Steigerung der Innovations- und Zukunftsfahigkeit

e erhohte Kundenbindung, Generierung neuer Kunden

e schnellere Fehleranalyse

e Aufbau von Know-How

o Steigerung des Images als attraktiver Arbeitgeber

e Optimierung der Konstruktion und des Service (z. B. Fernwartung, Fehlerdiagnose)

Des Weiteren erarbeiteten die Fiihrungskrifte in Gruppen eine konkrete Vision, indem
sie folgende Fragestellungen beantworteten:

e Stellen Sie sich vor, dass die Einfithrung des neuen hybriden Geschiftsmodells
(digitaler Zugriff auf Maschinendaten im Bereich Lifttechnik) gelungen ist — wie sieht
Thre Organisation dann in drei bis fiinf Jahren aus?

e Welche Ziele sollen fiir Thren Bereich (z. B. Vertrieb, Service, Einkauf) dann erfiillt
sein?

Zur Festlegung konkreter Schritte zur Umsetzung dieser Vision wurden die Fiihrungs-
krifte gebeten, die Frage zu beantworten, welche Ziele in den auf den Zeitpunkt des
Workshops folgenden Jahren 2020 bis 2025 und in Bezug auf das hybride Geschifts-
modell (z. B. digitaler Zugriff auf Maschinendaten im Bereich Lifttechnik) umgesetzt
werden sollen. Als Ergebnis wurden insgesamt 17 Ziele formuliert. In einem letzten
Schritt wurde exemplarisch ein Ziel ausgewéhlt und konkrete erste Handlungsschritte zu
dessen Umsetzung festgelegt (vgl. [5]).

Dabei wurde nach dem ersten Workshop deutlich, dass der Nutzen der Durch-
fiihrung weiterer Workshops/Methoden eng mit der technischen Umsetzung bzw.
Weiterentwicklung des hybriden Geschiftsmodells zusammenhingt. Daher priorisierte
der Pilotbetrieb die technische Umsetzung. Das hiel, Ausstattung eines Liftkrans
mit Sensoren und Auslieferung an einen ersten Kunden. Auf diese Weise wurden
bereits reale Nutzungsdaten des Liftkrans erhoben. Ebenso wurde eine betriebsinterne
abteilungsiibergreifende Steuerungsgruppe eingerichtet, welche sich monatlich zu
den aktuellen Entwicklungen und Bedarfen fiir die Implementierung eines hybriden
Geschiftsmodells austauschte. Zudem wurde fiir den Lifttechnikbereich eine Kunden-
befragung durchgefiihrt, anhand welcher genau ermittelt wurde, welche Daten bzw.
zusitzlichen Informationen und Dienstleistungen fiir die Kunden der Liftkrane als
zusitzliche Dienstleistung von Interesse sind.

Insgesamt war ein stindiger Austausch zwischen den Verantwortlichen fiir die
technische und vertriebliche Umsetzung des hybriden Geschiftsmodells und der Person,
welche die Begleitung des Verdnderungsprozesses steuerte, wichtig. Hierzu fanden alle
zwei Wochen telefonische Absprachetermine statt.
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4.2.1.3.2 MaBBnahme zur Analyse von Kompetenzanforderungen und
Erarbeitung von Lésungsmaoglichkeiten

Der Aufbau von Kompetenzen wurde von den Fiihrungskriften als eine der wesentlichen
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung des Geschéftsmodells eingestuft
Abschn. 4.2.1.1.2. Insbesondere die Vertriebsbereiche sind im Zuge der Hybridisierung
von Veridnderungen und neuen Anforderungen betroffen. Daher wurde der Vertrieb der
Firma PAUS als Pilotbereich zur Erfassung von neuen Kompetenzanforderungen und
Losungsmoglichkeiten fiir den Kompetenzaufbau ausgewihlt.

Das Vorgehen sah zuerst eine Analyse aktueller Anforderungen im Vertriebsbereich
vor. Dazu wurde ein Interview in Anlehnung an das Task-Analysis-Tool TAToo von Koch
& Westerhoff 2019 [12] mit der Leiterin und dem Leiter des Vertriebsbereichs durch-
gefiihrt. Der erste Teil der Interviews fokussierte die wesentlichen Arbeitsschritte, die
im Vertrieb durchgefiihrt werden. Darauf aufbauend wurde ermittelt, welche Aufgaben
und Titigkeiten mit welchen Kompetenzen in den jeweiligen Arbeitsschritten anfallen.
Zudem galt es Schnittstellen zu anderen Arbeitsbereichen und mogliche Heraus-
forderungen in den einzelnen Arbeitsschritten zu identifizieren. Aufbauend auf den
Ergebnissen wurden Kompetenzbedarfe fiir die Titigkeit im Vertrieb erhoben. Abb. 4.8
zeigt beispielhafte Arbeitsschritte und die Themen der Analyse.

Das Instrument zur Ermittlung von Kompetenzbedarfen fiir Hybridisierung kann
hier heruntergeladen werden: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/
Anforderungsanalyse.pdf.

AnschlieBend wurden die Ergebnisse ausgewertet und dem gesamten Vertriebsteam
im darauffolgenden Workshop anhand von Prisentationsfolien vorgestellt. Ziel war es,
auf Basis der Ergebnisse mit den Teilnehmenden zu reflektieren, wie sich die Arbeits-
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Abb. 4.8 Themen der Anforderungsanalyse im Vertrieb mit beispielhafter Benennung der wesent-
lichen Arbeitsschritte (Eigene Darstellung, Themen der Analyse in Anlehnung an [12])
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schritte zukiinftig, wenn das hybride Geschiftsmodell marktfihig ist, verdndern werden.
Thematisiert wurde, welche neuen Aufgaben entstehen, mit welchen Tétigkeiten diese
verbunden sind und ob es neue Schnittstellen und Herausforderungen geben wird. Auf-
bauend auf diesen Uberlegungen galt es zu antizipieren, welche neuen Anforderungen
an die Kompetenzen der Beschiftigten im Vertrieb entstehen werden und welche
MaBnahmen ergriffen werden miissen, um den Vertrieb der Dienstleistungen zu unter-
stiitzen. Dariiber hinaus wurde der Workshop genutzt, um das Vertriebsteam umfassend
zum Projekt sowie zum aktuellen Stand der Hybridisierung zu informieren und etwaige
offene Fragen des Teams zu kldren. Dariiber hinaus war ein Ziel dieses partizipativen
Vorgehens, die Akzeptanz anstehender Verdnderungen im Vertriebsbereich zu unter-
stiitzen [13].
Zusammengefasst waren die Ziele des Workshops:

e Informationen zum AnGeWaNt-Projekt und iiber den aktuellen Stand des neuen,
hybriden Geschéftsmodells vermitteln

e Klirung von Fragen des Vertriebsteams zum neuen Geschéftsmodell

o Konsolidierung aktueller Anforderungen und Kompetenzbedarfe

e Erorterung von Verdnderungen und zukiinftigen (Kompetenz)bedarfen durch die
Hybridisierung

e Akzeptanzforderung anstehender Verdnderungen durch die Hybridisierung

Im ersten Teil der Veranstaltung wurde das Projekt AnGeWaNt mittels Prisentations-
folien von Projektverantwortlichen vorgestellt. Im Anschluss stellte der Leiter des
Vertriebs gemeinsam mit dem technischen Leiter der IT-Abteilung den aktuellen Ent-
wicklungsstand des Geschéftsmodells von PAUS vor. Dabei wurden die Funktionen
der Plattform PausConnect vorgefiihrt und die Teilnehmenden konnten sehen, welche
Informationen die Kundschaft durch die Visualisierung der Produktnutzungsdaten
erhalten kann. Die Teilnehmenden wurden aufgerufen, ihre Fragen zu stellen oder
auch Verbesserungsvorschlidge zu duflern. Nach der thematischen Einfiihrung folgten
zwei aufeinander aufbauende Workshopteile. Der erste Workshopteil galt der Vervoll-
stindigung und Abstimmung des Status quo der Anforderungen im Vertrieb, wéihrend
im zweiten Workshopteil der Fokus auf Verdnderungen, neuen Anforderungen und
zukiinftigen Kompetenzbedarfen lag (vgl. Abb. 4.9).

Im ersten Teil des Workshops wurden die Ergebnisse des Interviews mit der Vertriebs-
leiterin und dem Vertriebsleiter vorgestellt und gemeinsam mit den Teilnehmenden iiber-
priift sowie vervollstindigt. Im zweiten Teil wurden die Teilnehmenden in drei Gruppen
aufgeteilt. In den Gruppen wurden die Verinderungen der Titigkeiten im Vertrieb,
welche durch die Hybridisierung entstehen, erhoben. Zur Unterstiitzung wurden die
folgenden beispielhaften Fragestellungen genutzt:
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Abb. 4.9 Aufbau des
Workshops zur Erfassung von
aktuellen und zukiinftigen
Anforderungen

Vertrieb
zukiinftig

Verénderungen
und Bedarfe

Vertrieb

aktuell
Status quo

e Welche neuen Aufgaben erwarten Sie durch das neue Geschiftsmodell? Kénnen Sie
diese direkt ausfiihren?

e Welche Herausforderungen erwarten Sie fiir den Vertrieb des hybriden Geschifts-
modells?

e Welche Fragen miissen Sie zukiinftig der Kundschaft stellen, um deren Bedarfe hin-
sichtlich Daten und hybrider Services zu erkennen?

e Welche Fragen werden Kundinnen und Kunden Beschiftigten im Vertrieb bzgl. der
neuen datengetriebenen Services stellen?

e Welche Vorteile sehen Sie fiir Ihre Arbeit?

AnschlieBend prisentierte jede Gruppe den anderen Teilnehmenden ihre Ergebnisse.
Diese werden nachfolgend zusammengefasst vorgestellt.

Neue Aufgaben werden vor allem die Betreuung der PausConnect-Plattform sowie
der Vertrieb der datenbasierten Services sein. Dariiber hinaus wird es die Aufgabe des
Vertriebes sein, die Héndlerinnen und Héndler in der Handhabung der Plattform zu
schulen (siehe Abb. 4.10). Hinsichtlich der Verinderung von Arbeitsmitteln gaben die
Beschiftigten im Vertrieb an, dass eine Ausstattung mit neuester digitaler Hard- und
Software notig ist, um das digitale Geschiftsmodell entsprechend authentisch ver-
treiben zu konnen. Tablets mit Apps, Videotutorials oder Moglichkeiten zur individuellen
Konfiguration der Produkte wéren hierbei zukiinftig hilfreich. Die Zusammenarbeit
zwischen den technischen Arbeitsbereichen, wie beispielsweise der Konstruktion, mit
den Arbeitsbereichen, die den meisten Kundenkontakt haben, wird sich vermutlich ver-
stirken, um gegenseitig von Erkenntnissen und Erfahrungen zu lernen (siehe hierzu auch
Kap. 5 in diesem Band).

Dariiber hinaus wurden mogliche Herausforderungen benannt, die das Vertriebsteam
hinsichtlich der Vermarktung des digitalen Geschéftsmodells erwartet. Insbesondere wird
es als schwierig eingestuft, denjenigen Kundinnen und Kunden den neuen Service zu
verkaufen, die bislang kaum digitale Technik nutzen. Zusétzlich wird befiirchtet, dass die
notwendigen technischen Maflnahmen, wie beispielsweise die Anbindung der Systeme
an andere Schnittstellen oder der Kompetenzaufbau zur Analyse der Daten sowie der
Umgang mit der Plattform, die Kundschaft abschrecken konnten. Die Vorteile der Daten-
nutzung miissen diese Aufwinde wesentlich iibertreffen und das Vertriebsteam benétigt
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Abb. 4.10 Beispielhaftes Workshopergebnis zu antizipierten Verinderungen und Heraus-
forderungen durch die Hybridisierung

die Informationen dazu, um die Kundschaft von den hybriden Leistungen iiberzeugen zu
konnen.

Die Erhebung von Produktnutzungsdaten erfordert zudem die Beachtung von Daten-
schutzrichtlinien. Diese miissten mit der Kundschaft vertraglich vereinbart werden, was
auch eine Herausforderung darstellen konnte. Auch konnten Bedenken der Kundinnen
und Kunden zur Sicherheit der Unternehmensdaten auftreten (siche dazu auch Kap. 5 in
diesem Band und Abb. 4.10.)

Aufbauend auf den Ergebnissen des ersten Workshopteils wurde in einer weiteren
Gruppenarbeit erortert, welche Kompetenzen und unterstiitzenden Materialien das Ver-
triebsteam benotigt, um die neuen datenbasierten Services erfolgreich vertreiben zu
konnen. Hierbei wurden insbesondere drei Arten von Wissen identifiziert, die zukiinftig
relevant sind (siehe hierzu Abb. 4.11):

I.  Produktspezifisches Wissen
II. Datenspezifisches Wissen
III. Kundenspezifisches Wissen
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Abb. 4.11 Beispielhaftes Workshopergebnis zu Kompetenzbedarfen im Service zum erfolg-
reichen Vertrieb des hybriden Geschiftsmodells

Zu L. Produktspezifisches Wissen:

Die Kenntnisse des Vertriebsteams zum physischen Produkt des Baukrans PTK 31 und
den technischen Funktionen sind bereits gegenwértig notig und vorhanden. Es wurde
diskutiert, dass moglicherweise mehr technisches Know-how benétigt wird, um der
Kundschaft beispielsweise die Ausstattung des Produkts mit der Technik zur Daten-
erhebung oder die Handhabung der Plattform erldutern zu koénnen, um die Daten in
Echtzeit abzurufen. Insbesondere diesbeziiglich miissen die Hindlerinnen und Héndler
geschult werden.

Zu 1I1. Datenspezifisches Wissen:

Sowohl die Maschinendaten von PAUS, als auch die Daten von anderen Baumaschinen-
herstellern sollten dem Vertriebsteam bekannt sein. Es gilt zu erfassen, wo Daten
erhoben werden konnen und in welchem Maf3e diese Daten der Kundschaft einen Mehr-
wert bieten (beispielsweise zur Optimierung ihrer Prozesse, vorausschauende Wartung,
Diebstahlschutz etc.).

Zu II1. Kundenspezifisches Wissen

Damit die Potenziale der Daten kundenspezifisch und erfolgreich vertrieben werden
konnen, miissen die Kundschaft und deren Beweggriinde fiir die Nutzung bekannt sein.
Die Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH bedient zudem viele unterschiedliche
Kundensegmente. Die Kundinnen und Kunden der unterschiedlichen Segmente benotigen
die Produkte fiir unterschiedliche Zwecke. Es wurde im Workshop gefolgert, dass nicht
alle Daten der Maschinen fiir jede Kundin und jeden Kunden gleichermaf3en relevant
sind. Beispielsweise interessieren Vermieterinnen und Vermieter die Standortdaten ihrer
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Maschinen, da damit Diebstihle verhindert, bzw. Fahrzeuge aufgefunden werden kénnen.
Im Bereich der Minenfahrzeuge sind Daten fiir Service auf Distanz wesentlich (siehe
Wissensarten Abb. 4.11). Eine Befragung der Kundschaft dazu wurde bereits im Rahmen
des Projektes AnGeWaNt durchgefiihrt (siche Kap. 2 in diesem Band).

Insgesamt wird es das Ziel von PAUS sein, zukiinftig mit der Kundschaft gemeinsam
Optimierungspotenziale zu identifizieren und zu erdrtern, wo die datengetriebenen
Dienstleistungen einen Mehrwert zur Effizienzsteigerung bieten konnen (siche
Abb. 4.11).

4.2.1.4 Evaluationsphase

In der Evaluationsphase wurden sowohl einzelne Mafinahmen und Methoden von den
am Projekt beteiligten Beschiftigten und Fiihrungskriften von PAUS als auch das
komplette Vorgehen und die durchgefiihrten Malnahmen durch alle drei Anwenderunter-
nehmen bewertet.

Fiir die formative Evaluation der MalBnahmen erhielten die Fiihrungskrifte und
beteiligten Beschiftigten nach der Durchfilhrung von einzelnen Maflnahmen (insb.
Workshops) entsprechende Fragebogen zur Beurteilung. Die Teilnehmenden gaben
Riickmeldung zu folgenden Aspekten:

e Gesamteindruck

e Inhalte und Konzept

e Referentinnen und Referenten

e Methode und Prisentation

e Sonstige Anmerkungen/Kritik/Verbesserungsvorschlige

Dariiber hinaus wurden die durchgefiihrten MalBnahmen und Methoden von den
beteiligten Projektleitern der Unternehmen bei einem Projekttreffen im November 2021
bewertet. Der Fokus der Evaluation lag auf den folgenden vier Fragestellungen:

e Waurden die wesentlichen Aspekte sozio-technischer Arbeitsgestaltung behandelt?

e Wird deutlich, warum die jeweiligen Aspekte/Themen relevant sind?

o Gibt es Aspekte, die noch intensiver beschriecben werden miissen oder bestehen
Informationsliicken?

e Welche Tipps oder Fallstricke sollten ergédnzt werden?

Dabei wurden alle MaBnahmen und ihre Ergebnisse auf einer Metaplanwand visuell
dargestellt und mittels einer Priasentation durch Verantwortliche der jeweiligen Arbeits-
pakete miindlich erldutert. Die beteiligten Unternehmensvertreter konnten anhand
farblicher Klebepunkte alle durchgefiihrten Malnahmen und Methoden hinsicht-
lich folgender Aspekte und vor dem Hintergrund der vorab benannten Fragestellungen
bewerten (sieche Methode und Ergebnisse exemplarisch in Abb. 4.12):
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Abb. 4.12 Evaluation der einzelnen Maflnahmen und Methoden sowie der Ergebnisse im Arbeits-
paket vom Pilotunternehmen, den anderen beiden beteiligten Betrieben und der Physikalisch-
Technischen Bundesanstalt (PTB)

e Methode/Malinahme war hilfreich/sinnvoll (griiner Punkt Abb. 4.12)

e Methode/MafBinahme wire hilfreich/sinnvoll gewesen (da nicht alle Maflnahmen in jedem
der drei Unternehmen sowie der PTB durchgefiihrt wurden) (blauer Punkt Abb. 4.12)

e Malnahme/Methode ist fiir andere Unternehmen transferierbar (roter Punkt
Abb. 4.12)
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Die Mallnahmen und eingesetzten Methoden wurden von den Unternehmen als hilf-
reich und sinnvoll bewertet. Diejenigen Unternehmen und die, ebenfalls am Projekt
beteiligte, Physikalisch-Technische Bundesanstalt (PTB) (mehr Informationen zur Rolle
der PTB im Projekt verfiigbar in Kap. 6 in diesem Band), bei denen die Malnahmen
nicht durchgefiihrt worden sind, gaben an, dass die Durchfiihrung in ihrem Unternehmen
beziehungsweise in ihrer Institution auch sinnvoll sein konnte. Weitere Erkenntnisse aus
der Evaluation sind (siehe dazu auch Abb. 4.12):

e Die Visualisierungen der Vision halfen den Unternehmen bei der internen
Kommunikation der Geschiftsidee.

e Es werden weitere Methoden zum Umgang mit Verdnderungen durch Hybridisierung
benotigt, insbesondere Methoden zur Forderung der Akzeptanz in der Belegschaft fiir
die Einfiihrung neuer Technologien.

e In die Fiihrungskriftebefragung sollten Fragen zu Befiirchtungen und Angsten hin-
sichtlich anstehender Verdnderungen integriert werden.

e Der betriebsiibergreifende Austausch ist hilfreich, um die anstehenden Heraus-
forderungen zu meistern.

e Der Einsatz verschiedener Methoden, Workshops und Interviews wurde positiv
bewertet. Workshops unterstiitzen den Austausch, wihrend in den Interviews auch die
Meinung und Bedarfe von introvertierten Beschiftigten beriicksichtigt werden.

4.2.2 Zusammenfassung der Methoden und Ergebnisse

Entsprechend der bereits geschilderten Entwicklungsphasen werden nun die Methoden
und Ergebnisse zusammenfassend vorgestellt. Eine Ubersicht iiber die entwickelten
Methoden liefert Tab. 4.1.

Der Kick-off Workshop mit insgesamt neun Fiihrungskriften zu Beginn des Projektes
hatte zum Ziel, die Fiihrungskrifte mit dem Projekt AnGeWaNt und den erstrebten
Zielsetzungen betriebsintern und betriebsiibergreifend vertraut zu machen und dariiber
hinaus die Erwartungen der Fiihrung hinsichtlich der Geschiftsidee sowie der Aus-
wirkungen auf die Organisation aufzunehmen (siche Abschn. 4.2.1.1.1 und Tab. 4.1). Der
Workshop diente damit zur Bewusstseinsbildung und gilt als Basis fiir den anstehenden
Verinderungsprozess im Zuge der Hybridisierung. Aufbauend auf dem Kick-off Work-
shop wurde im nichsten Schritt, anhand einer Fiihrungskriftebefragung mittels leitfaden-
gestiitzter Interviews eine tiefergehende Analyse zu Verdnderungsbedarfen durchgefiihrt
(siche Abschn. 4.2.1.1.2 und Tab. 4.1). Durch den Kick-off Workshop war der Grofteil
der Fiihrungskrifte auf dem gleichen Wissenstand zum Projektvorhaben und auf
weitergehende (Analyse)MaBnahmen vorbereitet. Durch die Befragung konnten die
wesentlichen Handlungsfelder fiir eine erfolgreiche Hybridisierung im Betrieb heraus-
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Tab.4.1 Uberblick iiber die zur organisationsinternen Zusammenarbeit und Fiihrung ent-
wickelten Methoden

Intervention, Aktivitét, Zielgruppe Angestrebtes Ergebnis/Ziel-

Methode setzung

Kick-Off Workshop Fiithrungskrifte, Geschifts- Bewusstseinsbildung; Erfragen

fiihrung (N=9) der Erwartungen

Fithrungskriftebefragung Fiihrungskrifte (N=14); Bewusstseinsbildung Status-

mittels halbstandardisiertem Geschiftsfiihrung quo; Erarbeitung von Hand-

Interviewleitfaden; Interviews lungsfeldern

(vor Ort und telefonisch)

Ergebnisprisentation; Dis- Geschiftsfithrung, Fithrungs- | Information iiber die neuen

kussion krifte (N=14) Erkenntnisse; Planung und
Lenkung des Verinderungs-
prozesses

Workshop zum Thema ,,Ver- Fihrungskrifte, (N=14) Entwicklung einer Vision;

dnderungen gestalten und Willensbildung; emotionale

begleiten* Verdnderungen begleiten;
Umsetzung vorbereiten

Workshop zum Thema ,,Ver- Leitung Vertrieb und Informieren iiber die Ver-

dnderungen und Kompetenz- | Beschiftigte des Vertriebs im | d&nderungen der tégl. Arbeit

bedarfe durch das hybride Lifttechnik-Bereich (N=15) durch das hybride Geschéfts-

Geschiftsmodell* modell; emotionale Ver-

dnderungen begleiten;
Umsetzung vorbereiten und
planen

gearbeitet werden. Durch die Ergebnispridsentation vor der Geschiftsfiihrung und den
Fiihrungskriften wurden die Ergebnisse konsolidiert und es konnten gemeinsam darauf
aufbauend MafBnahmen abgeleitet werden, die die Hybridisierung unterstiitzen (siche
Abschn. 4.2.1.2 und Tab. 4.1). Die Maflnahme ,,Verinderungen gestalten und begleiten®,
hatte zum Ziel, im Fiihrungskreis eine gemeinsame Zukunftsvision zu entwickeln und
die Fiihrungskrifte fiir den emotionalen Prozess der Veridnderung zu sensibilisieren.
Des Weiteren wurde das Handlungsfeld des Kompetenzaufbaus fiir Hybridisierung von
den Fiihrungskriften als wesentlich erachtet. Dies insbesondere hinsichtlich der Ver-
triebsarbeit, da die Beschiftigten im Vertrieb zukiinftig die datengetriebenen Services
neben den Produkten vertreiben miissen. Dies bedeutet eine wesentliche Verdnderung
der Vertriebstitigkeit, die mit neuen Anforderungen an die Beschiftigten einhergeht.
Dies bestitigen auch die Analysen in den anderen beiden Anwenderunternehmen (siche
Abschn. 4.2.1.3.2 sowie Kap. 4 in diesem Band und Tab. 4.1).
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4.3 Potenziale betriebsiibergreifender Kooperationen fiir eine
erfolgreiche Hybridisierung erschlieBen und nutzen

Die Hybridisierung und die damit einhergehende Digitalisierung stellen die Betriebe vor
zahlreiche Neuerungen. Insbesondere die kundennahen Arbeitsbereiche (beispielsweise
Vertrieb und Kundenservice) in allen drei Anwenderunternehmen sehen sich im Zuge der
Verinderungen mit Herausforderungen konfrontiert, die sie meistern miissen, damit eine
erfolgreiche Realisierung der datengetriebenen, hybriden Geschiftsmodelle gelingen
kann. Dabei kann eine betriebsiibergreifende Kooperation hilfreich sein [14].

Zur Erorterung der Potenziale betriebsiibergreifender Kooperationen fiir Hybridisierung
kann entweder von einzelnen Themen (z. B. Qualifizierung, Datenanalyse, Datenschutz,
technische Entwicklung) ausgegangen werden oder von Arbeitsbereichen. Insbesondere
eignen sich hier Bereiche, in welchem aufgrund der Hybridisierung und Digitalisierung
malgebliche Verdnderungen erfolgen werden. In AnGeWaNt wurden aus diesem Grunde
die Servicebereiche der drei Anwenderunternehmen zur Pilotierung ausgewihlt, da sich
in diesem Bereich maligebliche Neuerungen wie beispielsweise Betreuung von Cloud-
services, Zusammenarbeit und Kommunikation auf Distanz (z. B. Service auf Distanz,
Aufbau von Webshops, Betreuung von Plattformen fiir den Datentransfer und -austausch)
ergeben. Um die konkreten Auswirkungen und Herausforderungen der Hybridisierung
auf Unternehmen und Arbeitsbereiche sowie die Potenziale der Zusammenarbeit zur
erortern, konnen diverse Maflnahmen von der Analyse bis hin zur Manahmenplanung und
-umsetzung dienlich sein (vgl. [14]). Diese werden nachfolgend dargestellt.

4.3.1 Analyse von Veranderungen, Herausforderungen und
Kooperationsmoglichkeiten

Um das genaue Ausmal} der Veridnderungen sowie die Auswirkungen der anstehenden
Hybridisierung auf Arbeitsbereiche sowie Kooperationsmoglichkeiten zu erfassen,
konnen leitfadengestiitzte Interviews beispielsweise mit den Bereichsleitern und Bereichs-
leiterinnen eine gute Informationsquelle sein. Dazu wurde im Rahmen von AnGeWaNt ein
Interviewleitfaden entwickelt, der die wesentlichen Themen einer betriebsiibergreifenden
Kooperation im Zuge der Hybridisierung abdeckt. Es gilt beispielsweise zu ermitteln,
welche Veridnderungen sich durch die Hybridisierung in dem ausgewdhlten Arbeitsbereich
ergeben werden, was zukiinftige Anforderungen sein werden, welche neuen Kompetenz-
bedarfe entstehen werden sowie wie der aktuelle Stand der Digitalisierung und zukiinftig
geplante Malnahmen aussehen konnten. Zusitzlich konnen in den Gespriachen bereits
Moglichkeiten einer betriebstibergreifenden Kooperation zur Bewiltigung entstehender
Herausforderungen und zur Effizienzsteigerung erortert werden [14]. Abb. 4.13 zeigt die
wesentlichen Themen der Analyse, zur Identifikation der Potenziale betriebsiibergreifender
Kooperationen fiir Hybridisierung, im Uberblick.
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Prozess-
gestaltung und
Schnittstellen

Abb. 4.13 Themenspektrum zur Analyse von Kooperationspotenzialen fiir Hybridisierung ([14]
modifiziert)

Ausziige aus dem Interviewleitfaden zur Erfassung von Potenzialen
betriebstibergreifender Kooperationen fiir Hybridisierung

Ermittlung von Potenzialen betriebsiibergreifender Kooperationen fiir
die erfolgreiche Implementierung hybrider Geschiftsmodelle

INTERVIEWLEITFADEN a

Abschnitt 1: Ausgangssituation in lhrem Arbeitsbereich/Unternehmen

1. Wie ist Ihr Arbeitsbereich aktuell auf it (z. B.: Auft uktur, Anzahl der Beschiiftigten, Prozesse, Ressourcen)?

Gibt es bereits cine Ziel gfVision, wie sich Ihr Arbeitsbereich/U t sich durch die Einfiihrung des
neuen Geschiftsmodells verindern soll bzw. muss?

ol




4 Zusammenarbeit und Flihrung fiir hybride Wertschopfung 125

Abschnitt 2: Herausforderungen durch die Hybridisierung und Losungsansatze

4. Welche Herausforderungen sehen Sie durch die Einfihrung des neuen Geschiftsmodells in Threm Arbeitsbereich/Unternchmen?

5. Welche Lisungsversuche und MaBnahmen haben Sic schon durchgefihet?

6. Wie kinnte aus lhrer Sicht dic Zs rbeit mit anderen Betricben zur Lissung der von Ihaen genannten
Herausforderungen beitragen?

9. Wie kinnte aus lhrer Sicht die Zusammenarbeit mit anderen Betriecben zur Erfiillung oder Vereinfachung der von
it 7

Ihnen g: neuen Aufgaben |

Abschnitt 4: Kompetenzbedarfe in der Zukunft

10. Welche Kompetenzen werden Sie zukiinftig benétigen, wenn das neue Geschaftsmodell eingefiihrt wird?

11. Welche Kompetenzen wiirden Sie licher von anderen Unternehmen nutzen, anstatt selbst im Unternchmen vorzuhalten?

12. Von welchen Kompetenzen, die Sie bereits aufgebaut haben, kiinnten andere Betricbe profitieren?
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Abschnitt 5: Einsatz digitale Hard- und Software (Tools) gegenwartig und zukiinftig

15. Haben Sie sich bereits mit unterschiedlichen digitalen Tools auseinandergesetzt (z. B. auf Messen informiert)
und wissen Sic, was ¢s fiir Tools zur Unlerstiitzung in lhrem ArbeitsbereichfUnternchmen gibt?

16. Welche digitalen Instrumente setzen Sic bereils jetzt in lhrem Arbeitsbereich/Unternehmen ¢in?
(z. B. Kommunikationstools, VR/AR, digitale Terminvercinbarung, Chaltbots)

17. Mit welchen Mitteln/digitalen Tools kinnte eine Kooperation-fAufgaben-fKompetenzteilung mit anderen
Betrieben durchgefiihrt oder unterstiitzt werden?

18. Haben Sie einen Oberblick Gber digitale Tools, die Ihre Kundinnen und Kunden einsetzten?

23. Miissen noch weitere Unternehmensbereiche einbezogen werden?

24. Haben Sie bereits Prozesse identifiziert, die ineffizient laufen und wo Sie sich eine (digitale) Unterstiitzung wiinschen
wiirden? (ldentifikation von konkreten Ansatzpunkten fiir den Einsatz, auch Gber Betriebsgrenzen hinweg)

Abschnitt 7: Themen und Ergebnisse von MaRBnahmen zur betriebsiibergreifenden Kooperation

25. Welche Themen miissen aus Ihrer Sicht auf einem ersten betriebsiibergreifenden Workshop auf jeden Fall
angesprochen und geklirt werden?

26. Welche Ergebnisse miissen beispiclsweise in cinem p oder ciner Koope erzielt werden,

damit Sie mit dem Workshop oder der MaBnahme zufrieden sind?

<

Der Interviewleitfaden wurde fiir die Analyse von Kooperationspotenzialen im Bereich
Kundenservice entwickelt, ist jedoch auch auf andere Arbeitsbereiche iibertragbar. Der
komplette Interviewleitfaden kann hier heruntergeladen werden: https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2022/02/Leitfaden_betriebsuebergreifend.pdf.

Nachfolgend werden in Abschn. 4.3.2 die Ergebnisse der Analyse vorgestellt.


https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/02/Leitfaden_betriebsuebergreifend.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/02/Leitfaden_betriebsuebergreifend.pdf
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4.3.2 Kooperationsbedarfe und -maoglichkeiten

Nach der Durchfiihrung der Interviews wurden diese in tabellarischer Form
dokumentiert, um die Gemeinsamkeiten der kooperierenden Unternehmen nach Themen
herauszuarbeiten. Um einen Uberblick zu Uberschneidungen von Themen zu erhalten,
kann zugeordnet werden, welche Unternehmen sich zu den Themen geduBert haben.
Dies kann beispielsweise farblich markiert werden, wobei jedem Unternehmen eine
Farbe zugeordnet wird. Die nachfolgende Abb. 4.14 zeigt eine beispielhafte Auswertung
der Interviewergebnisse aus AnGeWaNt:

Die Auswertung der Interviewergebnisse in AnGeWalNt hat ergeben, dass die Unter-
nehmen vor zahlreichen Herausforderungen stehen. Dabei wurden generelle, das
gesamte Unternehmen betreffende sowie spezifische, auf den Servicebereich bezogene
Herausforderungen benannt. Die Ausprigung der Herausforderungen ist demnach unter-
schiedlich stark. Insbesondere die Umsetzung von Digitalisierungsmaflnahmen im Zuge
der Hybridisierung (z. B. Reduktion von Papier und Anrufen mittels Cloudservices
und Webshops sowie Service und Support auf Distanz, Verarbeitung und Transfer von
Informationen) wird im Servicebereich, aber auch in anderen Arbeitsbereichen, Ver-
dnderungen der Tétigkeiten hervorrufen. Damit gehen Qualifizierungsbedarfe sowie die
Notwendigkeit einer Neugestaltung von Prozessen einher.

Insbesondere die Sensibilisierung und Qualifizierung von Beschiftigten, die im
Umgang mit digitalen Technologien nicht versiert sind, ist fiir die Betriebe mit Heraus-
forderungen verbunden. Hier stellt sich die Frage der Etablierung eines sogenannten
Digitalen Mindsets in der Belegschaft, also der Bereitschaft fiir Verinderung sowie die
Neugier auf Neues und die Anwendung digitaler Technologien. Auch die Etablierung
einer geeigneten agilen Unternehmenskultur ist relevant, um schneller auf sich
wandelnde Kundenbedarfe eingehen zu konnen.

Der Grad der Digitalisierung der Prozesse der Kundschaft kann zudem eine Heraus-
forderung fiir die erfolgreiche Etablierung hybrider Geschiftsmodelle auf dem Markt
darstellen. Denn je ausgeprigter der Digitalisierungsgrad der Prozesse der Kund-
schaft ist, desto eher konnen digitale, datengetriebene Geschiftsmodelle auf Anklang

Austausch von weiteren Zum Beispiel Daten zur Nutzung von Baumaschinen und ‘ .
Daten fur die Onlineplattform  anderen Produkten der Kooperationspartner

gegenseitige Werbung, andere Firma beim Vertriebsgesprach und im Service bei der . ‘
Vertriebschancen erweitern Kundschaft erwahnen

gegenseitige Schulungen Schulung zu Funktionen und Handhabung von Baumaschinen '
und anderen Produkten der Kooperationspartner .

Abb. 4.14 Beispielhafte Darstellung der Auswertung der Interviewergebnisse zur Erorterung
betriebsiibergreifender Kooperationsmoglichkeiten
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Abb. 4.15 Uberblick iiber Herausforderungen der Hybridisierung ([14] modifiziert)

stolen. Bei geringeren Digitalisierungsgraden hingegen ist davon auszugehen, dass ein
hoherer Aufwand fiir den Vertrieb sowie den Service und Support zur Betreuung dieser
Kundinnen und Kunden entsteht. Dariiber hinaus konnen sich auch gédnzlich neue,
komplexe Aufgaben in Arbeitsbereichen ergeben, wie beispielsweise die Analyse sehr
groBer Datenmengen. Die Unternehmen in AnGeWaNt stehen zusitzlich vor der Heraus-
forderung, geeignete Abrechnungsmodelle fiir ihre jeweiligen hybriden Dienstleistungen
zu finden. Diskutiert wurden beispielsweise sogenannte Pay-per-use- oder Freemium-
Modelle. Bei Pay-per-use Abrechnungsmodellen vergiitet die Kundschaft nur die
abgerufenen, hybriden Leistungen, wihrend bei den sogenannten Freemium-Modellen
Grundfunktionen der Portale oder Applikationen kostenlos sind und die Kundschaft nur
fiir weitere ,,Premiumfunktionen® bezahlen muss (vgl. [15]).

Dariiber hinaus stehen die Unternehmen gleichermaflen vor der Herausforderung
juristischer Regelungen hinsichtlich der Datenerhebung und des Datentransfers.
Abb. 4.15 zeigt exemplarisch und im Uberblick die Herausforderungen der Unternehmen
aus AnGeWaNt, die sich durch die Hybridisierung ergeben [14].

4.3.3 Gestaltung des Auftakts zur betriebsiibergreifenden
Kooperation

Auf Basis der Analyseergebnisse aus den Interviews wurde im Projekt AnGeWaNt
ein Auftaktworkshop zur betriebsiibergreifenden Kooperation durchgefiihrt. Dieser
Workshop diente dazu, ein gegenseitiges Kennenlernen der betrieblichen Akteure zu
unterstiitzen und die aus den Interviews resultierenden, identifizierten Themen zur
Kooperation zu konsolidieren sowie zu priorisieren. Im ersten Teil des Workshops stand
somit das gegenseitige Kennenlernen im Fokus. Dafiir haben die Vertreterinnen und Ver-
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treter der Unternehmen eine Prisentation vorbereitet und durchfiihrt. Die Priasentationen
beinhalteten folgende Aspekte:

e Vorstellung der Person und des Unternehmens

e Uberblick zu den aktuellen Geschiftsmodellen und das zukiinftig geplante hybride
Geschiftsmodell

e aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen im Bereich (z. B. Veridnderungen,
neuer Technikeinsatz) [14]

Im zweiten Teil des Workshops hat es sich in AnGeWaNt bewéhrt, die Ergebnisse der
Analyse, insbesondere die identifizierten, gemeinsamen Herausforderungen sowie die
Kooperationsméglichkeiten, vorzustellen. Es hat sich gezeigt, dass viele der, von den
Unternehmen benannten, Herausforderungen sowie die favorisierten Kooperationsmog-
lichkeiten vergleichbar sind [14] (siehe dazu auch Abb. 4.16).

Beispielsweise wurde von allen drei Unternehmensvertreterinnen und -vertretern
angegeben, dass die betriebsiibergreifende Zusammenarbeit im Kundenservice und
die Mitnutzung von Servicekapazititen Entlastung bieten und das Serviceversprechen
der 24-h Service-Verfiigbarkeit unterstiitzen konnten. Ein Unternehmen verfiigt zudem
tiber ein sehr grofles Servicenetz, was den anderen Betrieben helfen konnte, einen
schnelleren Kundenservice zu bieten. Ein anderer Betrieb sieht die geteilte Nutzung
von ausldndischen Sprachkompetenzen als hilfreich an. Dariiber hinaus sind alle drei
Unternehmen daran interessiert, langfristig in einem betriebsiibergreifenden Austausch
zu bleiben und gemeinsam Ideen im Servicebereich auszutauschen und weiterzuent-
wickeln. Alle drei Unternehmen befassen sich derzeit mit rechtlichen und juristischen
Regelungen zu Datensicherheitsaspekten. Hierzu konnte ein Austausch ebenfalls eine
effiziente Moglichkeit sein, um schneller zu moglichen Losungen fiir Vorgehensweisen
und Vereinbarungen zu gelangen. Des Weiteren ist es fiir die Betriebe herausfordernd
die groBe Datenmenge zu handhaben. Dazu gehort beispielsweise die Sicherung der
Datenqualitidt und der Analyse der Daten, um daraus wesentliche Informationen fiir die
Kundschaft gewinnen zu konnen. Die gegenseitige Unterstlitzung bei der Analyse der
Daten sowie ein betriebsiibergreifender Austausch zu Moglichkeiten zur Sicherung der
Qualitdt der Daten wurde von allen drei Unternehmen als hilfreich erachtet. Ein Aus-
tausch iiber Praxiserfahrungen zu digitalen Tools im Service sowie zur Handhabung von
grofen Daten- und Informationsfliissen wird ebenfalls von allen drei Betrieben als niitz-
lich angesehen. Abb. 4.16. gibt einen Uberblick iiber die identifizierten, wesentlichen
Kooperationsméglichkeiten in AnGeWaN.
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Erlduterungen aus den Interviews

Zusammenarbeit im Service kénnte Entlastung bieten; Mitnutzung von Servicekapazitaten;

und Support Serviceversprechen 24/7 kdnnte dadurch eingehalten werden;
Nutzung des groRRen Servicenetzes von Unternehmen A; ‘
Nutzung von Sprachkompetenzen; -

Weiterentwicklung von betriebsiibergreifender Austausch der Serviceleiterinnen und

innovativen Ideen Serviceleiter zur Weiterentwicklung innovativer Ideen .
rechtliche und juristische Austausch zu méglichen Vorgehensweisen und Vereinbarungen
Regelungen zum Umgang mit Daten ‘

® e

Austausch zu digitalen Tools bereits gemachte Erfahrungen mit digitale Hard- und Software;
im Service Empfehlungen fur die anderen Betriebe; Austausch zu Q
Dokumentations- und Einsatzsoftware

Austausch zu gegenseitige Unterstiitzung bei der Datenanalyse; Austausch zu
Datenhandhabung Methoden und Méglichkeiten zur Sicherung der Qualitét der , ’
Daten

Abb. 4.16 Exemplarischer Auszug zu Kooperationsmoglichkeiten, die in den Interviews und im
Workshop von allen drei Anwenderunternehmen benannt wurden

Im Anschluss an die Présentation, Konsolidierung und Vervollstindigung der Ergeb-
nisse aus den Interviews hat es sich bewihrt, die Themen von den Teilnehmenden
priorisieren zu lassen, um relevante Themen fiir eine vertiefende Kooperation auszu-
wihlen Abb. 4.17.

1o I (<252
2nc I -
3rd _ gemeinsamer Service & Support
4th _ Innovationen im Servicebereich
5th - Digitalisierung der Kunden vorantreiben
6th - Erfahrungen mit Kundenplattform
Tth - vertragliche, juristische Themen
8th - Verénderungsmanagment

Oth  smarter vemetzung

10th I gemeinsames Marketing

11th  Datensicherheit & Datenschutz

Abb. 4.17 Priorisierung der benannten Kooperationsmoglichkeiten (N=35, Mehrfachnennungen
waren moglich)
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Am hochsten priorisiert wurde das Thema Digitalisierung, insbesondere der Aus-
tausch zu digitaler Soft- und Hardware fiir Servicezwecke. Die Priorisierung zeigte, dass
die Qualifizierung ebenfalls ein wesentliches Thema fiir die Beteiligten darstellt. Auch
der Gedanke, sich gemeinsam um Service und Support der Kundschaft zu kiimmern
und durch regelmifigen Austausch Innovationen im Servicebereich gemeinsam zu ent-
wickeln, fanden die Teilnehmenden fiir eine Kooperation geeignet. Wohingegen die
Themen Digitalisierung der Kunden vorantreiben, sich zu Erfahrungen mit Kunden-
plattformen auszutauschen, juristische, vertragliche Themen und das Veridnderungs-
management als weniger relevant angesehen wurden (siehe Abb. 4.17).

Zur exemplarischen Vertiefung der Kooperation im Rahmen des Projekts AnGeWaNt
wurde das am hochsten priorisierte Thema, die Digitalisierung von Prozessen und
Dienstleistungen, ausgewéhlt. Diesbeziiglich wurden drei sogenannte Vertiefungswork-
shops gestaltet, die nachfolgend vorgestellt werden.

4.3.4 Vertiefung der betriebsiibergreifenden Kooperation

Auf Basis der Priorisierung der Themen im Auftaktworkshop zur betriebsiibergreifenden
Kooperation einigten sich die Bereichsleiterinnen und Bereichsleiter der drei Service-
abteilungen auf das Thema der Digitalisierung von Prozessen und Dienstleistungen fiir
einen vertieften Austausch. Unter das favorisierte Thema fallen diverse Unterthemen,
die es in einem ersten etwa zweistiindigen Vertiefungsworkshop zu priorisieren galt. Es
wurde wie folgt vorgegangen:

I.  Sammlung von Unterthemen (siche Abb. 4.18)

I. Priorisierung der Themen und Festlegung des Themas zum vertiefenden Austausch

III. Sammlung von Soft- und Hardware, die gegenwirtig in den Unternehmen zum Ein-
satz kommen (siche Abb. 4.19)

IV. Sammlung von Soft- und Hardware, die zukiinftig in den Unternehmen eingesetzt
werden sollen (siche Abb. 4.19)

V. Diskussion von Herausforderungen und Potenzialen der betriebsiibergreifenden
Kooperation zur Unterstiitzung von Losungen

Zu 1. und II.: Sammlung, Priorisierung, Festlegung von Unterthemen

Zu Beginn des virtuellen Vertiefungsworkshops wurden die bereits in den Interviews
und im Auftaktworkshop identifizierten Unterthemen beziiglich der Digitalisierung auf
einer Présentationsfolie aufgefiihrt (sieche Abb. 4.18). Dabei wurden die Teilnehmenden
befragt, welche der Themen sie fiir besonders relevant einschitzen. Dabei hat sich
gezeigt, dass Service auf Distanz (Remote Service) und dafiir bereits erprobte Hard- und
Software, Erfahrungen mit Webshops zur automatisierten Produktauswahl, Mdoglich-
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Webshop @

(automatische Jp
Produktauswahl) Beschattigte

far

Digitalisierung
begeistern

(Schulung und
Sensibilisierung)

Kunden fir
. . Digitalisierung
d&?:rl:u“:litkt:tlizl: begeistern Nutzung der Waage
(bereits erprobte Tools) . ‘ als COC|_<pIt /
4 Informations-

Mittel (Hinweise auf
Uberladung der Maschinen) ‘

Abb. 4.18 Sammlung von Unterthemen zur Digitalisierung von Prozessen und Dienstleistungen,
welche Potenziale fiir eine Kooperation bieten

keiten zur Begeisterung der Kundschaft fiir Digitalisierung sowie der Beschiftigten von
besonderer Relevanz fiir alle drei Betriebe sind. Einzelne Themen, wie beispielsweise
digitale Mittel zur Kommunikation oder die Nutzung der mobilen, digitalen Wiege-
einrichtungen der Firma PFREUNDT als Informationscockpit wurden von einzelnen
Unternehmen als relevant benannt (siche Abb. 4.18 und Informationen zur PFREUNDT
GmbH in Kap. 5 in diesem Band).

Fiir einen vertieften iiberbetrieblichen Austausch wurde zunidchst das Unterthema
bereits erprobter oder zum Einsatz geplanter Hard- und Software fiir Kundenservice auf
Distanz und weitere Servicezwecke ausgewihlt.

Zu I1II. und I'V.: Sammlung gegenwirtiger und zukiinftiger Soft- und Hardware

Um sich dem Thema des Einsatzes von Soft- und Hardware zu nihern, wurde im Work-
shop zunichst erhoben, welche Technik derzeit mit welchem Zweck in den Betrieben
im Einsatz ist. Die Beschiftigten in den Betrieben sind mit Laptops, Smartphones und
Tablets ausgestattet. Fiir die digitale Kommunikation benutzen sie unterschiedliche
Softwaresysteme. Diese werden auch fiir Online-Schulungen genutzt. Zusitzlich sind
Ticketsysteme im technischen Bereich, gesonderte Softwareprogramme fiir Monteure,
die beispielsweise die Funktion der digitalen Signatur ermdglichen, Datenmanagement-
systeme und Systeme mit Informationen zu Prozessen im FEinsatz. Onlineersatzteil-
kataloge enthalten wesentliche Informationen zu Produkten. Dariiber hinaus nutzen
die Betriebe fiir die interne Kommunikation sogenannte digitale schwarze Bretter. Des
Weiteren nutzt ein Teil der Unternehmen bereits eine Cloud, die den Zugriff auf Daten
tiber das Internet unabhéngig vom Ort ermoglicht (vgl. Abb. 4.19).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-65130-8_5
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Software
Daten- Onlineersatz-
Ticketsystem management- Wikisystem .
teilkatalog
system
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Kommunikation
Software fir digitales
(Online) ~Schwarzes
Schulungen Brett*
Software fir Software flr
Konstruktion Servicetechnik

Abb. 4.19 Sammlung aktueller Hard- und Software, die in den Unternehmen bereits fiir unter-
schiedliche Zwecke eingesetzt werden

Zu V.: Diskussion von Herausforderungen
Die Betriebe stehen vor der Herausforderung, eine grole Menge an Daten und
Informationen zu bewiltigen. Im Laufe der Jahre haben sich in den Betrieben Daten
und Informationsmaterialien zu Produkten, Dienstleistungen und Abldufen angehiuft.
Dazu kommt, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Software fiir unterschiedliche
Zwecke in den Unternehmen im Einsatz ist, iiber die jedoch, zumindest teilweise, auf
dieselben Informationen zugegriffen werden muss. Dabei ergeben sich Schnittstellen-
problematiken und weitere Herausforderungen. Diese werden durch die regelmiBige
Einfiihrung neuer Soft- und Hardware verstérkt. Somit ergibt sich bei den Betrieben die
Notwendigkeit der Auswahl einer Software, die es ermoglicht, intuitiv auf viele unter-
schiedliche Informationen aus unterschiedlichen Systemen zugreifen zu konnen und die
durch ihre Funktionalititen die Digitalisierung der Betriebe (wie beispielsweise Service
auf Distanz) unterstiitzt. Die Auswahl einer geeigneten Software ist dabei eine Heraus-
forderung, da es eine Vielzahl an Angeboten dafiir auf dem Markt gibt. Empfehlungen
und Hinweise aus der betrieblichen Praxis zu geeigneter Software fiir Servicezwecke
konnen daher bei der Auswahl sehr hilfreich sein.

In weiterfithrenden Vertiefungsworkshops stellten sich die Betriebe gegenseitig
bereits in der Praxis erprobte oder gerade in der Auswahl befindliche Software vor.
Dabei prisentierten Vertreterinnen und Vertreter der Serviceabteilungen in den virtuellen
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Veranstaltungen das von ihnen erprobte oder ausgewihlte Tool anhand einer Fiihrung
durch das System. Funktionalititen wurden aufgezeigt, und die Teilnehmenden konnten
zwischendurch Fragen an die Expertinnen und Experten stellen.

4.3.5 Szenario-Modell zur Gestaltung betriebsiibergreifender
Kooperation zur Unterstiitzung von
Hybridisierungsvorhaben

Aufbauend auf den Ergebnissen der Analyse wurden im Projekt Kooperationsmodell mit
vier aufeinander aufbauende Szenario-Level der betriebsiibergreifenden Kooperation
im Service entwickelt (sieche Abb. 4.20). Die Betriecbe in AnGeWaNt befinden sich
aktuell auf dem ersten Level der Kooperation. Im Rahmen des Auftaktworkshops
wurde eine Kennenlernphase angestoffen und es wurden erste MaBlnahmen zur Ver-
tiefung von priorisierten Themen der Kooperation getroffen. Der Auftaktworkshop hat
gezeigt, dass es viele Themen gibt, fiir die sich allein schon ein tiberbetrieblicher Aus-
tausch als gewinnbringend erweist. Insbesondere Aspekte rund um die Digitalisierung
von Prozessen und Informationen eignen sich fiir einen iiberbetrieblichen Austausch. Es
gibt beispielsweise eine grofle Vielfalt an digitaler Soft- und Hardware (digitale Tools)
fiir den Servicebereich. Die Auswabhl fillt den Betrieben daher nicht leicht und ist in der
Regel sehr zeitaufwendig. Im Projekt wurden dazu weitere Workshops durchgefiihrt,
die zum Ziel hatten, dass sich die Unternehmen gegenseitig ihre ausgewéhlten digitalen
Tools vorstellen. Die Partner konnen so die Vor- und Nachteile der Soft- und Hardware
fiir ihre betrieblichen Zwecke beurteilen und die betrieblichen Expertinnen und Experten
dazu befragen [14].

Die Ergebnisse der Analyse in AnGeWaNt zeigen, dass die Betriebe daran interessiert
sind, Ressourcen zu teilen, beispielsweise zur gemeinsamen Qualifikation oder zum
gemeinsamen Marketing. Das betriebsiibergreifende Teilen von Ressourcen wire eine
Vertiefung der Kooperation und wird im vorliegenden Kooperationsmodell in Szenario-
Level 2 eingestuft. Eine Vertiefung der Kooperation konnte zum Beispiel durch den
Austausch der Produktnutzungsdaten (Szenario Level 3) sowie durch die gemeinsame
Entwicklung und Etablierung von Plattformen zum Datenaustausch und Datenana-
lyse erfolgen. Level 4 wire ein gemeinsamer Service und Support im Rahmen der
Hybridisierung (beispielsweise fiir die Betreuung der Plattformen) und dartiber hinaus.
Abb. 4.20 zeigt ein mdogliches Modell zur betriebsiibergreifenden Zusammenarbeit in
hybriden Wertschopfungsnetzwerken [14].
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Abb. 4.20 Kooperationsmodell fiir iiberbetriebliche Zusammenarbeit zur Umsetzung von
Hybridisierung [14]

4.4 Lessons learned

Durch die Hybridisierung ergeben sich Verdnderungen in den Unternehmen, die es sozio-
technisch zu gestalten gilt. Zu nennen sind hierbei beispielsweise verdnderte Formen der
Zusammenarbeit und der Fiihrung, aber auch die Entstehung neuer Teamkonstellationen
im Rahmen der Entwicklung und Umsetzung der Hybridisierung sowie die Verdnderung
von Kompetenzanforderungen.

Im Projekt wurden verschiedene Methoden konzipiert und in der Praxis erprobt, um
einen erfolgreichen Verinderungsprozess zu unterstiitzen. Abb. 4.21 gibt einen Uberblick
tiber die durchgefiihrten Analysen und Mafinahmen in diesem Arbeitspaket.

Als wesentlich wurden Mafnahmen identifiziert, die den Umgang mit den Ver-
dnderungen reflektieren. Der Kick-off-Workshop, der die Fiihrungskrifte dafiir
sensibilisierte, in welchem Stadium sie sich selbst im Verinderungsprozess befinden bzw.
wie sie selbst zu den anstehenden Verinderungen stehen sowie der Workshop zum Thema
»Verdnderungen gestalten konnten den teilnehmenden Fiihrungskriften eine Unter-
stiitzung bieten. Die Workshops sowie die leitfadengestiitzte Befragung der Fiihrungskrifte
zum Status quo (siehe Abschn. 4.2.1.1.2) verhalfen kritische Aspekte zu identifizieren und
MaBnahmen zur Bewiltigung dieser abzuleiten (siehe Abschn. 4.2.1.1.1 und 4.2.1.3.1).

Durch die Fiihrungskriftebefragung konnten die wesentlichen Handlungsfelder,
die es fiir eine erfolgreiche Hybridisierung zu gestalten gilt, identifiziert werden (siche
Abschn. 4.2.1.1.2). Dariiber hinaus verhalf die Befragung dem Interviewteam zu einem
Einblick in die Werte und Unternehmenskultur der Betriebe sowie in den Umgang mit
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Verinderungen und Technikeinfithrung. Hier gilt es aus bereits guten Erfahrungen und
Fallstricken aus der Vergangenheit zu lernen, um Hinweise daraus fiir die optimale
Gestaltung des anstehenden Verdnderungsprozesses nutzen zu kénnen.

Ein wesentliches Handlungsfeld ist in allen drei Unternehmen die Kompetenzent-
wicklung. Im Unternehmen PAUS wurde in einem Pilotbereich, dem Vertrieb, ein Work-
shop zur Ermittlung von Verdnderungen und neuen Kompetenzanforderungen sowie der
Erarbeitung von MaBinahmen durchgefiihrt (sieche Abschn. 4.2.1.3.2). Dieser Workshop
diente neben der Analyse auch zur Information und Sensibilisierung der Beschiftigten
im Vertriebsbereich zu den anstehenden Verdnderungen durch die Hybridisierung.
Mogliche Ideen zu Malinahmen, zur Unterstiitzung des Kompetenzaufbaus sowie des
zukiinftigen Vertriebs der Dienstleistungen, wurden von den Beteiligten entwickelt.

Durch die Hybridisierung entstehen zahlreiche Herausforderungen. Betriebsiiber-
greifende Kooperationen bieten Potenziale diese Herausforderungen gemeinsam
effizienter zu 18sen (siehe Abschn. 4.3). Im Rahmen des Projektes wurden exemplarisch
in den Servicebereichen der Anwenderunternehmen MaBnahmen zur Gestaltung einer
betriebsiibergreifenden Kooperation konzipiert und durchgefiihrt. Dariiber hinaus
kooperieren die Unternehmen bei der technischen Umsetzung ihrer hybriden Geschifts-
modelle. Insgesamt konnte durch die Analyse und darauf aufbauenden Mafinahmen fest-
gestellt werden, dass die Herausforderungen der Unternehmen nahezu identisch sind und
dass es dadurch auch einige Kooperationsmoglichkeiten gibt. Die Unternehmen planen
auch im Nachgang zum Projekt in Kontakt zu bleiben und sich bei Bedarf auszutauschen
und gegenseitig zu unterstiitzen. Die nachfolgende Abb. 4.21 bietet einen Uberblick iiber
die beschriebenen, wesentlichen Methoden und Mafinahmen im Projekt:

— Erwartungsabfrage und Zieldefinition (Methode: ,Vier-Zimmer der
Kick-off-Workshop Veréanderung®)

Bedarfserhebung —) Identifikation von Veranderungsbedarfen hinsichtlich
(Befragung und Fuihrung und Zusammenarbeit
Workshop)

Workshop

,Veranderungen — Wesentliche Arbeitsbereiche,
gestalten® Herausforderungen, Anforderungen

Workshop
~,Kompetenz- - Veranderungen und
I bedarfe” im Kompetenzbedarfe
Vertrieb

Befragung, Auftaktworkshop, drei betriebsuber-
Vertiefungsworkshops zum Austausch Uber greifende
digitale Tools im Service Kooperation

Abb. 4.21 Uberblick iiber die getroffenen Analysen und MaBnahmen im Arbeitspaket
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