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ARBEITS- UND LEISTUNGSFAHIGKEIT

Erfolgreiche Gestaltung von Zusammen-
arbeit und Fuhrung bei der Einfuhrung
eines hybriden Geschaftsmodells

Im Rahmen des Forschungsprojektes AnGe-
WaNt haben sich drei mittelstdindische Be-
triebe mit den Forschungspartnern ifaa —
Institut fiir angewandte Arbeitswissen-
schaft e. V., der ZENIT GmbH und der PTB —
Physikalisch-technische Bundesanstalt zu-
sammengetan, um die Einflihrung hybrider
Geschdftsmodelle zu erforschen und Good-
Practice-Beispiele sowie Methodenbaukdsten
auch fiir die Nutzung in anderen Betrieben zu
entwickeln. Neben der Zusammenstellung
verschiedener Methodenstorys zur Entwick-
lung hybrider Geschdftsmodelle wird unter-
sucht, welche Anforderungen die Einflihrung
eines neuen Geschdftsmodells an die Kompe-
tenzen der Flihrungskrifte und Beschdftigten
sowie auch an die Art und Weise der Zusam-
menarbeit und Fiihrung stellt.

Dieser Beitrag stellt dar, wie und mit welchen
Methoden die Zusammenarbeit und Fiihrung
in einem Betrieb angepasst und entwickelt
werden kann. Hierzu wird in der Hermann
Paus Maschinenfabrik GmbH ein hybrides Ge-
schiaftsmodell im Bereich Lifttechnik imple-
mentiert und durch die Gestaltung und Ver-
anderung der Zusammenarbeits- und Fiih-
rungsstrukturen begleitet.

Die Hermann Paus Maschinen-
fabrik GmbH und das hybride
Geschaftsmodell

Die Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH
in Emsbiiren im Emsland (Abb. 1) entwickelt,
konstruiert und produziert seit 50 Jahren
Baumaschinen, Industriefahrzeuge, Lift-
technikfahrzeuge sowie Spezialfahrzeuge
fiir den Berg- und Tunnelbau. Dabei besteht
immer der Anspruch, die beste kundenindi-
viduelle Qualitdtsfahrzeug- und Maschinen-
[6sung zu liefern. Hermann Paus hat das
Familienunternehmen fiir Spezialfahrzeuge
im Jahr 1968 gegriindet. Heute steht es
unter der Leitung von Franz-Josef und
Wolfgang Paus.

Viele nationale und internationale namhafte
Kunden und Handler gehéren zum Lieferkreis.
Um dem Anspruch »the people who care...«
gerecht zu bleiben, wird bei Paus jeden Tag
neu an der Erfiillung der verschiedensten
Kundenanforderungen gearbeitet. Mit indust-
riellen Fertigungsprozessen ist die Herstellung
der Basisbaugruppen in gleichbleibend hoher
Qualitat gesichert. Fiir individuelle Aufgaben
werden dem Kunden zeitnah unterschiedliche
Fahrzeugldsungen angeboten. Vision des Un-
ternehmens: »Wir begeistern als der bevor-
zugte, innovative Partner mit individuellen
Losungen fiir Transport und Sicherheit von
Mensch und Material.«

Im Forschungsprojekt AnGeWaNt ist der
Bereich der Lifttechnikfahrzeuge als Pilotsektor
zur Umsetzung des neuen hybriden Geschafts-
modells ausgewahlt worden. In diesem Pro-
duktbereich bietet Paus ein interessantes Pro-
duktportfolio flir das Heben von Lasten und
Personen (zum Beispiel Aluminium-Schrigauf-
zlige, Hubarbeitsbiihnen und Anhéngerkrane).
Die Wahl fiel auf den PTK 31, ein Kran aus dem
Bereich der Anhéngerkrane (PAUS Skyworker).
Dieser kommt im Wesentlichen bei Dachde-
ckern, Hallenbauern, in der Glasbautechnik
und auch bei Vermietern zum Einsatz (Abb. 2).

Martina C. Frost

ifaa — Institut fiir
angewandte Arbeits-
wissenschaft

Klaus Helming
Hermann Paus
Maschinenfabrik GmbH

Abb. 1: Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH | Foto: Lindschulte
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Abb. 2: der Anhdnger-
kran PTK 31

Foto: Hermann Paus
Maschinenfabrik

AnGeWaNt

Das Forschungsprojekt
AnGeWaNt (Forderkennzei-
chen: 02L17B050) wird mit
Mitteln des Bundesminis-
teriums fiir Bildung und
Forschung gefordert. Die
Verantwortung fiir den In-
halt dieser Verdffentlichung
liegt bei den Autoren.

Die wesentliche Neuerung bezogen auf das
digitale Geschaftsmodell bei der Maschinen-
fabrik Paus besteht darin, dass dem Kunden
neben den Baufahrzeugen zukiinftig auch di-
gitale Dienstleistungen angeboten werden
sollen. Durch den digitalen Zugriff auf die
Maschinendaten und damit auch auf die Ma-
schinensteuerung mochte Paus sich auch zum
digitalen Dienstleister entwickeln.

Entwicklung eines Konzeptes zur
Gestaltung von Zusammenarbeit
und Fuhrung bei der Einfuhrung
eines digitalen Geschaftsmodells

Die Implementierung dieses neuartigen Ge-
schaftsmodells stellt neben der technischen
Umsetzung auch neue Anforderungen an die
Kollaboration und Kooperation innerhalb und
zwischen den Abteilungen bei der Maschi-
nenfabrik Paus. Ebenso werden geeignete
Flihrungsstrukturen und -leitbilder bendtigt
(Fiihrungs- und Kulturentwicklung). Hierzu
wird im Forschungsprojekt AnGeWaNt ein
Methodenbaukasten entwickelt.

Methode
Die Entwicklung und Erprobung des Konzeptes
beziehungsweise Methodenbaukastens erfolgt
in vier Entwicklungsphasen (Analyse-, Konzep-
tions-, Umsetzungs- und Evaluationsphase).

In der ersten Phase wurde bereits der
»Status quoc bei der Maschinenfabrik Paus
bezogen auf das Thema »Zusammenarbeit

und Flihrung« ermittelt (Analysephase). Hier-
zu wurde ein Workshop (Auftaktworkshop)
mit der Geschaftsfiihrung und den Fiihrungs-
kréften bei der Maschinenfabrik Paus durch-
gefiihrt. Ziel war es, die Erwartungen der be-
teiligten Flihrungskrifte und der Geschafts-
flihrung an die geplanten Verdnderungen zu
erfragen und erste Ziele fiir die Entwicklung
des Methodenbaukastens abzuleiten. Ebenso
diente der Workshop zur Vermittlung von In-
formationen zu maglichen Verdnderungen
der Anforderungen an Zusammenarbeit und
Flihrung. Dariiber hinaus wurde im Betrieb
eine Standortbestimmung bezogen auf den
bevorstehenden Verdnderungsprozess durch-
geflihrt; sie basierte auf der Methode »Die
vier Zimmer der Veranderung« (Tschénhens &
Bissegger, 2012; vgl. Frost & Jeske, 2019). Da-
riber hinaus wurden in der Analysephase an-
hand eines halbstandardisierten Interview-
leitfadens 12 Interviews mit den Fiihrungs-
kraften und zwei Interviews mit der
Geschaftsfiihrung durchgefiihrt.

Anhand der analysierten Bedarfe in dem
Auftaktworkshop und den Interviews wurden
in der darauffolgenden Konzeptionsphase un-
ter Rlicksprache mit dem Fiihrungskreis und
der Geschaftsfliihrung der Maschinenfabrik
Paus Methoden entwickelt und zusammenge-
stellt. Dazu zdhlte ein Workshop zum Thema
»Werdnderungen gestalten und begleiten«. Ak-
tuell werden in der Umsetzungsphase die aus-
gewdhlten Methoden und Instrumente umge-
setzt. AbschlieBend soll deren Nutzen bezie-
hungsweise Wirkung in der Evaluationsphase
bewertet werden.

Ergebnisse des Auftaktworkshops

Die Ergebnisse des Auftaktworkshops zeigen,
dass die Erwartungen der am Workshop be-
teiligten Fiihrungskrafte (N=9) unter anderem
folgende Aspekte umfassten (Frost et al.,
2020):

mehr Klarheit liber Fiihrungsaufgaben,

ein gemeinsames Verstandnis von Fiihrung,
neue und klare Struktur der Zusammen-
arbeit lber alle Ebenen,

Kennenlernen neuer Methoden und Tools
(zur Verbesserung der Kommunikation und
Unternehmensperformance),

weniger Routine — mehr Kreativitat,

die Beschaftigten mitnehmen und auf

die Veranderung vorbereiten,

Mitnehmen der Kunden bezogen auf
technische Affinitat,

ete.



Die Ergebnisse der Befragung mit der Metho-
de »Die vier Zimmer der Verdnderung« ver-
deutlichen, dass die Flihrungskrafte bereits
wahrgenommen hatten, dass sich ihr Unter-
nehmen in einem Verdnderungsprozess befin-
det. Um diesen erfolgreich zu bewiéltigen,
braucht es nach Aussagen der Fiihrungskrafte
eine klare Vision, wie die neuen Strukturen
der Zusammenarbeit und der Fiihrung kon-
kret gelebt werden kénnen und welche Ziele
mit der Einflihrung des hybriden Geschafts-
modells verfolgt werden. Zudem wéren
schnell erste positive Erfolgs- und Nutzerer-
lebnisse wichtig. Zusatzlich brauche es Mut
zur Verdnderung, aktuelle Informationen zu
dem hybriden Geschiftsmodell sowie einen
rgeschiitzten Raum« beziehungsweise Pilot-
bereich, in dem in der Pilotphase experimen-
tiert werden kann (Frost, et al., 2020). Dieser
Pilotbereich wurde inzwischen bereits im Be-
reich der Lifttechnik eingerichtet.

Ergebnisse der Flihrungskrafte-
befragung (Februar—April 2020)

Die Ergebnisse der Interviews mit den Fiih-
rungskraften und der Geschéaftsfiihrung
(N=14) zeigen, dass sich neben der techni-
schen Umsetzung des digitalen Geschaftsmo-
dells noch sechs weitere Handlungsfelder fiir
eine erfolgreiche Einfiihrung ergeben (Abb. 3):
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1.die Definition der Erfolgskriterien und da-
mit die Bestimmung, welchen Mehrwert
das digitale Geschaftsmodell fiir den Be-
trieb hat und welche KPIs nach erfolgrei-
cher Implementierung anders sein sollen.

2. die Gestaltung der Fiihrung; beispielsweise

die Weitergabe von Verantwortung und
Entscheidungskompetenz oder auch die
Erfillung neuer Anforderungen an Fiih-
rung (zum Beispiel Verwendung agiler
Methoden; Altersunterschiede; Fiihrung
auf Distanz).

3. die Organisation der Zusammenarbeit;

zum Beispiel, wie abteilungsiibergreifend
zusammengearbeitet wird, ob durch die
Implementierung gegebenenfalls eine Ver-
anderung der Organisationsstruktur, wie
beispielsweise die Einflihrung einer neuen
Abteilung fiir digitale Aspekte (Datenana-
lyse und -aufbereitung), notwendig wird;
die Gestaltung der Kooperation mit den
Partnern im Netzwerk bezogen auf die
Weitergabe von Daten und Informationen.

4. die Gestaltung der Kultur; beispielsweise

die Klarung der Frage, wieviel Zeit fir
Innovationen verwendet werden soll,

wie Informationen von den Beschéftigten
untereinander genutzt und weiterge-
geben werden und wie mit Fehlern
umgegangen wird.

Fiihrung

Zusammen-
arbeit

Kompetenzen

Handlungsfelder

Mehrwert
durch das
hybride Ge-
schiftsmodell

Verdnderungs-
prozess

Kultur

Abb. 3: Handlungsfelder
fiir KMU zur Implemen-
tierung eines hybriden
Geschdftsmodells

Quelle: eigene Darstellung ifaa
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5. die Gestaltung des Verdnderungsprozesses,
zum Beispiel der Umgang mit Widerstan-
den und Blockaden; die erwartete Ge-
schwindigkeit des Veranderungsprozesses.

6. die Entwicklung der Kompetenzen von Be-
schéftigten und Flihrungskraften, beispiels-
weise durch den Wandel von Aufgaben
oder das Hinzukommen neuer Aufgaben.

Konzeption eines Workshops zum
Thema »Veranderungen begleiten

und gestalten«

Eine lbergreifende Auswertung der Ergebnis-
se des Auftaktworkshops und der Interviews
mit den Fiihrungskraften zeigte, dass insge-
samt drei der sechs identifizierten Bereiche
bei der Maschinenfabrik Paus noch konkret
bearbeitet und mit Methoden unterstiitzt
werden sollten. Diese drei Bereiche betreffen
die Begleitung des »Verdnderungsprozesses,
die »abteilungstibergreifende Zusammenar-
beit« und die »Kultur«. Der Bereich der Kom-
petenzen wird im Forschungsprojekt AnGe-
WaNt durch ein anderes Arbeitspaket abge-
deckt (vgl. hierzu Ottersbdck et al., 2020), die
Bereiche der »Flihrung« und des »Mehrwerts
durch das Geschaftsmodell« werden im We-
sentlichen eigenverantwortlich durch die
Maschinenfabrik Paus entwickelt. Aus diesem
Grund wurde ein Workshop zum Thema »Ver-
anderungen begleiten und gestalten« ent-
sprechend der von den Fiihrungskraften ge-
nannten Bedarfe konzipiert. Dabei orientierte
man sich an der sogenannten Change-For-
mel: Diese besagt, dass eine Verdnderung
dann gelingt, wenn das Unbehagen mit der
aktuellen Situation, also die Einsicht, dass
sich etwas verandern muss, zusammen mit
einer attraktiven Vision und ersten Schritten
in Richtung Vision groBer sind als die Wider-
stdnde gegenlber der Veranderung. Die Um-
setzung des Workshops erfolgte in Orientie-
rung an die Methode »Hurra, ein Befehll« von
Wippermann (2012). Die Ziele des Workshops
waren folgende:

Erfassen der Angste und Befiirchtungen
beziehungsweise Risiken, die bei der Um-
setzung des hybriden Geschaftsmodells
auftreten kdnnen, um diese dann anhand
konkreter MaBnahmen anzugehen und zu
vermeiden.

Erreichen eines einheitlichen Verstindnis-
ses des hybriden Geschaftsmodells (digita-
ler Zugriff auf Maschinendaten) durch die
Entwicklung eines gemeinsamen Zielbildes
(Vision). Dieses beschreibt, wie die Umset-

zung des Geschdftsmodells im Bereich
Lifttechnik in drei bis fiinf Jahren konkret
aussehen soll.

Beschreiben der Potenziale und Hoffnun-
gen beziehungsweise Chancen, die mit der
Einfliihrung des hybriden Geschiftsmodells
verbunden sind.

Erarbeiten und Vereinbaren konkreter MalB3-
nahmen beziehungsweise erster Schritte,
was zu tun ist, damit die Einflihrung des
hybriden Geschaftsmodells gelingt.

Die Durchfiihrung des Workshops erfolgt im
weiteren Verlauf des Projektes abteilungs-
ubergreifend mit dem Flihrungskreis der Ma-
schinenfabrik Paus.

Zusammenfassung und weiteres
Vorgehen

Bezogen auf die Entwicklung und Erprobung
des Konzeptes zur Gestaltung von Zusammen-
arbeit und Fiihrung bei der Einflihrung eines
digitalen Geschaftsmodells konnten in den
bisherigen Entwicklungsphasen bereits zwei
Workshopkonzepte sowie ein Interviewleitfa-
den sowie entsprechende Auswertungsmetho-
den entwickelt werden. Diese Methoden sind
die ersten »Produkte, die in den geplanten
Methodenbaukasten aufgenommen werden
und nach Abschluss des Projektes weiteren
kleinen und mittelstandischen Betrieben zur
Verfligung gestellt werden kénnen.

Im weiteren Verlauf des Forschungspro-
jekts wird es nun darum gehen, weitere Me-
thoden zur Verbesserung der abteilungsiiber-
greifenden Zusammenarbeit und auch zur Be-
gleitung und zum Einbezug der Beschiftigten
in den Verdnderungsprozess zu konzipieren.
Ein weiterer Schritt wird sein, auch die Kolla-
boration und Kooperation zwischen der Ma-
schinenfabrik Paus und den anderen beiden
beteiligten Betrieben im AnGeWaNt-Projekt
zu untersuchen sowie geeignete Methoden zu
deren erfolgreicher Entwicklung zu konzipie-
ren und zusammenzustellen.
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