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Kurzfassung: Die Einfihrung und Umsetzung von Digitalisierungsmal3-
nahmen stellen Betriebe und Beschaftigte vor eine Vielzahl von
Herausforderungen. Gerade Fragen der sozio-technischen
Arbeitsgestaltung beinhalten einige Risiken. Diesen Risiken kann auf
unterschiedliche Wiese begegnet werden. Eine Mdglichkeit besteht darin,
frhzeitig auch die Sozialpartner in den Dialog mit einzubeziehen, um zu
praxisnahen Lésungen zu gelangen, von denen viele Betriebe profitieren
konnen. Dieser Beitrag stellt ein mogliches Vorgehen und die gemachten
Erfahrungen mit einem Sozialpartnerworkshop im Rahmen eines vom
BMBF geférderten Forschungsvorhabens vor.

Schlusselworter: Geschaftsmodellentwicklung, Sozialpartner,
Digitalisierung, Hybridisierung

1. Ausgangslage und Hintergrund

Die Einfuhrung und Umsetzung von Digitalisierungsmalinahmen stellen Betriebe
und Beschaftigte vor eine Vielzahl von Herausforderungen. Digitalisierungsmal}-
nahmen sind dabei haufig Diskussionsbestandteil der sogenannten ,Digitalen
Transformation®. Deren wesentliche Antriebe sind die Digitalisierung zur Starkung des
eigenen Kerngeschafts, die ErschlieBung neuer Markte und Geschaftsfelder durch
neue digitale Geschaftsmodelle und Produkte, sowie digitale Innovationsaktivitaten mit
dem Ziel, digitales Wissen und innovative ldeen fur die langfristige Zukunft des
Unternehmens zu generieren (BMWI 2020). Das trifft auch auf hybride
Geschaftsmodelle — einer Kombination aus Produktverkauf und oft digitalen
Dienstleistungen — zu. Diese haufig additiven Dienstleistungen basieren auf einem
veranderten Verstandnis und einer veranderten Nutzung von Daten. Datengetriebene
Geschaftsmodelle werden nach Untersuchungen des Instituts der deutschen
Wirtschaft (IW) durch die folgenden drei Griunde mal3geblich beeinflusst:

- Sicherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit,

- Nachfrage bestehender Kunden nach datengetriebenen Angeboten,

- Impuls durch vergleichbare Produkte am Markt (Fritsch & Krotova 2020).

Uber die Wichtigkeit von digitalen (und demnach auch hybriden) Geschéftsmodellen
fur die Unternehmen scheint es einen breiten Konsens bei den Wirtschaftsakteuren in
Deutschland zu geben (BMWI 2017 und die dort verzeichneten Aktivitaten). Spannend
erscheint vor dem Hintergrund der propagierten Wichtigkeit des Themas die Frage,
wie eine strategische Ausrichtung in kleinen und mittleren Unternehmen erfolgen und
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wie insbesondere eine Implementierung oder Umsetzung neuer Geschaftsmodelle im
Betrieb am erfolgreichsten durchgefuhrt werden kann (Deflorin/Scherrer/Amgarten
2021, Fasnacht 2020, Echterhoff 2018).

2. Projektzusammenhang

Vor diesem Hintergrund beschaftigt sich das Projekt ,AnGeWaNt — Arbeit an
geeichten Waagen fur hybride Dienstleistungen an  Nutzfahrzeugen®
(www.angewant.de) neben methodischen Fragestellungen zur
Geschaftsmodellentwicklung und den Moglichkeiten der individuellen Erarbeitung von
hybriden Geschaftsmodellen im Betrieb (Guth/Hoffzimmer/Ottersbock 2020) auch mit
der Frage, wie eine Umsetzung auf der betrieblichen Ebene erfolgreich gestaltet
werden kann (zum Thema Organisation exemplarisch Hartmann & Sparvel 2020). Um
diese Frage zu beantworten, sind im Projekt drei soziotechnische Arbeitspakete
vorgesehen, die die folgenden Schwerpunktthemen behandeln (vgl. Abb. 1)
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Abbildung 1: Soziotechnische Arbeitspakete im Projekt AnGeWaNt (eigene Darstellung)

Fragen der sozio-technischen Arbeitsgestaltung tangieren neben den in
Abbildung 1 ersichtlichen Themen auch Risiken, wie z. B. Akzeptanzfragen. Diesen
Risiken kann auf unterschiedliche Weise begegnet werden. Bewahrt hat sich,
frlhzeitig auch die Sozialpartner in den Dialog mit einzubeziehen, um zu praxisnahen
Ldsungen zu gelangen, von denen spater im Rahmen des Transfers viele weitere
Betriebe profitieren kdnnen. Dabei ist festzustellen, dass auf der konkreten
betrieblichen Ebene die Beteiligung von 2z. B. Betriebsraten an der
Geschaftsmodellentwicklung als neues Thema beschrieben wird (stellvertretend Gerst
2020), also keine breiten Erfahrungen auf der betrieblichen Ebene im Umgang mit dem
Handlungsfeld unterstellt werden konnen. Anders verhalt es sich bei Fragestellung der
Implementierung und Umsetzung. Hier werden je nach Auswirkung der
(technologischen) Veranderungen auch mitbestimmungspflichtige Tatbestande
tangiert, z. B. die Notwendigkeit der Umstellung eines Arbeitszeitsystems aufgrund
eines 24/7-Kundenversprechens. Insbesondere die Rolle der Mitarbeitervertretung bei
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Themen wie der ,Angst um Arbeitsplatzverlust aufgrund der Digitalisierung“ oder
Beflrchtungen hinsichtlich zukunftig erwarteter Kompetenzen zeigen die Vorteile
eines dialogischen Vorgehens (exemplarisch Hermann & Stoppkotte 2020).

3. Sozialpartnerworkshop: Ablauf, Inhalte und Ergebnis

Im Rahmen des Forschungsprojektes AnGeWaNt wurde ein virtueller
Sozialpartnerworkshop geplant und durchgefuhrt. Dieser Workshop hatte zum Ziel, mit
Vertretern der Sozialpartner Zwischenergebnisse des Forschungsprojektes zu
diskutieren und Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten in der Bewertung der
betrieblichen Umsetzungsstrategien sowie der Mittel und Wege zur Zielerreichung
durch die Sozialpartner gegenuberzustellen. Es ging in diesem Workshop prinzipiell
nicht darum, Einzelergebnisse oder betriebliche Einzelproblematiken zu erértern,
sondern zu schauen, wie die unterschiedlichen Sichtweisen der Sozialpartner die
betrieblichen Hybridisierungsstrategien im Rahmen des Projektes unterstitzen und
den Transfer der Ergebnisse erganzen konnen. Da beide Sozialpartner (METALL
NRW und IG Metall NRW) als Value Partner im Projekt vertreten sind, gestaltete sich
die Ansprache unproblematisch. Der Vorschlag fur einen Sozialpartherworkshop
wurde sehr positiv aufgenommen. Es ist allerdings in anderen Projektkontexten ohne
oder mit geringerer Beteiligung der Sozialpartner davon auszugehen, dass ein solcher
Workshop nicht ,auf Zuruf stattfinden kann und entsprechende Vorbereitungszeit
einzuplanen ist.

Der flr zwei Stunden angesetzte Workshop enthielt vier Punkte auf der Agenda:

e Die Kurzvorstellung des Arbeitstandes im Projekt.

e Die Diskussion der vom Projektteam aufgestellten Thesen.

e Sammlung von Hinweisen und Erganzungen (sowohl inhaltlicher Art als auch

von Tools fur die weitere Arbeit in den Unternehmen).

e Moglichkeiten der Verbreitung der Ergebnisse des Workshops und der

gemachten Erfahrungen.

Nach einer EinflUhrung und der Vorstellung der aktuellen Arbeitsstande in den
soziotechnischen Teilprojekten (Abb. 1) durch die Teilprojektleiter, wurden die
Vertreter der Sozialpartner gebeten, die nachfolgenden Statements zu kommentieren
und zu bewerten:

1. Zur Umsetzung eines digitalen, hybriden Geschaftsmodells sollten von
Beginn an wesentliche Arbeitsbereiche wie Vertriecb & Service
(Kundenperspektive) und  Entwicklung  (technische  Perspektive)
gleichermal3en einbezogen werden.

2. Eine rein technische Leitung des Projekts ist nicht zwingend zielfuhrend; die
interne und externe Kundeperspektive sollte gleichermalien bericksichtigt
werden.

3. Der Kompetenzaufbau fur hybride Wertschopfung bendtigt einen vertieften
Austausch zwischen den technischen Arbeitsbereichen und den Bereichen
mit Kundenkontakt.

4. Die Klarung der  Zustandigkeiten sollte nach der Idee
(Geschaftsmodellentwicklung), jedoch sehr zeitnah erfolgen.

5. Bestehende Strukturen (z. B. Hierarchien & Zustandigkeiten) sind zu
hinterfragen, insbesondere hinsichtlich der Kompetenz zur Entwicklung des
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Geschaftsmodells und Leitung der internen Umsetzung.

6. Aspekte der internen Kommunikation der geplanten Geschaftsidee sollten
beachtet werden: Informationsibermittlung, Angebot eines Austausches
dazu, Ergebnisprufung (sind alle wesentlichen Informationen bei den
Beschaftigten angekommen?).

7. Das Verstandnis in der Belegschaft fur die Notwendigkeit der
Veranderung/Innovation schaffen (z. B. Ubergeordneter Informationsrahmen,
Angebote zur Beteiligung, Nutzung bisheriger Erfahrungswerte von
Beschaftigten).

8. Eine intensive Thematisierung von positiven wie negativen Wahrnehmungen
der Beschaftigten sobald sich Entwicklungen/Veranderungen aufgrund des
neuen Geschaftsmodells abzeichnen (z. B. Angst vor Arbeitsplatzverlust,
neue Anforderungen, Karrierepfade etc.)

9. Neue Geschaftsmodelle bedurfen kultureller Anpassungen, mindestens aber
einer Beschaftigung damit.

10.Eine externe Unterstutzung zur Geschaftsmodellentwicklung kann hilfreich
sein.

Im Rahmen des Dialogs wurden die Thesen in der aufgeflhrten Reihenfolge
aufgerufen. Da in diesem vorliegenden Fall die Sozialpartner einander kannten, konnte
auf eine stringente Zuweisung von (zeitlichen) Redeanteilen oder Abfolgen verzichtet
werden. Dieser Umstand kann nicht prinzipiell vorausgesetzt werden, ggf. ist hier eine
wesentlich straffere Struktur notig.

Dabei ist es wichtig darauf hinzuweisen, dass die Akteure die aufgestellten Thesen
vorab mit einem ausreichenden zeitlichen Vorlauf zur Verfugung gestellt bekommen
haben, um sich

a) inhaltlich damit auseinanderzusetzen und

b) mogliche Vorbehalte oder Ablehnungen zu den Inhalten einzelner Thesen im

Vorfeld zu besprechen und mogliche Dissonanzen nicht im Workshop
aufkommen zu lassen.

Das bedeutet in diesem konkreten Fall, dass die im Workshop vorgelegten Themen
im Grundsatz von den Sozialpartnern nachvollzogen und als relevant fur die
betriebliche Praxis eingestuft wurden.

Im Rahmen der virtuellen Sitzung schilderten die Sozialpartner jeweils ihre
Sichtweise und Einschatzungen zu den aufgestellten Thesen und machten klar,
welche Potenziale, Vorrausetzungen und Notwendigkeiten vor dem Hintergrund der
einzelnen Thesen fur die jeweiligen betrieblichen Akteure von Bedeutung sein
konnten. Dabei war es Konsens, dass die unterschiedlichen Positionen nicht zwischen
den Sozialpartner diskutiert, sondern die unterschiedlichen Sichtweisen im Hinblick auf
die unterschiedlichen Adressatenkreise im Betrieb inhaltlich festgehalten werden.

Beispielhaft soll zum Statement 9 (siehe oben) das Ergebnis aus dem
Sozialpartnerworkshop aufgefthrt werden:
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9. Neue Geschaftsmodelle bedurfen kultureller Anpassungen, mindestens aber
einer Beschaftigung damit

e Veranschaulichung von Abhangigkeiten zwischen Abteilungen
(Bringschuld/Holschuld)

e Vernetzte  Strukturen mussen sich in  abteilungsubergreifender
Kommunikation widerspiegeln

e Betriebsparteien verpflichten sich zu partnerschaftlichem Verhalten

o Uberpriifen, ob abteilungsbezogene Kennzahlen zu neuen
Geschaftsmodellen und Prozessen passen: Sind sie aussagekraftig? Wird
der Erfolg des gesamten Unternehmens dadurch geférdert?

e GleichmaRige Risiko-/Arbeitsverteilung zwischen verschiedenen Vertretern
und Beschaftigten einzelner Arbeitsbereiche sicherstellen

e Kooperative Strukturen sind die Zukunft — Kennzahlen missen dazu passen,
denn Erfolge sind das Ergebnis vernetzter Zusammenarbeit

e Gemeinsame Spielregeln/Kultur aufbauen, um Struktur zu geben

¢ Richtige Ansprache und Kommunikation als Enabler, um richtige Methodik in
Anwendung zu bringen

e Prozessmanagement sollte Beteiligten gelaufig sein (Umgang 7V, 5S, Lean)

4. Fazit

Im Ergebnis lieferte das Gesprach so eine praxisorientierte Erganzung von
Aspekten zum Umgang mit relevanten Themen bei der Einfuhrung von hybriden
Geschaftsmodellen, die eine sehr breite und viele Aspekte umfassende Darstellung
beinhaltet. Diese Zusammenstellung bietet einerseits die Madglichkeit, den
betrieblichen Akteuren unterschiedliche Orientierungen bei der praktischen
Implementierung von hybriden Geschaftsmodellen zu liefern, andererseits konnte mit
und im Rahmen des Workshops deutlich gemacht werden, welche Vorteile und
Potenziale ein sozialpartnerschaftlicher Umgang mit sensiblen Zukunftsthemen hat.

Die gemachten Erfahrungen und die inhaltliche Dokumentation werden in einem
nachsten Schritt mit den Sozialpartnern im Hinblick auf eine Verbreitung der
Ergebnisse diskutiert. Erste Ansatze sind hier schon im virtuellen Workshop erkennbar
gewesen, diese Ansatze bedirfen aber noch einer Konkretisierung und breiteren
Absprache der Sozialpartner.
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