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Hybride Geschäftsmodelle 
können einen Beitrag 
zur Erhaltung der Wett-
bewerbsfähigkeit von 
Unternehmen leisten.

Unterschiedliche Herange-
hensweisen und Methoden 
können zur Entwicklung von 
hybriden Geschäftsmodellen 
verwendet werden.

Hybridisierung geht mit Digi-
talisierung und zahlreichen 
Veränderungen in der Arbeits-
gestaltung einher.

Sowohl die technischen 
als auch die kundennahen 
Arbeitsbereiche sollten 
in die Entwicklung von 
Geschäftsmodellen mit-
einbezogen werden.

Die Arbeit im Vertrieb kann 
sich maßgeblich verändern, 
da zukünftig neben Pro-
dukten auch Daten ver-
trieben werden müssen.

Je komplexer die Geschäfts-
modelle, desto eher ergeben 
sich Veränderungen in der 
Arbeitsgestaltung und 
neue Kompetenzbedarfe.

Kompetenzentwicklung 
erfolgt bereits während 
der Entwicklung der 
Geschäftsmodelle. 

Ein bereichs- und disziplin-
übergreifender Austausch 
wird verstärkt nötig. 

Es bedarf unterschiedlicher 
Methoden und Instrumente, 
um die Belegschaft adressaten-
gerecht über die geplanten 
Entwicklungen zu informieren.
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VORWORT 
Liebe Leserinnen und Leser,

Digitalisierung ermöglicht es, zahlreiche Daten aus 
der Produktnutzung zu erheben und auszuwerten. 
Die daraus entstehenden Informationen können 
dazu beitragen, den Kundinnen und Kunden 
gewinnbringende »Smart Services« zu bieten. Diese 
Smart Services verhelfen zur Prozessoptimierung, 
Ressourceneinsparung und Planungseffizienz — 
und damit zu zusätzlicher Wertschöpfung.

Mit der Hybridisierung von Produkten 
beschäftigte sich ein breites Konsortium in dem 
vom Bundesministerium für Bildung und For­
schung geförderten Projekt »AnGeWaNt — Arbeit 
an geeichten Waagen für hybride Wiegeleistun­
gen an Nutzfahrzeugen«. Mit drei Pilotbetrieben 
wurden von Januar 2019 bis Dezember 2021 
hybride Geschäftsmodelle entwickelt und pilo­
tiert. Die Einführung hybrider Geschäftsmodelle 
erfordert eine zunehmende Digitalisierung und 
geht mit zahlreichen Veränderungen im Betrieb 
einher. Prozesse, organisatorische Strukturen, 
Führung und Zusammenarbeit sowie Kompeten­
zen müssen auf ihre Zukunftsfähigkeit überprüft 
werden. Eine ganzheitliche, soziotechnische 

Gestaltung, bei der die Bedarfe von Führungs­
kräften und Beschäftigten sowie die Rahmen­
bedingungen des Betriebs berücksichtigt werden,  
ist eine der wesentlichen Voraussetzungen für  
die erfolgreiche Implementierung hybrider 
Geschäftsmodelle. 

Diese Broschüre soll Unternehmen als 
Leitfaden zur soziotechnischen Gestaltung 
hybrider Wertschöpfung dienen und einen 
geeigneten Umgang mit den damit einhergehen­
den Veränderungen aufzeigen. Der Leitfaden 
basiert auf den im Projekt AnGeWaNt gesam­
melten Erfahrungen und gibt Ihnen Hinweise, 
Instrumente und Methoden an die Hand, mit 
denen Sie die Umsetzung hybrider Geschäfts­
modelle innerbetrieblich sowie überbetrieblich 
gestalten können. 

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre.

Ihr Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
Direktor des ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

»Smart Services verhelfen zur 
Prozessoptimierung, Ressourcen­
einsparung und Planungs­
effizienz — und damit zu  
zusätzlicher Wertschöpfung.«
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MIT HYBRIDISIERUNG ZU MEHR WERT­
SCHÖPFUNG UND WETTBEWERBSFÄHIGKEIT

Seitdem dank neuester Technikausstattung 
Produktnutzungsdaten erhoben und analysiert 
werden können, eröffnet dies Möglichkeiten, 
Kundinnen und Kunden zusätzlich zum physi­
schen Produkt neue sogenannte hybride, daten­
getriebene Dienstleistungen (Smart Services) 
anzubieten. Solche hybriden Geschäftsmodelle, 
also die Verbindung zwischen Produkt und Smart 
Services, bilden die Grundlage für hybride Wert­
schöpfung. Smart Services bieten einen Mehrwert 
zum jeweiligen physischen Produkt und lassen 
sich üblicherweise ohne das physische Produkt 
oder daraus entstandene Daten nicht erbringen 
(Abbildung 1).

Im Forschungsprojekt AnGeWaNt wurde die 
Hybridisierung — d. h. die Entwicklung und Um- 
setzung digitaler, hybrider Geschäftsmodelle — in 
drei Unternehmen begleitet: der PAUS Maschi­
nenfabrik GmbH, der PFREUNDT GmbH und der 
Firma KINSHOFER GmbH. Die beteiligten Unter­
nehmen sind mit ihren physischen Produkten am 
jeweiligen Markt etabliert. Dabei handelt es sich 
um Nutzfahrzeuge (z. B. Schaufelbagger, Bau­
kran), eichfähige Waagen und Anbauteile für 
Nutzfahrzeuge (z. B. Baggerschaufeln, Greifer), 
die jeweils in die Produkte integriert werden 
können und gemeinsam genutzt werden. Zudem 
werden auch Dienstleistungen, wie bspw. Inbe­

Produkt

Dienstleistungen
(Wartung, Instandhaltung, sonstige 
Services rund um das Produkt)

Smart Services
(auf Basis von Produktnutzungs-
daten abgeleitete Dienstleistungen)

Hybride Geschäftsmodelley

Abbildung 1: Darstellung hybrider Geschäftsmodelle

»Smart Services bieten Kundinnen 
und Kunden einen Mehrwert sowie 
Anbieterinnen und Anbietern  
hybride Wertschöpfung.«
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triebnahme, Wartung und Eichservice, angeboten 
(Jeske und Ottersböck 2021). 

Aufbauend auf diesen Produkten und 
Dienstleistungen, wurden im Projekt AnGeWaNt 
verschiedene Smart Services entwickelt, die unter 
Verwendung von Produktnutzungsdaten je nach 
Kundenbedarf gestaltet und erbracht werden 
können (s. Beispiele Abbildung 2). Zur Erhebung 
von Produktnutzungsdaten werden Produkte 
bspw. mit Sensortechnologie ausgestattet und zur 
Speicherung und Verarbeitung der Daten mit 
IT-Systemen vernetzt. So können Daten während 
der Produktnutzung erhoben, gespeichert und 
teilweise bereits in Echtzeit analysiert und ge­
nutzt werden. Anhand einer breiten und weitrei­
chenden Datenbasis können Kundinnen und 
Kunden z. B. dadurch entstandene Aufwände für 
abgeschlossene Bauarbeiten genauer berechnen. 
Die damit verbundenen Erfahrungen aus der 
Vergangenheit ermöglichen es, zukünftig treffsi­
cherere Angebotskalkulationen, bspw. für geplan­
te Bauvorhaben, durchzuführen. Daraus entste­
hende wettbewerbsfähige und kostendeckende 
Angebote führen zu Vorteilen bei der Auftragsak­
quise. Zudem kann durch eine Analyse der Nut­
zungsdaten eine vorausschauende Wartung 

ermöglicht werden, was einem ungeplanten 
Ausfall von Maschinen und Anlagen entgegen­
wirkt (Predictive Maintenance) und so einen 
Beitrag zur Kostensenkung leisten kann (Otters­
böck und Jeske 2019). Mithilfe von Benchmar­
king, also dem Vergleich von Daten, lässt sich 
prüfen, ob bzw. welche Zusammenhänge zwi­
schen der Produktnutzung und dem Ausfall von 
Maschinen bestehen. Gleichermaßen lassen sich 
weitere Verbesserungspotenziale ableiten. Abbil­
dung 2 zeigt exemplarisch und in vereinfachter 
Form die Entstehung hybrider Dienstleistungen 
am Beispiel eines Schaufelbaggers.

Ausstattung mit
Sensorik und Waage
zur Datenerhebung

Vom Produktverkauf zur hybriden Wertschöpfung
Vereinfachtes Beispiel eines hybriden Geschäftsmodells

Speicherung der
Daten in der Cloud

SMART
SERVICES

Daten-
bereitstellung

Datenanalyse

Benchmarking

Produkt der Wertschöpfung
Produkt der

Wertschöpfung

Abbildung 2: Vereinfachte exemplarische Darstellung der Entstehung hybrider Dienstleistungen (Smart Services) 
(Ottersböck 2020, modifiziert)
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Erklärfilm aus dem Projekt AnGeWaNt zum  
Thema Hybridisierung: 

https://www.angewant.de/erklaer-video/

ifaa | Hybride Geschäftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einführen

https://www.angewant.de/erklaer-video/
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GESCHÄFTSMODELLENTWICKLUNG —  
MIT UNTERSCHIEDLICHEN METHODEN ZUM ZIEL

Die Entwicklung hybrider Geschäftsmodelle kann 
anhand verschiedener Vorgehensweisen erfolgen. 
Die Auswahl einer Vorgehensweise ist unterneh­
mensspezifisch vorzunehmen und an die jeweili­
gen Voraussetzungen, Ressourcen und Bedarfe im 
Unternehmen anzupassen (Guth et al. 2020). 

Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt wurden 
unterschiedliche Workshopmethoden zur Entwick­
lung von hybriden Geschäftsmodellen entworfen 
und in den beteiligten Unternehmen erprobt. Die 
Vorgehensweisen, eine offene »generische«, eine 
Methode, welche die Bedarfe der Kundinnen und 
Kunden in den Fokus rückt, sowie eine technolo­
gieorientierte, wurden im Projekt entwickelt, 
erprobt und im Anschluss als sogenannte Metho­

den-Storys beschrieben (Abbildung 3). Um heraus­
zufinden, welche Methode passend für Ihren 
Betrieb ist, können Sie die folgende Hilfe zur 
Methodenauswahl nutzen: https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2021/05/Auswahlhilfe.pdf 

Aufbauend auf den Workshops, wurde als 
Ansatz zur Konkretisierung ein sogenannter 
White-Balloon-Workshop entworfen, welcher 
zum Ziel hatte, die entwickelten Geschäftsmodelle 
nochmals hinsichtlich der individuellen Bedarfe 
der Kundschaft zu überprüfen und zu konkretisie­
ren (s. Abbildung 3). (Die einzelnen Handlungs­
anleitungen zur Geschäftsmodellentwicklung 
stehen kostenfrei zum Download bereit unter  
www.angewant.de) 

Abbildung 3: Entwickelte und erprobte Methoden zur Entwicklung hybrider Geschäftsmodelle in AnGeWaNt  
(ZENIT 2019/2020/2021; eigene Abbildung)

technologische
Treiber

technische Möglichkeiten
(ZENIT 2020b)

Kundinnen und
Kunden im Blick

Kundenbedarfe stehen
hier im Mittelpunkt

(ZENIT 2019)

generische Methode
systematischer und

ergebnisoffener Ansatz
(ZENIT 2020a)

Konkretisierung
finale Konkretisierung und

Konsolidierung der
Geschäftsmodelle

(ZENIT 2021)

https://bit.ly/3EpVanO

https://bit.ly/31wfDJc

https://bit.ly/3lA682t https://www.angewant.de/
wp-content/uploads/2021/05/

White-Balloon_final.pdf

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/05/Auswahlhilfe.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/05/Auswahlhilfe.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/05/White-Balloon_final.pdf
https://www.angewant.de/
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Beispiele hybrider Geschäftsmodelle aus der Praxis

Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH — produktbezogene Datenerfassung 

Die Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH am 
Standort Emsbüren im Emsland entwickelt, 
konstruiert und produziert seit 50 Jahren Bauma­
schinen, Industriefahrzeuge, Lifttechnikfahrzeuge 
sowie Spezialfahrzeuge für den Berg- und Tun­
nelbau (s. Abbildung 4). Das Unternehmen wurde 
1968 von Hermann Paus gegründet und ist heute 
weiterhin in Familienbesitz unter der Leitung der 
Brüder Franz-Josef und Wolfgang Paus. 

Das im Projekt AnGeWaNt entwickelte 
hybride Geschäftsmodell von PAUS wurde für den 
Bereich der Lifttechnikfahrzeuge entwickelt und 
befindet sich derzeit in der Entwicklungs- und 
Erprobungsphase und wird voraussichtlich Ende 
2022 marktfähig sein. Der Anhängerkran PTK 31 

(PAUS Skyworker), der vorwiegend für Dachde­
ckerarbeiten, Hallenbau oder Glasbautechnik 
verwendet wird, steht hier im Fokus für das neue 
Geschäftsmodell. Durch die Ausstattung des Krans 
mit zusätzlicher Technik, wie bspw. Sensoren und 
einer Telemetrie-Einheit, können zukünftig 
Maschinen- und Produktnutzungsdaten in 
Echtzeit erhoben werden und die Kundinnen und 
Kunden mit Informationen rund um die Hand­
habung, Wartung sowie z. B. den Standort des 
Produkts versorgen (s. Abbildung 5).

Die neuen Dienstleistungen beinhalten 
(PAUS 2021):
■■ Einsatzauswertung
■■ Nutzerverwaltung
■■ kundenspezifische Konfiguration
■■ Geofencing
■■ Offlinefunktionalität
■■ Diebstahlschutz 
■■ etc.

Ziele der hybriden Dienstleistungen sind:
■■ die Kundschaft begeistern
■■ konkurrenzfähig bleiben
■■ schneller Service
■■ der Kundschaft ein Life-Cycle-Cost- 
Management ermöglichen 

■■ etc.

Abbildung 4: Produktportfolio der Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH 

Abbildung 5: Konzept des hybriden Geschäftsmodells  
der Firma PAUS Maschinenfabrik (PAUS Maschinenfabrik 
GmbH 2021)

https://www.paus.de
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PFREUNDT GmbH — vernetzte Datenerfassung zur Optimierung von ganzen Prozessen

Die Firma PFREUNDT GmbH mit Sitz in Südlohn 
plant, entwickelt und vertreibt eichfähige mobile 
und stationäre Wiegesysteme einschließlich 
entsprechender Software und Datenübertra­
gungssysteme. Als Begründer mobiler Wiegesyste­
me ist das Unternehmen seit mehr als 40 Jahren 
der weltweite Innovationsführer am Markt. Die 
Wiegesysteme von PFREUNDT tragen zur Optimie­
rung von Prozessen bei, reduzieren damit Kosten 
und schaffen Wettbewerbsvorteile für Unterneh­
men aus den Branchen Gewinnung, Entsorgung 
und Recycling, Agrar- und weiterer Industrie.

Als technologisch führender Hersteller von 
Wiegesystemen beschäftigt sich PFREUNDT mit 
der Vernetzung seiner Produkte ebenso wie mit 
der Sammlung und Verwaltung von Wiegedaten 
in der firmeneigenen Cloud-Lösung, dem 
PFREUNDT Web Portal (s. Abbildung 6). Die 
cloudbasierte Datenverwaltung für die Kund­
schaft von PFREUNDT war gleichzeitig auch der 
Ausgangspunkt für die Beteiligung am Projekt 
AnGeWaNt. Mit der Teilnahme am Projekt möch­

te das Unternehmen sein digitales Geschäftsmo­
dell ausbauen und sich zukunftssicher aufstellen. 
Im Rahmen des Projekts hat die Firma PFREUNDT 
in Zusammenarbeit mit ZENIT, dem Zentrum für 
Innovation und Technik in NRW, ein hybrides 
Geschäftsmodell entwickelt und möchte im Zuge 
dessen in Zukunft zusätzlich zu den eigentlichen 
Produkten ihrer Kundschaft auch datengetriebene 
Services anbieten und so für diese einen Mehr­
wert generieren. Das Hauptziel des hybriden 
Geschäftsmodells besteht darin, neben Wiegeda­
ten noch weitere Daten (Produktnutzungs- und 
Prozessdaten) in der gesamten Prozesskette für 
die Kundschaft zu erfassen, für sie zu verarbeiten 
und ihnen aufbereitet bereitzustellen, um diese 
bei der Optimierung ihrer Prozesse zu unterstüt­
zen (Ottersböck et al. 2021). 

Bezogen auf eine Kundin bzw. einen Kunden 
aus der Gewinnungsbranche, bspw. ein Kieswerk, 
könnte das Ziel demnach darin bestehen, den 
gesamten Produktions- und Verladeprozess von 
der Förderung über die Siebanlage bis hin zur 

Abbildung 6: Darstellung Schaufelbagger mit Erhebung von Wiegedaten abrufbar über das PFREUNDT Web Portal (PFREUNDT)

https://www.pfreundt.de/
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Verladung auf den Lkw anhand definierter Kenn­
zahlen, wie z. B. dem Energieverbrauch/1000t, 
messbar zu machen und daraus sowie in der 
Kombination der Daten entsprechende Optimie­
rungs- und Einsparpotenziale zu erkennen. 
Prozesstransparenz in Verbindung mit den Daten­
analysen und daraus resultierenden Forecasts 
könnte zusätzlich für eine optimale Auslastung 
der Produktionskapazitäten sorgen und die 
Planungssicherheit erhöhen (Ottersböck et al. 
2021). Der Mehrwert der datenbasierten Dienst­
leistungen kann zusammengefasst bestehen in:

■■ der Erfassung der Produktionsmengen und 
-kosten innerhalb eines definierten Zeitraums, 

■■ der zielgenauen Produktion, 
■■ der Erstellung detaillierter Forecasts geförderter 
Mengen,

■■ der Erstellung individueller Reportings sowie
■■ der Identifikation von Optimierungs- und 
Einsparpotenzialen (Ottersböck et al. 2021).

Abbildung 7 stellt das hybride Geschäftsmodell 
der Firma PFREUNDT vereinfacht am Beispiel eines 
Kieswerksprozesses dar.
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� Ressourceneinsparung
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Abbildung 7: Vereinfachte, exemplarische Darstellung des hybriden Geschäftsmodells der Fa. PFREUNDT GmbH  
anhand eines Kieswerksprozesses
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KINSHOFER — Datenerfassung für intelligente Anbauwerkzeuge

Die KINSHOFER GmbH ist ein führender Hersteller 
von Anbaugeräten für Ladekrane und Bagger für 
viele Branchen weltweit (s. Beispiel Abbildung 8). 
Das Unternehmen ist Systemlieferant von An­
baugeräten für mobile Arbeitsmaschinen. Diese 
werden an unterschiedlichen Trägergeräten 
eingesetzt, welche wiederum in unterschiedlichen 
Industrien verwendet werden.

Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt ent­
wickelte das Unternehmen zwei wesentliche 
Geschäftsmodelle, zum einen die digitalisierte 
Glascontainerentleerung und zum anderen den 
Bagger »CoPilot«.

Beispiel Glascontainer 
KINSHOFER produziert Containerentleergeräte 
für die Glasentsorgung. Bei der Glasabfuhr und 
-verwertung handelt es sich um ein rein privat­
wirtschaftliches System im Rahmen des soge­
nannten dualen Systems. In diesem Fall vergeben 
die Glaserzeuger die Entsorgung an private 
Anbieter. Die Stadt stellt die Stellflächen für die 
Glascontainer zur Verfügung und reinigt die 

Flächen. Dennoch entsteht in vielen Kommunen 
regelmäßig Unmut bei den Bürgerinnen und 
Bürgern über zu wenige oder nicht geleerte 
Container. Gründe hierfür können z. B. ein 
Wechsel der Entsorger oder einfach die fehlende 
Erfahrung bei der Routenplanung und beim 
Bedarf sein. 

KINSHOFER möchte hierzu ein System 
entwickeln, welches dem Entsorger eine höhere 
Transparenz über die Glasentsorgung an den 
jeweiligen Standorten geben soll, um somit 
Bedarfe besser abschätzen und Kapazitäten 
effizienter planen zu können.

Hierfür wird das Unternehmen Container­
entleergeräte mit einer Waage (der im Projekt 
teilnehmenden Firma PFREUNDT) ausrüsten und 
zudem einen »Smart Tag« in das Werkzeug imple­
mentieren, welcher mit einem in der Lkw-Kabine 
befindlichen Steuerung kommuniziert. Das 
Geschäftsmodell beinhaltet somit sowohl den 
Produktverkauf (Containerentleergerät, Wiegeein­
richtung, Steuerung, Smart Tag) als auch den 
Softwareverkauf (App für Wiegedaten, Standort­

Abbildung 8: Baggeranbaugerät der Firma KINSHOFER

https://www.kinshofer.com/de/
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daten, Logistikdaten für die optimierte und 
effiziente Routenplanung) sowie das Angebot von 
Dienstleistungen (Wartungsverträge). Abbildung 9 
zeigt hierzu exemplarisch die Zusammenhänge 
von Produkt(en) und Dienstleistungen in diesem 
Anwendungsfall.

Beispiel Bagger »CoPilot«
KINSHOFER produziert intelligente Anbauwerk­
zeuge, wie z. B. Tiltrotatoren, die verschiedene 
Anbauwerkzeuge 360° endlos drehen und beidsei­
tig 50° schwenken können. Diese Geräte bedeuten 
eine enorme Effizienzsteigerung, jedoch ebenso 

App Store:

Toolmanagement

Remote Maintenance

Schnellwechslersteuerung

Arbeitsraumbegrenzung

2D-Anzeige

Abziehautomatik

Flottenmanagement

Waage

...

Abbildung 10: Mögliche Services der Anwendung Bagger »CoPilot« (Darstellung Kinshofer)

App-Navigation nach Kapazität 
des LKW (Volumen/Gewicht) 

Sensoren

Software

Navigation

Dashboard

Sensor: Info über Füllstand.
Alternativ Plausibiblitätsrechnung
anhand gesammelter Daten

direkte Gewichtsmessung
bei der Containerleerung,
inkl. Standortnachweis

Entsorger und Kommune
können leistungsgerecht
abrechnen

Connect

25 % 93 %

Abbildung 9: Produkte und Dienstleistungen der Anwendung »Glascontainerentleerung« (eigene Darstellung)
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einen Anstieg der Komplexität für das Bedienper­
sonal. Aktuell werden im System zur Unterstüt­
zung unterschiedliche digitale Systeme und Hilfen 
eingesetzt, die miteinander unterschiedlich 
effizient kommunizieren.

Mit dem Bagger »CoPilot« will das Unter­
nehmen die Systeme und Informationen bündeln 
und vereinfachen und auf nur einem Gerät 
visualisieren. In einem Appstore (Abbildung 10) 

kann die Anwenderin bzw. der Anwender aus 
unterschiedlichen Funktionen wählen und so den 
Fahrer optimal unterstützen, um ein möglichst 
effizientes Arbeiten zu ermöglichen. Das Angebot 
besteht analog zum Glascontainerbeispiel auch 
aus einer Kombination von Hard- bzw. Soft­
wareangeboten sowie Dienstleistungen (z. B. 
Remote Control). 
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VERÄNDERUNGEN DURCH HYBRIDISIERUNG  
ERFASSEN: BLEIBT ALLES ANDERS? 

Die Einführung neuer, hybrider Geschäftsmodelle 
geht einher mit der Digitalisierung von Prozessen 
und kann zu zahlreichen Veränderungen in 
Unternehmen führen. Neben neuen Prozessen 
und Informationsflüssen betrifft dies auch die 
Arbeitsgestaltung. Um Veränderungen im Arbeits­
prozess, welche durch die geplante Hybridisierung 
und Digitalisierung entstehen können, zu erfas­
sen, hat sich im Projekt AnGeWaNt ein Workshop-
Konzept mit Führungskräften und Beschäftigten 
aus unterschiedlichen Abteilungen als hilfreich 
erwiesen. Voraussetzung eines solchen Workshop­
ansatzes ist, dass neue Geschäftsmodelle bereits 
entwickelt wurden. Im Workshop gilt es, mit den 
Teilnehmenden im Hinblick auf vier Kategorien zu 
reflektieren, wie sich die neuen Geschäftsmodelle 
auf die Arbeit im Betrieb auswirken können:

I.	 Arbeitsaufgaben: Welche Aufgaben müssen 
zukünftig getätigt werden?

II.	 Arbeitsmittel: Welche Arbeitsmittel werden 
gebraucht, um neue Aufgaben und Anforde­
rungen im Zuge der Digitalisierung und 
Hybridisierung zu meistern?

III.	Arbeitsumgebung: Wie wird zukünftig die 
Arbeitsumgebung gestaltet sein?

IV.	Kooperation und Führung: Wie werden sich 
Teamarbeit und Führung verändern?

Der Workshop kann bereichsintern oder -übergrei­
fend durchgeführt werden: Ein bereichsübergrei­
fender Workshop bietet den Vorteil, dass mehrere 
Perspektiven einbezogen werden, während be­
reichsinterne Workshops eher in die Tiefe gehen 
und konkrete, auf den jeweiligen Bereich bezoge­
ne Veränderungen beleuchten. Die Wahl der 
Teilnehmenden ist zudem abhängig vom unter­
nehmerischen Fokus: Sollen nur einzelne Bereiche 
oder Veränderungen im ganzen Unternehmen 
betrachtet werden? Abbildung 11 zeigt ein exemp­
larisches Workshopergebnis aus dem Projekt 
AnGeWaNt. Anhand dieses Beispiels wird deutlich, 
dass neue Aufgaben im Zuge der Hybridisierung 
bewältigt werden müssen. Insbesondere die 
Erhebung, der Umgang mit und die Analyse von 
Daten stehen hier im Fokus. Damit geht der 
Aufbau von komplexen, vernetzten IT-Infrastruk­
turen und die Installation von Sensorik sowie 
weiterer Technik, die eine Datenerhebung erst 
ermöglichen, einher (Abbildung 11). Es ist davon 
auszugehen, dass im Zuge der Hybridisierung 
vermehrt digitale Technik eingesetzt wird und 
Beschäftigte zunehmend mit digitaler Hard- und 
Software umgehen müssen, um ihre Arbeitsaufga­
ben bewältigen zu können. Die Digitalisierung und 
die Verfügbarkeit von Arbeitsmaterialien, z. B. in 
der Cloud, ermöglichen zeit- und ortsflexibles 
Arbeiten (Veränderung der Arbeitsumgebung) und 
erfordern zugleich die Kompetenz, in virtuellen 
Teams adäquat arbeiten zu können (Abbildung 11).

»Die Teilnehmenden des Workshops  
sollten umfassend über den konkreten  
Entwicklungsstand und die geplanten  
Neuerungen informiert werden.«

Für den Workshop kann ein Plakat im DIN-A0-Format 
vorbereitet werden. Eine entsprechende Vorlage findet 
sich hier: https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/03/Veraenderungen_erfassen_Plakat.pdf 

Für ein virtuelles Workshopformat nutzen Sie bitte 
diese Vorlage: https://www.angewant.de/wp-content/
uploads/2022/03/Veraenderungen_erfassen_Plakat_
ausfuellbar.pdf

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Veraenderungen_erfassen_Plakat.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Veraenderungen_erfassen_Plakat.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
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VERÄNDERUNGEN DER ARBEITSWELT
Was ändert sich in Ihrem Unternehmen durch die Einführung des hybriden Geschäftsmodells?

Aufgaben und Tätigkeiten Arbeitsmittel

Arbeitsumgebung Kooperation- und Teamarbeit
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Status-quo-Analyse und Erfassung bereichsspezifischer Veränderungen

Eine tiefergehende Analyse zu Veränderungen 
und Herausforderungen im Zuge der Hybridisie­
rung bieten Interviews mit Führungskräften aus 
möglichst vielen verschiedenen Arbeitsbereichen. 
Dabei gilt es auch, den Status quo des Unterneh­
mens hinsichtlich Veränderungen und Digitalisie­
rung zu erfassen, um daraus Rückschlüsse auf 
zukünftige Veränderungsprozesse ziehen zu 
können. Folgende Themen sind von Relevanz:

I.	 Einführung von digitalen Technologien
II.	 Gestaltung von Veränderungsprozessen

III.	Kompetenzmanagement und Ressourcen  
zum Kompetenzaufbau

IV.	Führungsleitlinien und Werte
V.	 Unternehmenskultur, Visionen und Werte

Abbildung 12 zeigt beispielhaft ein Ergebnis aus 
AnGeWaNt zu den zentralen Handlungsfeldern 
für Hybridisierung eines Anwenderunternehmens.
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Abbildung 11: Exemplarisches Workshopergebnis zu Veränderungen durch Hybridisierung  
(Ottersböck et al. 2020, modifiziert)
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Abbildung 12: Beispielhafte betriebliche Handlungsfelder für Hybridisierung, die durch die Interviews mit  
Führungskräften identifiziert wurden

Einen Interviewleitfaden dazu können Sie hier her-
unterladen: https://www.angewant.de/wp-content/
uploads/2022/01/Leitfragen.pdf 

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf


24 ifaa | Hybride Geschäftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einführen



25ifaa | Hybride Geschäftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einführen

INFORMATION UND PARTIZIPATION = AKZEPTANZ 
UND ERFOLG!
Eine Grundvoraussetzung für die Erfassung von 
Veränderungen durch die Hybridisierung und die 
erfolgreiche Gestaltung eines Veränderungs­
prozesses ist, dass die Beschäftigten über ein 
umfassendes Verständnis zum geplanten hybriden 
Geschäftsmodell verfügen. So können sie sich in 
mögliche neu entstehende Arbeitsszenarien und 
in die damit verbundenen möglichen Herausfor­
derungen hineinversetzen und abschätzen, 
welche Anforderungen sie zukünftig mit welchen 
Kompetenzen bewältigen müssen. In AnGeWaNt 
haben sich verschiedene Maßnahmen als hilfreich 
erwiesen, um heterogene Belegschaften umfas­
send über die geplanten neuen Geschäftsmodelle 
zu informieren und auch an deren Entwicklung 
und Umsetzung zu beteiligen (Abbildung 13).

Die Entwicklung von neuen Geschäftsmo­
dellen — und damit verbunden auch der Erfolg 
ihrer Umsetzung — kann durch eine Vorgehens­
weise, welche die Perspektiven verschiedener 
Beschäftigter aus diversen Arbeitsbereichen 
einbezieht, unterstützt werden. Im Projekt AnGe­
WaNt hat sich gezeigt, dass insbesondere die 
technisch orientierten Arbeitsbereiche (Entwick­
lung und IT) und die Bereiche mit dem meisten 

Kontakt zur Kundschaft (Service, Vertrieb, An­
wendungsberatung) sowohl in die Entwicklung als 
auch in die Umsetzung der Geschäftsmodelle mit 
einbezogen werden sollten. Während die techni­
schen Bereiche abschätzen können, was technisch 
umsetzbar ist, können die kundennahen Bereiche 
beurteilen, ob die hybriden Dienstleistungen bei 
der Kundschaft auf Interesse stoßen werden und 
ob es bereits Wettbewerber gibt, die derartige 
Dienstleistungen in ihrem Angebotsportfolio 
haben. Nebeneffekte dieses partizipativen Ansat­
zes sind, dass ein direkter Lerneffekt durch den 
Austausch der Bereiche untereinander erfolgt und 
die Akzeptanz der hybriden Geschäftsmodelle 
sowie der damit einhergehenden Veränderungen 
gefördert wird.

Es ist jedoch in der Regel nicht möglich, 
alle Beschäftigten im Betrieb an der Entwicklung 
zu beteiligen. So ist es die Aufgabe von Führungs­
kräften und Projektteam, die Belegschaft in 
regelmäßigen Abständen über die Ergebnisse zu 
informieren. Dazu können verschiedene Medien 
und Formate, wie z. B. Bereichsbesprechungen, 
Newsletter, Informationsfilme, genutzt werden 
(Abbildung 13). 

»Empfehlenswert ist es, ein interdiszi­
plinäres Projektteam für die Entwicklung 
und Pilotierung hybrider Geschäftsmo­
delle zu etablieren, um alle Perspektiven 
berücksichtigen zu können!«
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Darüber hinaus bietet eine fiktive Erfolgsstory die 
Möglichkeit, den Beschäftigten anhand einer 
Geschichte mit Bildern die Vision der neuen 
Geschäftsidee auf eine verständliche Art und 
Weise näherzubringen. Ziel muss es sein, dass 
Beschäftigte in allen Arbeitsbereichen den Sinn 
und Zweck sowie den Mehrwert der Geschäftsidee 
für die Kundschaft und den Erhalt der Wettbe­

werbsfähigkeit des Betriebs verstehen. Dadurch 
kann die Akzeptanz in der Belegschaft für das 
hybride Geschäftsmodell und den anstehenden 
Veränderungsprozess gefördert werden. Darüber 
hinaus kann die fiktive Erfolgsstory für weitere 
Zwecke, wie Marketingaktivitäten, genutzt 
werden.

E-Mail

Workshops und
Partizipation

Kommunikationsinstrumente 
und -methoden 

Themen-Tisch auf
FirmeneventsNewsletter

Informationsfilme

Erfolgsstory/
Vision/Szenarien

Team- und Bereichs-
besprechungenKOMMUNIKATION

Abbildung 13: Maßnahmen zur Information der Belegschaft über die geplanten hybriden Geschäftsmodelle  
(Ottersböck 2020)
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https://www.angewant.de/downloads/
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Erfolgsstory zum neuen Geschäftsmodell — Hintergründe, Aufbau und Hinweise

Geschichten zu erzählen, ist eine wirksame  
Art, Wissen und Informationen zu vermitteln. 
Spannenden Geschichten werden Zuhörer­
innen und Zuhörer eher folgen und diese dann 
auch verstehen sowie verinnerlichen. Diese 
Methode kann daher auch im betrieblichen 
Kontext verwendet werden, um Beschäftigte 
über neue Entwicklungen zu informieren.

Aufbau der Story:
1.	 Wählen Sie ein passendes Problem einer 

ausgewählten Kundin bzw. eines Kunden 
aus und beschreiben Sie dieses (bestenfalls 
ist die jeweilige Kundin bzw. der Kunde in 
der Belegschaft bekannt): »Die Müller 
GmbH hat seit Kurzem das Problem …«

2.	 Aufbauend auf der Problembeschreibung 
den Mehrwert zur Lösung des Problems 
durch das hybride Geschäftsmodell darstel­
len: »Die Firma Müller stellt Produkt XY her 
und kann mit entsprechender technischer 
Ausstattung zukünftig Produktnutzungsda­
ten erheben. Die Daten haben den Vorteil, 
dass … (Beschreibung der Dienstleistung 
einfügen). Insbesondere Firmen aus der 
Branche … (Markt und Zielgruppe einfügen) 
können dadurch … (Mehrwert beschreiben).« 

3.	 Alleinstellungsmerkmale herausstellen: »Im 
Gegensatz zu den Angeboten der Firma XY 
helfen die Plattform und die Daten …«

4.	 Formulierung finden, welchen Mehrwert 
die Kundinnen bzw. die Kunden durch das 
hybride Geschäftsmodell bspw. für die 
Prozessgestaltung hat: Wie konnte die 
Problemstellung (vgl. 1.) mithilfe der neuen 
Geschäftsidee gemeistert werden? Welche 
Vorteile bringen die hybriden Dienste der 
Kundschaft zukünftig?

Hinweise
■■ Benutzen Sie die »Sprache« Ihrer Belegschaft. 
■■ Lockern Sie die Geschichte mit Bildern oder 
Videos auf.

■■ Prüfen Sie mit einem ausgewählten Perso­
nenkreis (z. B. eine Person aus jedem Arbeits­
bereich), ob die Geschichte nachvollziehbar 
und verständlich ist.

■■ Die Geschichte ist zwar fiktiv, sollte dennoch 
authentisch wirken und die Werte des Unter­
nehmens widerspiegeln.

■■ Binden Sie die Zuhörer- bzw. Leserschaft 
aktiv mit ein! 

In Anlehnung an Brehmer und Becker 2017

EXKURS

https://www.uni-goettingen.de/de/document/download/0952de622746c494217a0eff248a78c6.pdf/02_Storytelling.pdf
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ARBEITS- UND ORGANISATIONSSTRUKTUREN FÜR 
HYBRIDE GESCHÄFTSMODELLE ENTWICKELN
Die Entwicklung und Einführung von auf das 
hybride Geschäftsmodell angepassten Arbeits- 
und Organisationsstrukturen sind wesentliche 
Bausteine zur erfolgreichen und wirtschaftlichen 
Nutzung geplanter digitaler Geschäftsmodelle. 
Dabei ist davon auszugehen, dass viele Unterneh­
mensbereiche — wenn auch in unterschiedlicher 

Intensität — von den notwendigen Veränderun­
gen betroffen sein werden. Um die erforderlichen 
Änderungen im Bereich der Arbeitsstrukturen und 
Organisation zu erkennen und hieraus passende 
Maßnahmen abzuleiten, bietet sich das folgende  
vierstufige Verfahren an (Abbildung 14).

Umsetzung einleiten 
· Diskussion geeigneter Maßnahmen
· Überführung der Auswahl in einen 
Maßnahmenkatalog

Relevante Veränderungen bestimmen
· Lösungswege aufzeigen und Umsetzung 
vorbereiten

· Bewertung möglicher Lösungswege

Eine Basis schaffen   
· Informationsflüsse analysieren
· produktbegleitende Dienstleistungen erheben
· Bestandsaufnahme in ausgesuchten 
Arbeitsbereichen durchführen

Neue Anforderungen ermitteln
· Referenzmodell entwerfen
· angepasste Arbeits- und 
Organisationsstrukturen skizzieren

1

3

4

2

Abbildung 14: Vorgehen zur Entwicklung von Arbeits- und Organisationsstrukturen für Hybridisierung  
(eigene Darstellung)

»Angepasste Arbeits- und Organisations­
strukturen sind wesentliche Bausteine zur 
erfolgreichen und wirtschaftlichen Nutzung 
geplanter digitaler Geschäftsmodelle.«
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1. Eine Basis schaffen

a. Informationsflüsse analysieren

Warum?
Die Darstellung von Informationsflüssen, teilweise 
wird hierzu synonym der Begriff der Informati­
onsmodellierung verwendet, bietet viele Möglich­
keiten. Sie stellt in abstrakter Form relevante 
Informationen vom Beginn bis zum Ende eines 
Prozesses visualisiert zur Verfügung und nimmt 
einen essenziellen Part in den Digitalisierungsini­
tiativen der Unternehmen ein (Mägerlein et al. 
2019). Mit der Darstellung von Arbeitsprozessen 

(entweder mit einer Prozessmodellierung oder 
einer Darstellung von Informationsflüssen) sind 
ferner viele Vorteile verbunden (Przybysz und 
Duckwitz 2014): 

■■ Kenntnis des Status quo
■■ Grundlage für Veränderung und Reorganisation
■■ verbessertes Prozessverständnis
■■ Grundlagen abteilungsübergreifender  
Kooperation

■■ Erarbeitung von Standards und  
einheitlichem Vorgehen

■■ Basis für Transparenz und Verständnis  
von Zusammenhängen

■■ Aufdecken von Schwachstellen
■■ Darstellung von Komplexität
■■ Aufdecken von Doppelarbeit  
und Verschwendung

■■ Kosteneinsparung durch KVP-Prozesse

Wie?
Informationsflüsse können sowohl analog als  
auch digital abgebildet werden. Im Rahmen von 
AnGeWaNt wurden zu Beginn des Projekts 
exemplarische Informationsflüsse mit den Betei­
ligten erarbeitet. Dies geschah zum Zeitpunkt des 
Workshops Anfang 2019 noch analog mithilfe von 

Kunde/-in Vertrieb Vertrieb Technik Fertigung/
Logistik

Versand
(extern) Service Faktura

Kaufwunsch
Radladerwaage

Checkliste zur
Informations-

einholung

Angebot
anlegen/

einpflegen

evtl.
technische

Klärung

Kunden-
auftrag

Auftrag 
in SAP

Fertigungs-
auftrag

Fertig-
meldung

Versand-
auftrag

Service-
auftrag
(SAP)

Service-
auftrag

(ETS)

Fertig-
meldung
(SAP/ETS) Rechnung

(SAP)

Termin-
wunsch

Rechnung
und Montage-

bericht
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Abbildung 15: Exemplarischer Informationsfluss am Beispiel »Kundenauftrag« (eigene Darstellung)

 

 

Eine Basis schaffen   

·	 Informationsflüsse analysieren

·	 produktbegleitende Dienstleistungen erheben

·	 Bestandsaufnahmen in ausgesuchten � 
Arbeitsbereichen durchführen
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Moderationskarten und Pinnwand. Die unter­
schiedlichen Stufen eines Kundenauftrags (Quer­
reihe oben) und die jeweiligen beteiligten Abtei­
lungen im Unternehmen (Nennungen auf den 
Karten) geben einen Überblick über die Komplexi­
tät eines einzelnen betrieblichen Ablaufs.

Hinweis: Sind alle Teilnehmenden geschult und 
routiniert im Umgang mit der Abbildung und 
Bearbeitung von Informationsflüssen, kann hier 
auf die analoge Variante verzichtet werden. Dieses 
Vorgehen hat sich sowohl als Einstieg in die 
Methode und im Hinblick auf die Zusammenset­
zung des Projektteams als auch hinsichtlich der 
unterschiedlichen Erfahrungen der Beteiligten 
bewährt. In dem Zusammenhang nehmen auch 
unterschiedliche Modellierungssprachen einen 
wesentlichen Stellenwert ein (z. B. eEPK, K3 oder 
die DIN 66001). Eine Einführung in die Modellie­
rungssprachen findet sich bei Przybysz und 
Duckwitz (2014).

b. Produktbegleitende Dienstleistungen 
erheben

Warum?
Produktbegleitende Dienstleistungen — auch als 
industrielle Dienstleistungen, ergänzende Dienst­
leistungen oder industrienahe Dienstleistungen 
bezeichnet — lassen sich den sogenannten inves­
tiven Dienstleistungen zuordnen. Sie sind insbe­
sondere dadurch gekennzeichnet, dass sie das 
herkömmliche produktorientierte Angebot von 
Produzenten oder Sachgutherstellern um die 
Dienstleistungskomponente erweitern (sollen). 

Produktbegleitende Dienstleistungen 
wurden und werden schon immer von vielen 
Unternehmen zusätzlich angeboten, treten aber 
aufgrund sich ändernder Rahmenbedingungen 
und sich somit verändernder Märkte und Anfor­
derungen der Kundschaft in vielen Branchen 
verstärkt in den Fokus der Betrachtung. Produkt­
begleitende Dienstleistungen bilden einen ersten 
Schritt, um sich, ausgehend vom reinen Pro­
duktverkauf, mit einer Erweiterung des Ge­
schäftsangebots zu beschäftigen. Dabei kann 
häufig festgestellt werden, dass in fast allen 
Unternehmen produktbegleitende Dienstleistun­
gen bereits angeboten werden. Ob diese im 
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Abbildung 16: Sammlung produktbegleitender Dienstleistungen der teilnehmenden Unternehmen (eigene Darstellung)

Weiterführende Informationen:

Checkliste zu den wichtigsten Punkten der Prozess-
aufnahme und Prozessmodellierung (Przybysz und 
Duckwitz 2014, S 6)
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Unternehmen schon vorhandenen Dienstleistun­
gen (z. B. telefonische Auskunft oder Beratung) 
ausbaufähig im Sinne eines Kundenversprechens 
sind, welches dann auch bepreist werden kann, ist 
zu überprüfen. 

Wie?
Die einfachste Möglichkeit, eine umfassende Liste 
der produktbegleitenden Dienstleistungen zu 
erstellen, besteht darin, in einem Workshop unter 
Beteiligung aller Abteilungen oder Bereiche 
gemeinsam und im Dialog Informationen zusam­
menzutragen: Was bieten die jeweiligen Abteilun­
gen an? Was stellen einzelne Beschäftigte (z. B. im 
Vertrieb) in Aussicht? Welche Tätigkeiten werden 
(hier sind alle Tätigkeiten neben dem reinen 
Produktverkauf gemeint) eigentlich in Rechnung 
gestellt? Oder welche Aktivitäten fallen als Service 
ohne besondere Erwähnung und Kostenaufstel­
lung beim Produktverkauf an? (Abbildung 16)

Neben klassischen After-Sales-Dienstleis­
tungen wird hier eine umfangreiche Liste von 
Dienstleistungen zusammengetragen, die für die 
notwendigen Veränderungen im Rahmen eines 
zunehmend hybriden Geschäftsmodells von 
besonderer Bedeutung sind. Darüber hinaus stellt 
die Beschäftigung mit dem Thema produktbeglei­
tende Dienstleistungen einen niederschwelligen 
Einstieg dar, wenn es um die Abkehr und um das 
Verständnis von einem reinen Produktverkauf 
geht. Im Projektkontext hat es sich als richtig  
herausgestellt, die bereits existierenden produkt­
begleitenden Dienstleistungen der Unternehmen­
spartner frühzeitig gemeinsam zusammenzu­
tragen (Abbildung 16).

c. Bestandsaufnahmen in ausgesuchten 
Arbeitsbereichen durchführen  
(Ist-Zustand skizzieren)

Warum?
Die Bestandsaufnahme bildet in überschaubarem 
Umfang relevante Charakteristika eines be­
stimmten Betriebsbereichs ab. Die Art und Weise 
der Bestandsaufnahme kann variieren, prinzipiell 
bieten sich unterschiedliche Möglichkeiten von 
der Beobachtung (z. B. Wie wird verladen?) bis 
zum Aktenstudium (Arbeitsanweisung zur 
Verladung und Sicherung von Gütern) an. 
Wichtig dabei ist, dass sich die Merkmale wirk­
lich auf das aktuelle Geschehen bzw. den Ist-
Zustand im Betrieb beziehen und möglichst 
nicht bewertet werden (der Bewertungsschritt 
erfolgt später im Hinblick auf die neuen Anfor­
derungen und nicht entlang der Frage, ob die 
Organisation und Struktur aktuell den Anforde­
rungen entsprechen). 

Wie?
Um auf Basis einer Bestandsaufnahme die richti­
gen Schritte in Richtung Zukunft zu unterneh­
men, bietet es sich aus Kapazitätsgründen an, 
zunächst besonders relevante Unternehmensbe­
reiche zu identifizieren. Diese Unternehmensbe­
reiche sollten durch die Beteiligten im Hinblick 
darauf ausgewählt werden, dass dort umfassende 
Veränderungen in Organisation und Arbeitsstruk­
tur sowie Anforderungen an die Beschäftigten 
anfallen werden. Im Falle des Pilotunternehmens 
KINSHOFER (aber auch bei den anderen Projekt­
unternehmen), war es der Bereich des Vertriebs, in 
dem grundlegende Veränderungen durch Hybridi­
sierung erwartet wurden. 

Auf Grundlage dieser exemplarisch für den 
Vertrieb erstellten Bestandsaufnahme konnte ein 
umfassendes Bild der Strukturen und Arbeitsab­
läufe des Vertriebs gewonnen werden:

a)	 Der Vertrieb ist Ansprechpartner für alles 
(Standardware, Information und Beratung).

b)	 Vertriebsaußendienstmitarbeiterinnen und 
-mitarbeiter betreuen den persönlichen 
Kundenstamm und/oder regionale Bezirke.

c)	 Geplante Rundtouren und Standardbesuche 
sind bei den Kundinnen und Kunden durch­
gängig die Regel.

d)	 Eine klassische Woche im Vertrieb hat folgen­
de Struktur: Montag bis Donnerstag unterwegs 

Weiterführende Informationen:

Gebauer H (2004) Die Transformation vom Produzen-
ten zum produzierenden Dienstleister. Dissertation. 
Bamberg: Difo-Druck

Lay G, Erceg P (2002) Produktbegleitende Dienstleis-
tungen. Konzepte und Beispiele erfolgreicher Strate-
gieentwicklung. Berlin, Heidelberg: Springer

Lay G (1999) Dienstleistungen in der Investitionsgüter-
industrie. Der weite Weg vom Sachguthersteller zum 
Problemlöser. https://www.isi.fraunhofer.de/content/
dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/er-
hebung1997/pi9.pdf 

Technische Universität Dresden (Hrsg) (2014) Ein 
Leitfaden für KMU zur Analyse und Gestaltung von 
produktbegleitenden Dienstleistungen. https://tud.
qucosa.de/api/qucosa%3A28431/attachment/ATT-1/ 

https://www.isi.fraunhofer.de/content/dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/erhebung1997/pi9.pdf
https://www.isi.fraunhofer.de/content/dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/erhebung1997/pi9.pdf
https://www.isi.fraunhofer.de/content/dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/erhebung1997/pi9.pdf
https://tud.qucosa.de/api/qucosa%3A28431/attachment/ATT-1/
https://tud.qucosa.de/api/qucosa%3A28431/attachment/ATT-1/
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und Freitag Bürotag zu Hause (Papiere, Ab­
rechnungen, Nachweise, Bestellungen, Routen­
planung Folgewochen).

e)	 Die Entlohnung ist häufig eine Kombination 
aus Fixum und Provision und weniger streng 
geregelt als in anderen Bereichen; i. d. R. wird 
kein formaler Tätigkeitsnachweis gefordert. 

f)	 Anreize zur Werbung von Neukundinnen und 
-kunden werden sehr unterschiedlich gesetzt 
(hängt an den jeweiligen Beschäftigten) und 
sind wenig formalisiert (keine direkte mone­
täre Folge).

g)	 Vorherrschend ist nach wie vor ein reiner 
Produktverkauf.

h)	 Verknüpfungen mit anderen Produktbereichen 
des Anbieters sind sehr personenabhängig.

i)	 Zusätzliche »Problemlösung« für die Kundin­
nen und Kunden steht meist nicht im Fokus.

j)	 Große Unterschiede existieren in der Erfüllung 
der Aufgaben zwischen technischen Vertrieb­
lern und vertriebsorientierten Technikern.

Weiterführende Informationen:

Fragenkatalog zur exemplarischen Bestandsaufnahme 
zum Ist-Zustand im Vertrieb https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2022/01/Fragenkatalog.pdf 

Projektschaubild: Potenziale gemeinsamer Datennut-
zung. Vom Status quo zu neuen Angeboten  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Potenziale.pdf
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https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Fragenkatalog.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Fragenkatalog.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Potenziale.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Potenziale.pdf
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2. Neue Anforderungen  
ermitteln

a. Referenzmodell/Szenario entwerfen

Warum?
Szenarien sind für Unternehmen nachvollziehbare 
und schlüssige Bilder einer möglichen Zukunft. 
Sie bilden meist das Unternehmen und das 
jeweilige Umfeld ab, in dem agiert wird. Szenarien 
beruhen auf Annahmen von Ereignissen und 
Entwicklungen und lassen sich daher vielfältig 
gestalten und auslegen (Günther 2018). Allge­
mein bekannt sind z. B. Szenarien, die in eine 
besonders positive, eine kaum veränderte oder 
eine besonders negative Entwicklung skizzieren.

Dabei geht es in der Regel nicht darum, die 
jeweiligen Entwicklungen bis ins kleinste Detail zu 
erheben, sondern aus den getätigten Annahmen 
zunächst deutlichere Blickrichtungen für abseh­
bare Tendenzen und Trends zu gewinnen. An­
schließend sollen Handlungsoptionen für das 
eigene Unternehmen abgeleitet werden, um mit 
entsprechenden konkretisierten Maßnahmen auf 
Anforderungen reagieren zu können. Auch auf 
der betrieblichen Anwendungsebene können 
Szenarien eine praxisnahe und vor allen Dingen 
praktikable Unterstützung zur Ausarbeitung einer 
eigenen strategischen Vorausschau sein (Mietzner 
und Hartmann 2017).

Wie?
Im Projekt AnGeWaNt wurden Szenarien einge­
setzt, um einen betrieblichen Anwendungsfall in 
unterschiedlichen digitalen Ausbaustufen parallel 
zur Geschäftsmodellentwicklung möglichst detail­
liert abbilden zu können. Es handelt sich dabei um 
das Beispiel »Glascontainer« (siehe Praxisbeispiele 
hybrider Geschäftsmodelle AnGeWaNt in dieser 

Broschüre). Dieses führt, ausgehend von einem 
nachvollziehbar beschriebenen Bedarf bei der 
Altglasentsorgung in bundesdeutschen Kommu­
nen dem Pilotunternehmen KINSHOFER vor 
Augen, welche Potenziale zur Hybridisierung 
existieren (Hartmann und Sparwel 2020). Ergän­
zend hierzu wird die Frage thematisiert, welche 
Veränderungen im Unternehmen notwendig sind, 
um hybride Geschäftsmodelle zu realisieren 
(Abbildung 17 und 18). 

Zwischen den in der Abbildung 17 und 
Abbildung 18 dargestellten Szenarien existieren 
noch mehrere Ausbaustufen, die die unterschied­
lichen digitalen Möglichkeiten abbilden (https://
www.angewant.de/1-teil-ap2/). Sie erklären den 
Entwicklungsprozess zwischen der Ausgangslage 
und dem optimierten, digitalen Modell. 

Dabei hat sich herausgestellt, dass die 
praxisnahe Reflektion anhand konkreter Anforde­
rungen für eine Vorbereitung und Umsetzung der 
Geschäftsmodelle sehr hilfreich für die spätere 
Umsetzung ist. 

Eine konkrete Beispielfrage aus dem Pro­
jektkontext lautete dazu: Was muss bei uns im 
Betrieb wie geändert werden, damit wir die 
dargestellte digitale Ausbaustufe des Geschäfts­
modells erreichen können?

Insbesondere stellte sich im Rahmen von 
AnGeWaNt heraus, dass auch Unternehmensbe­
reiche betroffen sind, die zunächst wenig relevant 
erschienen oder bislang nicht im Fokus der 
Betrachtung standen (z. B. Angebotserstellung 
und Abrechnung neuer Angebote, wie z. B. »Pay 
per Use«).

 Umsetzung einleiten    

·	 Referenzmodell entwerfen

·	 angepasste Arbeits- und �Organisations
strukturen skizzieren

2

Weiterführende Informationen:

Detaillierte Vorgehensbeschreibung Glascontainer
beispiel zur Nachahmung https://www.angewant.de/
wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szena-
rien.pdf 

Beschreibung der Methodik in einem Leitfaden der  
TH Wildau, »Szenariobasierte Geschäftsmodellent-
wicklung als Ansatz der strategischen Vorausschau  
in kleinen und mittleren Unternehmen«. 
https://opus4.kobv.de/opus4-th-wildau/frontdoor/
deliver/index/docId/1350/file/Leitfaden.pdf 

Markt und Mittelstand (2020) Pay-per-use-Modelle — 
was steckt kaufmännisch und rechtlich dahinter?  
https://www.marktundmittelstand.de/recht-steuern/
das-steckt-hinter-pay-per-use-modellen-1296851

https://www.angewant.de/1-teil-ap2/
https://www.angewant.de/1-teil-ap2/
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://opus4.kobv.de/opus4-th-wildau/frontdoor/deliver/index/docId/1350/file/Leitfaden.pdf
https://opus4.kobv.de/opus4-th-wildau/frontdoor/deliver/index/docId/1350/file/Leitfaden.pdf
https://www.marktundmittelstand.de/recht-steuern/das-steckt-hinter-pay-per-use-modellen-1296851/
https://www.marktundmittelstand.de/recht-steuern/das-steckt-hinter-pay-per-use-modellen-1296851/
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b. Angepasste Arbeits- und Organisa
tionsstrukturen skizzieren (Soll-Zustand 
skizzieren)

Warum?
Im Rahmen der vorhergehenden Schritte sind 
sowohl viele Informationen im Hinblick auf den 
Ist-Zustand im Betrieb ermittelt als auch die 
inhaltliche und strategische Ausrichtung mithilfe 
eines Referenzmodells oder unterschiedlicher 

Szenarien deutlich geworden. Nun müssen aus 
den erhobenen Informationen, die den aktuellen 
Stand im Unternehmen abbilden, die jeweiligen 
Merkmale definiert werden, die im neuen Ge­
schäftsmodell die Arbeits- und Organisations­
strukturen bestimmen (Soll-Zustand). Zu beant­
worten ist die Frage, welche Arbeits- und Organi­
sationsstrukturen vorhanden sein müssen, damit 
das entworfene Geschäftsmodell im Unternehmen 
ein- und umgesetzt werden kann. Alle Beteiligten 
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Navigation und Routing

Informations- und Bedienoberfläche

Sensor informiert über Füllstand 
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bei der Containerleerung

Ausgabe in 
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Abbildung 18: Optimiertes und digitales Modell der Glascontainerentleerung inkl. Bepreisung (eigene Darstellung)
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Abbildung 17: Ausgangslage bei der Szenarioentwicklung: Standardmodell der Glascontainerentleerung  
(eigene Darstellung)
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waren der Meinung, dass ohne eine Anpassung 
der jeweiligen Arbeits- und Organisationsstruktu­
ren die Umsetzung der neuen Geschäftsmodelle 
keine Aussicht auf Erfolg hat.

Wie?
Dazu wird jede Aussage, die im Rahmen der 
Bestandsaufnahme (siehe 1c) ermittelt wurde, 
dahingehend überprüft, ob sie vor dem Hinter­
grund der sich im Referenzmodell oder den 
Szenarien erwartbaren Veränderungen noch 
Bestand hat oder haben sollte oder ob Änderun­
gen herbeigeführt werden sollten. Diese Änderun­
gen sind stichpunktartig möglichst genau zu 
beschreiben.

Projektbeispiel:
Durch die Bestandsaufnahme wurde festgestellt, 
dass der Vertrieb für fast alle Themenbereiche An­
sprechpartner ist (siehe 1c in diesem Kapitel).

Ist-Zustand:
Der Vertrieb ist Ansprechpartner für alles (Stan­
dardware, Information, Beratung).

Nach eingehender Analyse (besonders der 
Herausforderungen, die sich aus den Szenarien zur 
Glascontainerentleerung ergeben haben), definier­
te das Pilotunternehmen daraufhin folgende 
Zielstellung bzw. folgenden Soll-Zustand:

Der Vertrieb kümmert sich zukünftig primär um:
1) Neukundenansprache,
2) beratungsintensive Aufträge,
3) Problemlösungen bei der Kundschaft in Koope­

ration mit internen und externen Partnern
 4) und nicht mehr um Standardprodukte ohne 

Beratungsanteil. 

Wenn alle in der Bestandsaufnahme (Ist-Zustand) 
ermittelten Punkte überprüft und gegebenenfalls 
mit einer neu formulierten Zielstellung versehen 
sind (Soll-Zustand), sind die zukünftigen Arbeits- 
und Organisationsstrukturen grob skizziert. 

3. Relevante Veränderungen  
bestimmen

a. Lösungswege aufzeigen und Umsetzung 
vorbereiten

Warum?
Mit der groben Skizzierung des Soll-Zustands 
(erarbeitet in 2b) wird eine gute Basis für ange­
passte Strukturen im Rahmen veränderter (hybri­
der) Geschäftsmodelle gelegt. Für die betriebli­
chen Akteurinnen und Akteure bedeutet dies eine 
Orientierung, die als »Kompass« für die weitere 
Ausgestaltung des Prozesses genutzt werden 
kann. Ist die Richtung bekannt, so besteht die 
Möglichkeit, sich über die möglichen Lösungswe­
ge Gedanken zu machen. 

Wie?
Um hier (Abschnitt 3a) zu belastbaren Aussagen 
zu kommen, die im nächsten Schritt (Abschnitt 
3b) einer Bewertung unterzogen werden, bietet es 
sich an, eine Vielzahl möglicher Aspekte zusam­
menzutragen, die das Unternehmen und die 
Akteurinnen und Akteure bei der Zielerreichung 
unterstützen bzw. bei der Realisierung der Zieler­
reichung notwendig sind (Fragestellung: Welche 
Möglichkeiten gibt es, den Soll-Zustand zu errei­
chen?). Wir bedienen uns hier wieder des schon 
eingeführten Projektbeispiels und fügen dem 
bereits formulierten Soll-Zustand notwendige 
und/oder mögliche Schritte zur Umsetzung hinzu: 

1)	 Wettbewerbs- und Kundenstrukturanalyse: 
Wettbewerber analysieren, potenzielle  
Neukundinnen und Neukunden definieren, 
Produktideen generieren 

2)	 Kundencluster: Kundengruppen mit ähnlichen 
Bedarfen

 Relevante Veränderungen bestimmen 

·	 Lösungswege aufzeigen und Umsetzung � 
vorbereiten

·	 Bewertung möglicher Lösungswege

3

Weiterführende Informationen:

Anschauungsbeispiel: Zusammenstellung der Ziel
stellungen und des Soll-Zustands eines Pilotbetriebs 
auf Basis der Bestandsaufnahme (Ist-Zustand)  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Zielstellungen.pdf

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Zielstellungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Zielstellungen.pdf
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3)	 Aufbau eines Webshops für Standardprodukte
4)	 Identifikation und Benennung von Standard­

produkten
5)	 Zuordnung der Produkte und relevanten 

Papiere
6)	 Aufbau Netzwerk »Beratung« für interne und 

externe Kundinnen und Kunden, Erstellung 
Konzept für eine Austauschplattform

7)	 Beschäftigtenschulung zum Thema Beratung

Dieser Arbeitsschritt sollte für alle formulierten 
Soll-Zustände ausgeführt werden. Dadurch 
erhalten die betrieblichen Akteure ein breites 
Spektrum beschriebener Aktivitäten. Wichtig ist 
es, hierbei auf unterschiedliche Sichtweisen aus 
dem Unternehmen zurückzugreifen. Gute Erfah­
rungen wurden in diesem Arbeitsschritt mit 
abteilungs- und altersgemischten Arbeitsgruppen 
gemacht. 

b. Bewertung möglicher Lösungswege
Nachdem die Zusammenstellung der Lösungswege 
erfolgt ist, müssen die einzelnen Aspekte bewer­
tet werden. Die Art und Weise der Bewertung 
spielt methodisch eine untergeordnete Rolle. 
Wichtig ist, dass für jeden Soll-Zustand ein in sich 
schlüssiger Lösungsweg gefunden wird. Hierbei 
können die unterschiedlichen betrieblichen 
Expertinnen und Experten jeweils in den Bewer­
tungsprozess mit einbezogen werden. 

Abbildung 19 stellt exemplarisch eine 
solche Auswahl dar.

Gewichtung von Lösungsvorschlägen für die Verbesserung der Kundenzufriedenheit 

An dem Beispiel kann man sehen, dass dem Bewertungskriterium »Serviceverbesserung« mit dem Gewichtungsfaktor 3 die höchste 
Priorität eingeräumt wurde. Bei Berücksichtigung aller Kriterien ergibt sich, dass die Schulung der Mitarbeiterinnen und  Mitarbeiter der 
vielversprechendste Vorschlag ist. Wenn ein Bewertungsraster mit entsprechenden Kriterien und Gewichtungen erarbeitet wurde, kann 
dies immer wieder und auch sehr effizient zur Bewertung von Lösungen herangezogen werden. Diese Bewertung sollte gemeinsam mit 
der Arbeitsgruppe vorgenommen werden.
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Abbildung 19: Bewertung von Lösungsvorschlägen (eigene Darstellung nach Rauen 2021)

Weiterführende Informationen:

Anschauungsbeispiel: Zusammenstellung der Lö-
sungswege eines Pilotunternehmens auf Basis der 
formulierten Zielstellungen https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf 

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf
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4. Umsetzung einleiten 

a. Diskussion geeigneter Maßnahmen
Die inhaltliche Diskussion geeigneter Maßnahmen 
kann, muss aber nicht immer zum Tragen kom­
men. Sind die Lösungsvorschläge selbsterklärend 
und bieten diese keinen Spielraum für weitere 
Konkretisierungen, kann in der Regel auf eine 
intensive Diskussion verzichtet werden. Dann geht 
es nur noch darum, die Maßnahmen auszuwählen 
und in eine To-do-Liste zu überführen. Sind die 
Lösungsvorschläge wenig konkret, sollten Inhalt 
und Ausgestaltung eindeutiger diskutiert werden. 
Besonders weitreichende Themen, die auch 
tariflich relevant sind (z. B. das Thema Arbeits­
zeit), sollten in einem thematisch größeren 
Rahmen besprochen und analysiert werden, bevor 
Schwerpunkte gesetzt und Maßnahmen festge­
legt werden (Abbildung 20). 

b. Überführung der Auswahl in einen  
Maßnahmenkatalog
Es bleibt schließlich noch die Aufgabe, festzule­
gen, welche Aktivitäten in welcher Reihenfolge, 
von wem, bis wann und mit welchen Zielen 
ausgeführt werden sollen (Abbildung 21). So 
haben die betrieblichen Akteurinnen und Akteure 
die Möglichkeit, konkrete Gestaltungs- und 
Handlungsoptionen im eigenen Unternehmen 
systematisch umzusetzen und den Umsetzungs­
fortgang laufend zu überprüfen. 

Schicht-
arbeit

Jahres-
arbeitszeit

Gleit-
zeit

Funktions-
zeit

Vertrauens-
arbeitszeit

orts- und
zeitflexibles

Arbeiten

Dispositionsmöglichkeiten
des Beschäftigten

Dispositionsmöglichkeiten
des Betriebs

Wahl-
arbeitszeit

Abbildung 20: Mögliche Diskussionsansätze zur Frage, welche Arbeitszeitmodelle einer gesteigerten Flexibilität  
entsprechen bzw. entsprechen können (eigene Darstellung)

 Umsetzung einleiten 

·	 Diskussion geeigneter Maßnahmen

·	 Überführung der Auswahl in einen � 
Maßnahmenkatalog

4



Abbildung 21: Exemplarische Darstellung eines Maßnahmenplans (Raster) (Darstellung ifaa) 

Nr.  Was? (Maßnahme) Ziel? (erwünschtes Ergebnis) Wer? Bis wann?

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Entgeltsysteme_AR_final.pdf
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SILOS AUFBRECHEN: INTERNE ZUSAMMENARBEIT 
NEU DENKEN

Hybridisierung und somit auch die Entwicklung 
und Umsetzung hybrider Geschäftsmodelle 
erfordert eine bereichsübergreifende Zusammen­
arbeit. Dadurch können Wissen, Perspektiven und 
Kompetenzen aus den unterschiedlichsten Berei­
chen mit einbezogen werden. Insbesondere die 
technischen und die kundennahen Arbeitsberei­
che eignen sich für die Entwicklung und Umset­
zung der Hybridisierung. Die Arbeitsbereiche mit 
technischem Fokus (z. B. IT und Entwicklung) 
bringen Wissen hinsichtlich neuer technischer 
Möglichkeiten mit, während die kundennahen 
Bereiche (z. B. Vertrieb und Service) mit ihrer 
Kundenperspektive Wissen zu Bedarfen der 
Kundschaft beisteuern können. 

Darüber hinaus kann es sinnvoll sein, je 
nach Thematik auch Beschäftigte und Führungs­
kräfte aus anderen Bereichen für Workshops, 
Befragungen oder Entwicklungen hinzuzuziehen. 
Beispielsweise sollte die Personalentwicklung mit 
einbezogen werden, wenn es um Themen hin­
sichtlich der Kompetenzentwicklung der Beleg­
schaft für die erfolgreiche Hybridisierung geht. 
Für die betriebsinterne sowie externe Vermark­
tung und Kundenansprache hat es sich im 
Projekt AnGeWaNt bewährt, die Marketingab­

teilung schon zu einem frühen Zeitpunkt in die 
Entwicklung des neuen Geschäftsmodells mit 
einzubeziehen.

Bereichsübergreifende Zusammenarbeit 
bringt viele Vorteile mit sich, insbesondere 
aufgrund von erweiterten Perspektiven und 
Kompetenzen. Jedoch können vor allem durch die 
verschiedenen fachlichen Hintergründe auch 
Missverständnisse und Konflikte entstehen. Im 
Projekt hat sich gezeigt, dass die Kommunikation 
zwischen den technischen und den kundennahen 
Arbeitsbereichen genau geplant und unterstützt 
werden muss. Insbesondere technische Inhalte, 
bspw. in Workshops und anderen Veranstaltungen 
oder in Newslettern, sollten verständlich und 
adressatengerecht transportiert werden. Ansons­
ten kann es zu Missverständnissen oder Ableh­
nung kommen. Es kann unterstützend wirken, 
eine geeignete Person einzusetzen, die technische 
Inhalte adressatengerecht an die nichttechni­
schen Fachbereiche vermitteln kann. Diese 
Fähigkeit wird auch als »Tech-Translation« be­
zeichnet (Kirchherr et al. 2019). Zusätzlich eignen 
sich Feedbackrunden, um Optimierungspotenziale 
der Kommunikation und Zusammenarbeit ge­
meinsam zu erörtern. Dabei ist es hilfreich, den 

»Ein verstärkter Austausch zwischen  
den technischen und kundennahen  
Bereichen sowie innerhalb dieser ist  
förderlich für die Entwicklung und  
Umsetzung der Hybridisierung.«
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Teilnehmenden die Perspektivenvielfalt im Team 
zum Beispiel durch geeignete Moderations- und 
Fragetechniken bewusst zu machen. 

Weitere Hinweise zu Diversity Management 
und vielfaltsbewusster Personalarbeit finden sich 
hier: Fachkräftesicherung und Innovationsstärke 
durch vielfaltsbewusste Personalarbeit — Über­
blick (arbeitswissenschaft.net) 

Abbildung 22 zeigt ein exemplarisches 
Ergebnis der Arbeitsbereiche eines Anwenderun­
ternehmens in AnGeWaNt, die in die Entwicklung 
und Umsetzung der Hybridisierung einbezogen 
werden sollten. Zudem handelt es sich dabei auch 
um die Arbeitsbereiche, die maßgeblich durch 
Veränderungen und neue Kompetenzanforderun­
gen betroffen sein werden.

vermehrter
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TECHNISCHE
PERSPEKTIVE

wesentlicher Akteur im
Veränderungsprozess;

technische Entwicklung,
Datenanalyse, Sensorik

Entwicklung

IT-Infrastruktur,
Aufbau der Plattform,
Hosting der Plattform
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KUNDEN-
PERSPEKTIVE

Prozessberatung; Unterstützung
der digitalen Transformation
der Kundinnen und Kunden

Anwendungsberatung

Vertrieb der hybriden Services;
Mehrwert der Daten verkaufen;

Umgang mit digitalen Tools

Vertrieb

Hilfestellung bei technischen
Problemen, z. B. Zugänge

zur Plattform; Remote Services

Service und Support

Abbildung 22: Maßgeblich von der Hybridisierung betroffene Arbeitsbereiche eines Anwenderbetriebs in AnGeWaNt 
(Ottersböck et al. 2020)

Welche Veränderungen ergeben sich in Ihren techni-
schen und kundennahen Arbeitsbereichen? Nutzen 
Sie das folgende Bereichsscreening, um die Verände-
rungen der Tätigkeiten auf den Bereichsebenen  
zu erfassen. Auch online verfügbar unter  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Bereichsscreening.pdf

https://www.arbeitswissenschaft.net/vielfalt-personal/#/
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf


BEREICHSSCREENING
Welche Veränderungen ergeben sich durch die Hybridisierung?

technische Arbeitsbereiche kundennahe Arbeitsbereiche

BEREICH:
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BEREICH:

Aufgaben:

BEREICH:

Aufgaben:

BEREICH:
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BEREICH:
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BEREICH:
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KOMPETENZBEDARFE ERFASSEN UND NEUE  
ANFORDERUNGEN MEISTERN

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Etablierung 
hybrider Geschäftsmodelle und einer gelingenden 
digitalen Transformation sind neben den erfor­
derlichen humanen Arbeits- und Organisations­
strukturen die passenden Kompetenzen in der 
Belegschaft (Seifert et al. 2018; Altun et al. 2019). 
Nicht selten werden Unternehmen in ihrer Inno­
vationskraft durch fehlende Kompetenzen und 
fehlende Fachkräfte gehemmt (Anger et al. 2020). 
Die Einführung hybrider Geschäftsmodelle setzt 
somit die Entwicklung von Kompetenzen in der 
Belegschaft voraus. Gezielt Maßnahmen zur 
Kompetenzentwicklung zu treffen, erfordert eine 

eingehende Analyse. Es gilt herauszufinden, 
welche Arbeitsbereiche besonders stark mit dem 
hybriden Geschäftsmodell zusammenhängen und 
welche Veränderungen sowie Kompetenzbedarfe 
sich in diesen Bereichen dadurch ergeben werden. 
Zur Realisierung hybrider Geschäftsmodelle ist 
somit der Kompetenzaufbau eine der entschei­
denden Aktivitäten. 

Im Projekt wurde ein vierstufiger Ansatz 
entwickelt, der die Kompetenzentwicklung in 
Betrieben gezielt unterstützt (s. Abbildung 23). 
Ausgehend von einer Analysephase, in der die 
wesentlichen Veränderungen erfasst werden, die 

Analyse

Veränderungen durch Digitalisierung und Hybridisierung:
· am meisten betroffene Arbeitsbereiche/Berufsgruppen
· aktuelle und zukünftige Kompetenzanforderungen
· Kompetenzlücken

Konzeption

Umsetzung

Evaluation und
Optimierung 

Entwicklung von Lernkonzepten, die die Bedarfe der Beschäftigten 
decken und zu den Rahmenbedingungen des Betriebs passen

Implementierung der Lernkonzepte

Evaluation der Lernkonzepte:
· Lernerfolge
· Akzeptanz der Veränderung und Hybridisierung 

Abbildung 23: Vorgehen zur Analyse von Kompetenzbedarfen für Hybridisierung (Stowasser und Ottersböck 2021 in 
Anlehnung an Lange und Longmuß 2015)

»Zukünftige Kompetenzbedarfe zu 
erfassen und Kompetenzlücken abzu­
bauen, sind wesentliche Erfolgsfak­
toren für die erfolgreiche Etablierung 
hybrider Geschäftsmodelle.«
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durch Digitalisierung und Hybridisierung entste-
hen können, sollten Konzepte entwickelt werden, 
um die aus den Veränderungen resultierenden 
neuen Kompetenzanforderungen zu meistern. 
Unter Einbezug von Beschäftigten und Führungs-
kräften kann sichergestellt werden, dass die 
konzipierten Maßnahmen und Lernkonzepte 
sowohl zu den Rahmenbedingungen des Betriebs 
als auch zu den individuellen Bedarfen der 
Beschäftigten passen. Nach einer Pilotierung und 
Implementierung von Lernkonzepten sollten 
diese auf Effektivität und Akzeptanz überprüft 
werden. Dazu eignen sich schriftliche oder 
mündliche Befragungen der Beschäftigten 
(Stowasser und Ottersböck 2021; Ottersböck 
2020) (s. Abbildung 23).

Welche Kompetenzen braucht Ihr  
Unternehmen in der Zukunft?  
Machen Sie den Kompetenz-Check!

Der im Projekt AnGeWaNt entwickelte Kompe-
tenz-Check bietet, auf Basis von Studien zu 
Kompetenzbedarfen für die Arbeitswelt der 
Zukunft, einen Überblick über notwendige 
fachlich-technische sowie weitere Kompetenzen 
für eine digitale Arbeitswelt. Anhand des Checks 
können Betriebe einschätzen, welche der aufge-
führten Kompetenzen für die Etablierung der 
Hybridisierung sowie Digitalisierung für sie 
relevant sind, ob diese bereits im Betrieb vorhan-
den sind oder aus internen Fachkraftressourcen 
aufgebaut werden können, ob neue Fachkräfte 
rekrutiert werden müssen oder die Zusammenar-
beit mit externen Partnern nötig wird. Zudem 
wird auf Basis des Checks erörtert, ob auch die 
Kundschaft des Unternehmens die Kompetenzen 
benötigt, damit sie einen Mehrwert durch die 
Services der Hybridisierung erfährt. Der Check 
schließt mit einer Priorisierung und gibt somit 
Anhaltspunkte, welche Kompetenzen fokussiert 
und schnellstmöglich aufgebaut werden müssen 
(Ottersböck 2020) (Abbildung 24).

Kompetenzen, die
zukünftig im Betrieb 
gebraucht werden 

vorhanden kann
aufgebaut
werden 

externe
Fachkräfte
nötig 

Kompetenz
benötigt der/
die Kundin

Priorität
0 (niedrig) 
bis 10 (hoch) 

komplexe
Datenanalyse X X X 10

Tech-Translation X X X 9

Webentwicklung X 8

Smart Hardware-/
Robotik-Entwicklung X 7

Konzeption und
Administration 
vernetzter
IT-Systeme 

X X 6

Abbildung 24: Exemplarisches Ergebnis einer Kompetenzanalyse im technischen Arbeitsbereich (Entwicklung und 
IT-Abteilung) (Ottersböck et al. 2020)

Hier geht’s zum Check https://www.angewant.de/wp-
content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check.pdf 

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check.pdf
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künstliche  
Intelligenz, 
maschinelles 
Lernen,  
Datenanalyse
[1], [2], [5], [6]

Für eine erfolgreiche Hybridisierung 
und die Handhabung von Produkt­
nutzungsdaten werden zukünftig in 
den Betrieben Fachkräfte benötigt, 
die große Datenmengen analysieren 
können, um daraus wertvolle 
Informationen zu gewinnen. Diese 
helfen den Kundinnen und Kunden 
bei der Optimierung ihrer Prozesse. 

Smart-Hardware- 
Entwicklung
[5]

Zur Erhebung von Produktnutzungs­
daten gilt es Technik zu entwickeln, 
die es ermöglicht, die Daten während 
der Produktnutzung zu erheben und 
diese dann bspw. auf einer Web­
plattform abrufbar zu machen  
(bspw. Telemetrie-Einheiten mit 
Sensortechnik zur Ausstattung von 
Baufahrzeugen).

ifaa-KOMPETENZ-CHECK: FACHLICH-TECHNISCHE KOMPETENZEN FÜR HYBRIDISIERUNG
Im Projekt AnGeWaNt wurden auf Basis einer umfassenden Literaturrecherche Kompetenz­
bedarfe für die digitalisierte Arbeitswelt ausfindig gemacht und darauf aufbauend der 
vorliegende Kompetenz-Check zu fachlich-technischen Kompetenzen für Hybridisierung 
entwickelt. Der Check bietet Unternehmen oder Arbeitsbereichen die Möglichkeit, die eigenen 
aktuellen sowie zukünftigen Kompetenzbedarfe im Hinblick auf die erfolgreiche Etablierung 
hybrider Geschäftsmodelle und damit einhergehender Digitalisierung zu reflektieren. 

Im ersten Schritt haben Sie die Möglichkeit, die Relevanz der benannten Kompetenzen für Ihr 
geplantes hybrides Geschäftsmodell einzuschätzen. Sofern relevant, stellt sich nachfolgend die 

Frage, ob die erforderlichen Kompetenzen im Betrieb bereits verfügbar sind. Sollte dies nicht 
der Fall sein, gilt es zu beurteilen, ob diese aus internen Ressourcen aufgebaut werden können 
oder externe Expertinnen und Experten rekrutiert werden müssen bzw. ob die Zusammenarbeit 
mit anderen Unternehmen nötig wird. Zudem sollte erfasst werden, ob die Kundinnen und 
Kunden diese Kompetenz ebenfalls benötigen, um bspw. einen Mehrwert aus datenbasierten 
Services erlangen zu können. Abschließend ermöglicht der Check eine Priorisierung der 
relevanten Kompetenzen.
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Programmierung, 
Web- und App- 
Entwicklung
[1], [5]

Hybride, datengetriebene Geschäfts­
modelle erfordern bspw. Webplatt­
formen zum Datenaustausch. Dafür 
werden Fachkenntnisse wie Program­
miersprachen für Webapplikationen 
benötigt.

nutzerzentriertes 
Designen  
(UX Design)
[1], [5]

Im Zuge der Hybridisierung werden 
Onlineplattformen sowie Applika­
tionen für den Datenaustausch 
notwendig. Es gilt, das Frontend (User 
Interface) so zu gestalten, dass die 
Kundinnen und Kunden (bzw. 
Nutzerinnen und Nutzer) intuitiv 
geleitet werden und die für sie 
wesentlichen Informationen finden 
und die Funktionen nutzen können. 

Konzeption und 
Administration 
vernetzter  
IT-Systeme
[5], [6]

Die Erhebung von Prozess- und 
Produktnutzungsdaten erfordert die 
technische Vernetzung von verschie­
denen Elementen (Maschinen, 
Software, Datenbanken) im  
Produktionsprozess.
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Tech-Translation
[1]

Die Hybridisierung erfordert eine 
interdisziplinäre Zusammenarbeit 
zwischen bspw. technischen und 
kundennahen Arbeitsbereichen, um 
das technisch Mögliche mit dem 
Bedarf der Kundinnen und Kunden  
in Einklang zu bringen. Es werden 
Moderatorinnen und Moderatoren 
benötigt, die fachlich-technische 
Inhalte adressatengerecht an 
Beschäftigte ohne technisches 
Fachwissen vermitteln können. 

Datensicherheit 
und -schutz
[1], [6]

Hybridisierung geht einher mit der 
Notwendigkeit, Zugriff auf Produkt-
nutzungs- und Prozessdaten von 
Kundinnen und Kunden zu erhalten. 
Es muss gewährleistet werden, dass 
sowohl Kundinnen- und Kundendaten 
sicher als auch personengebundene 
Daten Beschäftigter geschützt sind.
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Bereichsspezifische Anforderungen an zukünftige Tätigkeiten erfassen

Das konkrete Ausmaß der Veränderung sowie 
aktuelle und zukünftige Kompetenzanforderun­
gen für konkrete Tätigkeiten in einzelnen Ar­
beitsbereichen können anhand einer Anforde­
rungsanalyse ermittelt werden. In AnGeWaNt hat 
sich für die Anforderungsanalyse im ausgewähl­
ten Pilotbereich — dem Vertrieb — das Task-Ana­
lysis-Tool TAToo (Koch und Westerhoff 2019) als 
gute Grundlage erwiesen, denn dieses Instrument 
wurde für die Anwendung in Unternehmen 
entwickelt und sowohl empirisch als auch in der 
Praxis erprobt. Es zielt unter anderem darauf ab, 
mit Beschäftigten Trendentwicklungen mit 
Auswirkungen auf das Unternehmen zu antizi­
pieren und darauf aufbauend Kompetenzbedarfe 
für die Zukunft abzuleiten. Im Rahmen des 
Projekts wurde das Instrument angepasst an die 
Hybridisierungsvorhaben der Unternehmen, um 
die mit der Hybridisierung verbundenen Verände­
rungen gemeinsam konkretisieren zu können. 
TAToo bietet die Möglichkeit, die Analyse je nach 
Bedarf mittels Interviews mit Einzelpersonen 
oder in Workshops mit ganzen Gruppen anzu­
wenden. Interviews haben den Vorteil, dass 
dadurch die Perspektive und das Wissen aller 
Beschäftigten im Bereich mit einfließen. Nachtei­
lig ist der Zeitaufwand, denn nach den Interviews 
müssen die Ergebnisse zusammengetragen und 
im Anschluss sollte ein Konsolidierungsworkshop 

mit allen Beschäftigten aus dem Arbeitsbereich 
durchgeführt werden, um die Ergebnisse zu 
verifizieren. Während Workshopformate zwar 
weniger zeitliche Ressourcen beanspruchen, 
können diese auch den Nachteil haben, dass 
nicht alle Teilnehmenden ihre Ansichten beisteu­
ern wollen oder können.

TAToo zielt darauf ab, gegenwärtige und 
zukünftige Anforderungen in Berufsbereichen/
Abteilungen von Unternehmen zu ermitteln und 
auf Basis der Ergebnisse Kompetenzprofile für die 
Zukunft ableiten zu können. Der Fragebogen 
thematisiert die von den Interviewten vermuteten 
zukünftigen Trendentwicklungen und deren 
Auswirkungen auf die Arbeit. Für die Anforde­
rungsanalyse in AnGeWaNt wurde der Fragebo­
gen so angepasst, dass er spezifisch auf die 
Erfassung von Veränderungen im Vertriebsbereich 
durch die neuen hybriden Geschäftsmodelle der 
Anwenderunternehmen zielt. Dafür wurde in 
einem Teil der Analyse das hybride Geschäftsmo­
dell des Unternehmens gemeinsam besprochen 
und im Hinblick auf zukünftige Aufgaben erörter­
te man die dadurch neu entstehenden Kompe­
tenzbedarfe. Eine Übertragung der Vorgehens­
weise auf andere Arbeitsbereiche ist möglich.

Es hat sich als hilfreich erwiesen, vorberei­
tend die wesentlichen Arbeitsschritte im Pilotbe­
reich, bspw. im Vertrieb, zu erfassen, um im 

Welche Kompetenzen
werden zum 

Vertrieb der hybriden 
Dienstleistungen

gebraucht?

IOIO
IOIO

Vertrieb
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Gespräch mit den Beschäftigten jeden einzelnen 
Schritt zu durchlaufen (Abbildung 25) und gegen­
wärtige sowie zukünftige Aufgaben, Tätigkeiten, 
Herausforderungen, Schnittstellen und letztend­
lich die notwendigen Kompetenzen auszuarbeiten.

Auf Basis der Ergebnisse können dann aktu­
elle Kompetenzen mit zukünftigen Kompetenzan­
forderungen verglichen und Rückschlüsse auf 
Kompetenzlücken gezogen werden. Abbildung 26 
zeigt die Themen der Anforderungserhebung im 
Überblick.

Kontakt-
aufnahme

Informationen
sammeln,
Selektion/ 

Produktauswahl 
treffen 

Vereinbarung
treffen

Fragen stellen, um
herauszufinden, 

was der/die Kunde/
Kundin braucht und 

welche Daten bei
der Optimierung

der Prozesse
helfen können 

Produktauswahl
und hybride 

Services 
präsentieren (PPT) 

Live-Demo-
Plattform

Terminverein-
barung und 

Verkaufsgespräch 
vor Ort und/
oder digital  

Anforderungserhebung im Vertrieb

GEGENWART

Aufgaben

Kompetenzbedarfe

aktuelle und zukünftige
Kompetenzprofile

Kompetenzlücken
für Hybridisierung

Tätigkeiten

Schnittstellen

Herausforderungen

ZUKUNFT

Aufgaben

Kompetenzbedarfe

Tätigkeiten

Schnittstellen

Herausforderungen

Abbildung 25: Exemplarische Veränderungen der wesentlichen Arbeitsschritte im Vertriebsbereich eines  
Anwenderunternehmens in AnGeWaNt (roter Rahmen, fett gedruckte Schrift)

Abbildung 26: Vereinfachte Darstellung der Themen der Anforderungsanalyse im Vertriebsbereich  
(Ottersböck und Frost 2021, Themen der Analyse in Anlehnung an Koch und Westerhoff 2019)

Welche neuen Anforderungen und Kompetenzen 
ergeben sich bei Ihnen durch die Hybridisierung? 
Hier gelangen Sie zur Anforderungs- und Kompe-
tenzanalyse https://www.angewant.de/wp-content/
uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf


Arbeitsschritt 1 Arbeitsschritt 2 Arbeitsschritt 3 Arbeitsschritt 4

aktuelle  
Aufgaben 

aktuelle  
Tätigkeiten 

aktuelle  
Schnittstellen

aktuelle  
Herausforderungen

aktuelle  
Kompetenzbedarfe 

neue  
Aufgaben 

neue  
Tätigkeiten 

neue  
Schnittstellen

neue  
Herausforderungen

neue  
Kompetenzbedarfe 

ANFORDERUNGSANALYSE FÜR HYBRIDISIERUNG

Arbeitsschritte
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Exemplarische Ergebnisse der Anforderungsanalyse im Vertrieb

Die Anforderungsanalyse im Vertriebsbereich von 
zwei Projektunternehmen hat ergeben, dass je 
nach Komplexitätsgrad der Hybridisierung auch die 
Kompetenzerfordernisse variieren. Insbesondere bei 
hybriden Geschäftsmodellen, welche eine vernetzte 
Datenerfassung zur Prozessoptimierung vorsehen, 
können sich erhebliche Veränderungen und neue 
Kompetenzerfordernisse für den Vertrieb der damit 
verbundenen datengetriebenen Services ergeben. 

An einem Unternehmensbeispiel im Projekt 
AnGeWaNt hat sich gezeigt: Während der Vertrieb 
aktuell Produkte und dazugehörige Services wie 
Wartung und Instandhaltung anbietet, sollen 
zukünftig weitere Produktnutzungsdaten bei den 
Kundinnen und Kunden erhoben, gespeichert und 
für die Prozessoptimierung genutzt werden. Dies 
erfordert neue Kompetenzen bspw. in der Prozess­
analyse, damit die Prozesse der Kundschaft ver­
standen werden sowie die Möglichkeiten zur 
Datenerfassung identifiziert werden können. 
Darüber hinaus müssen die Beschäftigten im 
Vertrieb in der Lage sein, den Kundinnen und 
Kunden den Mehrwert der Daten für die Optimie­
rung ihrer Prozesse zu erläutern. Dazu benötigen 
sie auch Datenverständnis und -affinität, um in 
den unterschiedlichen Unternehmenskontexten der 
Kundschaft darzustellen, welche Daten zu welchem 
Zweck erhoben werden können, welche Informati­
onen daraus resultieren und wie diese genutzt wer­
den können. Des Weiteren wird erwartet, dass 

Kundinnen und Kunden sich vermehrt nach 
Datensicherheitsaspekten erkundigen werden. 
Zusätzlich wird davon ausgegangen, dass für die 
Arbeit im Vertrieb vermehrt digitale Tools genutzt 
werden, damit auch die technischen Arbeitsberei­
che sowie die Anwendungsberatung bei Bedarf in 
Gesprächen mit der Kundschaft virtuell hinzugezo­
gen werden können. Es ist davon auszugehen, dass 
die zukünftige Tätigkeit im Vertrieb des Anwender­
unternehmens wesentlich mehr Anteile an Analyse 
und Beratung beinhalten wird und somit die 
Komplexität der Tätigkeit sowie der Zeitbedarf bei 
der Kundschaft ansteigen werden. Durch virtuelle 
Kundengespräche können Fahrtzeiten eingespart 
werden. Welche Auswirkungen dies auf das Ver­
kaufsgespräch hat, steht in Abhängigkeit von den 
Möglichkeiten der virtuellen Produktpräsentation. 
Ein Austesten der physischen Produkte vor Ort 
würde dann entfallen. Abbildung 27 zeigt exemp­
larische Veränderungen der Kompetenzanforde­
rungen im Vertrieb aufgrund der Hybridisierung 
eines Anwenderunternehmens.

Exemplarisches Ergebnis

aktuelle Bedarfe

· umfassendes 
Produktverständnis

· technisches Know-how

· spezifisches 
Elektrotechnikwissen

· Prozessverständnis: 
»Prozesse der Kundinnen und 
Kunden analysieren und Potenziale 
für Datenerhebung identifizieren«

· Datenverständnis und -affinität

· Datensicherheit

· mehr technisches Know-how

zukünftige Bedarfe
 Komplexität

 und Zeit

Abbildung 27: Exemplarische Ergebnisse zu aktuellen und zukünftigen Kompetenzbedarfen im Vertriebsbereich eines 
Anwenderunternehmens im Projekt (Ottersböck 2020 modifiziert)

Machen Sie den Kompetenzcheck zum Vertrieb von 
Smart Services https://www.angewant.de/wp-con-
tent/uploads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf
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Platz für Ihre Notizen

Datenverständnis 
und -affinität

Der Vertrieb von datenbasierten Services 
bedingt, dass Beschäftigte Informationen 
aus Daten gewinnen können und den 
Mehrwert der Daten für eine heterogene 
Kundschaft verstehen. 

Prozessanalyse, 
Prozessverständnis

Der Vertrieb von datenbasierten Services 
setzt voraus, dass Beschäftigte im Vertrieb 
dazu in der Lage sind, Unternehmenspro-
zesse der Kundschaft zu erfassen und zu 
verstehen, um Potenziale für datenbasierte 
Services identifizieren zu können.

ifaa-KOMPETENZ-CHECK: VERTRIEB VON SMART SERVICES
Die Hybridisierung der Wertschöpfung verändert die Arbeit in Unternehmen. In besonderem 
Maße sind die Vertriebsbereiche betroffen. Beschäftigte in diesen Bereichen müssen im Zuge 
der Hybridisierung neue Aufgaben ausführen, wie beispielsweise neben dem Vertrieb von 
Produkten nun zusätzlich die datengetriebenen Services. Dies führt zu neuen Anforderungen 
an die Kompetenzen der Beschäftigten im Vertrieb. Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt 
wurden in drei Unternehmen Kompetenzen ermittelt, die für den Vertrieb von Smart Services 
relevant sind. Nachfolgend werden die identifizierten neuen Kompetenzen aufgeführt.  

Sie haben die Möglichkeit, anhand des Kompetenzchecks und vor dem Hintergrund Ihrer 
Hybridisierungsabsichten, zu reflektieren, welche der genannten Kompetenzen Ihr Vertrieb 
zukünftig für den Verkauf neuer Dienstleistungen benötigen wird, ob diese bereits vorhanden 
sind, aus internen Ressourcen aufgebaut werden können oder ob Sie neue Fachkräfte 
benötigen werden bzw. mit externen Anbieterinnen und Anbietern zusammenarbeiten müssen. 
Die Beurteilung der Priorität des Kompetenzaufbaus zeigt Ihnen, welche Kompetenzen 
besonders wichtig für die Hybridisierung in Ihrem Unternehmen sind und welche Sie als  
Erstes aufbauen sollten.
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Priorität 
0 (niedrig) bis 
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Datenschutz Die Erhebung von Produktnutzungs- und 
Prozessdaten geht damit einher, dass ggf. 
auch personenbezogene Informationen 
erhoben werden. Diese unterliegen 
entsprechenden Datenschutzkriterien.  
Der Vertrieb sollte erläutern können, 
welche Maßnahmen ergriffen werden,  
um personenbezogene Daten zu schützen.

Datensicherheit Die Erhebung von Produktnutzungs- und 
Prozessdaten kann Fragen der Kundinnen 
und Kunden nach Datensicherheitsvorkeh-
rungen hervorrufen. Der Vertrieb muss 
erläutern können, welche Maßnahmen 
ergriffen werden, um die Sicherheit der 
Betriebsdaten zu gewährleisten.

technisches 
Know-how

Der Vertrieb von Smart Services erfordert 
mehr technisches Know-how, bspw. zur 
Erläuterung technischer Vorkehrungen  
für die Datenerhebung (z. B. Installation 
von Sensoren, Telemetrie-Einheiten und 
Vernetzung von Produkten) oder dem  
Aufbau von Onlineplattformen zum 
Datenaustausch.
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digitale Kommuni­
kation und Pro- 
duktpräsentation

Durch die Nutzung digitaler Kommunika-
tionskanäle können zeitliche Aufwände im 
Vertrieb bspw. für die Anreise zu Kundin-
nen und Kunden gespart werden. Diese 
gesparte Zeit kann produktiv genutzt 
werden, denn die Analyse von Prozessen 
nimmt im Zuge von Hybridisierung 
oftmals mehr Zeit zum Austausch mit  
den Kundinnen und Kunden in Anspruch.

virtuelle  
Teamarbeit

Der Vertrieb von Smart Services erfordert 
oftmals Rücksprache zur Klärung techni-
scher Fragestellungen mit Kolleginnen und 
Kollegen aus technischen Bereichen wie 
bspw. IT, Entwicklung und Konstruktion. 
Eine virtuelle Kommunikation und 
Teamarbeit eröffnet Effizienzpotenziale, 
da nicht alle notwendigen Fachkräfte vor 
Ort bei den Kundinnen bzw. Kunden sein 
müssen, wenn der Bedarf besteht.

interdisziplinäres 
Arbeiten

Hybridisierung erfordert interdisziplinäre 
Zusammenarbeit zwischen bspw. techni-
schen und kundennahen Arbeitsbereichen, 
um das technisch Mögliche mit dem 
Bedarf der Kundinnen und Kunden in 
Einklang zu bringen. Dazu ist es erforder-
lich, dass sich die Beschäftigten der diszip-
linübergreifenden Teams der Perspektiven-
vielfalt bewusst sind und trotz unter-
schiedlicher Sichtweisen produktiv und 
effizient zusammenarbeiten können.
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Kompetenzaufbau kann bereits während 
der Entwicklung und technischen Umset-
zung der Geschäftsmodelle erfolgen

Die Entwicklung von hybriden Geschäftsmodellen 
erfordert den Einbezug vielfältiger Perspektiven 
von Beschäftigten aus diversen Arbeitsbereichen. 
Insbesondere die technischen sowie die kunden­
nahen Arbeitsbereiche sollten in die Entwicklung 
einbezogen werden, damit das technisch Mögli­
che mit den Bedürfnissen der Kundschaft in 
Einklang gebracht werden kann. Hierzu eignen 
sich gemeinsame Workshops zur Entwicklung der 
hybriden Geschäftsmodelle (siehe Kapitel  
»Geschäftsmodellentwicklung — mit unterschied­
lichen Methoden zum Ziel« in der Broschüre). Ein 
weiterer Mehrwert dieses partizipativen Ansatzes 
besteht darin, dass der Austausch zwischen den 
Bereichen gefördert wird, die unterschiedlichen 
Perspektiven berücksichtigt werden und direkte 
Lerneffekte entstehen.

Neben einem verstärkten bereichsübergrei­
fenden Austausch zwischen den technischen und 
den kundennahen Unternehmensbereichen 
werden auch Mentoring und Coaching durch 
Anwendungsberatung und die Entwicklungsabtei­
lung als geeignet angesehen und wurden in 

AnGeWaNt als bevorzugte Methoden zum Kom­
petenzaufbau von Beschäftigten erachtet. Dies 
auch insbesondere wenn es darum geht, die 
Prozesse der Kundschaft zu beleuchten und deren 
Möglichkeiten zur datenbasierten Optimierung 
sowie Digitalisierung zu erörtern. 

Darüber hinaus können Planspiele dazu bei­
tragen, den Beschäftigten die Komplexität von 
Produktionsprozessen sowie den Mehrwert von 
Informationen in Echtzeit für die Prozessoptimie­
rung aufzuzeigen. In AnGeWaNt wurde ein 
solches Planspiel entwickelt und erprobt. In 
mehreren Spielrunden erfahren die Teilnehmen­
den die Herausforderungen und Optimierungspo­
tenziale durch Daten in Echtzeit am Beispiel der 
Simulation eines Kieswerksprozesses. Abbildung 
28 fasst mögliche Maßnahmen zum Kompetenz­
aufbau und für einen erfolgreichen Verände­
rungsprozess zusammen.

Kommunikation und Informationtion
adressatengerechte Information 
der Belegschaft über das hybride 
Geschäftsmodell und Veränderungen

Partizipation
partizipative Vorgehensweise: Einbezug 
Beschäftigter aus diversen Arbeitsbereichen 
in die Entwicklung und Umsetzung

Mentoring und Teamarbeitt
bereichsübergreifende Teamarbeit (insb. 
technische und kundennahe Bereiche 
wie IT, Entwicklung, Service und Vertrieb)

spezifische Lerninstrumentee

Schulung zu Datenschutz und -sicherheit; 
Planspiel zur Erfassung von komplexen 
Geschäftsmodellen und Prozessen; 
Technikhandhabung (z. B. Plattform-Demo)

Abbildung 28: Modell Veränderungsmanagement und Kompetenzaufbau für die Etablierung der Hybridisierung im Betrieb
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POTENZIALE VON PLANSPIELEN  
ZUM KOMPETENZAUFBAU

Insbesondere wenn sich hybride Geschäftsmodelle 
noch in der Entwicklungsphase befinden und 
noch nicht in der Praxis getestet werden können, 
kann es sich als schwierig erweisen, den Beschäf­
tigten den Mehrwert der Hybridisierung für den 
Betrieb und die Kundschaft begreifbar zu ma­
chen. Auch in AnGeWaNt stellte sich dies heraus, 
insofern als von Seiten der Beschäftigten geäu­
ßert wurde, dass das hybride Geschäftsmodell und 
dessen Mehrwert für Kundinnen und Kunden 
»erlebt« werden müssen. Dieses Erleben kann 
beispielsweise anhand eines Planspiels erfolgen, in 
welchem eine Hybridisierung spielend mit Be­
schäftigten simuliert wird. 

In AnGeWaNt wurde ein solches Planspiel für 
Hybridisierung entwickelt. Auf Basis des Kies­
werksszenarios wurde ein speziell auf das hybride 
Geschäftsmodell der Fa. PFREUNDT abgestimmtes 
Planspiel entwickelt. Die teilnehmenden Beschäf­
tigten schlüpften im Rahmen des Spiels in ver­
schiedene Rollen, bauten den Prozess selbststän­

»Learning-by-doing ist meist  
besser als Präsenzschulungen!«

Abbildung 29: Planspiel-Pilotierung — Simulation der Sortierung im Kieswerk und Transport des Materials  
mittels Spielzeuglastkraftwagen

»Der Mehrwert von hybriden Geschäfts­
modellen muss für Beschäftigte erlebbar 
sein, damit Smart Services erfolgreich 
vertrieben werden können.«
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dig auf und optimierten diesen, unter Annahmen 
der Verfügbarkeit von Daten in Echtzeit, in drei 
Spielrunden (Abbildung 29). 

Das Spiel trägt dazu bei, dass komplexe 
Sachverhalte wie z. B. der Aufbau von Unterneh­
mensprozessen und die Optimierung dieser 
anhand von Daten (also Informationen in Echt­
zeit) spielerisch erlebt und kreative Denkprozesse 
angestoßen werden. Die Teilnehmenden beein­
flussen aktiv den Spielverlauf mit ihren Ideen zur 
Verbesserung des Prozesses in den jeweiligen 
Reflexionsrunden. Eine nachhaltige Verinnerli­
chung der Lerninhalte und die Möglichkeit zur 
Übertragung auf reale Unternehmensprozesse ist 
dadurch gegeben (Stowasser und Ottersböck 
2021). Planspiele haben das Potenzial, die Teilneh­
menden für Unternehmensprozesse als Ganzes zu 
sensibilisieren und fördern die Fähigkeit, in 
Zusammenhängen zu denken. Diese Kompetenz 
wird in einer Studie von Franken et al. (2019) zu 
zukünftigen Kompetenzbedarfen in der Arbeits­
welt als eine der in den nächsten fünf Jahren 
wesentlichen Kompetenzen identifiziert. 

Spezifische Lerninstrumente

Planspiel »Hybridisierung spielend erleben«

■■ aktives Erleben von Prozessen und  
Prozessgestaltung

■■ Denken in Zusammenhängen bzw.  
»das große Ganze verstehen«

■■ Mitgestaltung von Prozessen: Reflexion von 
Optimierungsbedarfen, �Ideengenerierung, 
Kreativität

■■ Herausforderungen erleben und  
gemeinsam meistern

■■ Teamarbeit und Kommunikation

■■ bzgl. des AnGeWaNt-Planspiels: 
› den Mehrwert der Daten für die  
  Prozessoptimierung erleben
› das Geschäftsmodell weiterentwickeln
› den bereichsübergreifenden Austausch  
  fördern

Informationen zu diesem und weiteren ifaa- 
Planspielen finden Sie auf der Internetseite  
www.lean2learn.de 

»Ich muss am eigenen  
Leib erfahren, welche  
Vorteile das neue  
Geschäftsmodell bringt!« 
(Beschäftigter aus dem Vertrieb)

»Ich muss dem Kunden sagen  
können, was ihm die Daten  
bringen und wann sich seine  
Investition rechnet!«

https://www.learn2lean.de/
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Fazit

Die Arbeitswelt und Wirtschaft sind geprägt 
durch digitale Technologien und damit verbunde­
nen Möglichkeiten neuer, hybrider Wertschöp­
fung. Hybride, datengetriebene Geschäftsmodelle 
können dabei auf unterschiedliche Weise entwi­
ckelt werden. Die Auswahl der Methode für die 
Geschäftsmodellentwicklung obliegt dabei den 
Unternehmen und ihren Bedarfen. 

Die Umsetzung der Geschäftsmodelle stellt 
sowohl Unternehmen als auch ihre Beschäftigten 
vor zahlreiche Veränderungen und Herausforde­
rungen. Sich auf neue Begebenheiten einstellen 
zu müssen, erfordert ein hohes Maß an Flexibili­
tät, Lernfähigkeit, Kreativität, Neugierde und 
Veränderungsbereitschaft, wie aktuelle Studien zu 
Kompetenzbedarfen in der Arbeitswelt zeigen 
(Kirchherr et al. 2019; Placke und Schleiermacher 
2018; Eilers et al. 2017). Durch Digitalisierung und 
die Etablierung hybrider, datengetriebener 
Geschäftsmodelle ändern sich Aufgaben, Arbeits­
prozesse, Arbeitsmittel, die Arbeitsumgebung 
sowie Organisation, Kooperation und Teamarbeit 
(Ottersböck et al. 2020). Dies erfordert eine hohe 
Veränderungsbereitschaft sowie neue und verän­
derte Kompetenzen in den Unternehmen. 

Basis von erfolgreichen Veränderungsprozessen ist 
eine umfassende Information der Belegschaft zu 
geplanten Entwicklungen. Eine umfassende, 
adressatengerechte Information sowie partizipati­
ve Ansätze tragen maßgeblich dazu bei, dass die 
Belegschaft hinter dem Veränderungsprozess 
steht und bereit ist, diesen mitzugestalten. 
Darüber hinaus haben sich bereichsübergreifende 
Projektteams mit vielfältigen Perspektiven zur 
Entwicklung und Umsetzung der Geschäftsmo­
delle als erfolgsversprechend erwiesen. 

Potenziale für die effiziente Lösung von 
Herausforderungen, welche durch Hybridisierung 
entstehen, bieten auch betriebsübergreifende 
Kooperationen. Im Projekt AnGeWaNt hat sich 
gezeigt, dass ein betriebsübergreifender Austausch 
über Erfahrungen sowie die geteilte Nutzung von 
Ressourcen bis hin zum Datenaustausch über 
Plattformen und dem gemeinsamen Lernen aus 
den Daten einen Mehrwert bringen kann. 
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Geschäftsmodellentwicklung

Generische Methode  
Generische-Geschäftsmodellentwicklung_
final.pdf (angewant.de)

Methode »Kundenbedarfe durch  
Werteversprechen«  
Methode_VPD_20191108.pdf (angewant.de)

Methode »Technologische Treiber«  
Methode_technologische-Treiber.pdf 
(angewant.de) 

Hilfe zur Methodenauswahl  
Microsoft Word — Relevanztest und Metho-
denauswahlhilfe_neu.docx (angewant.de)

White Ballon-Workshop zur Konkretisierung 
der Geschäftsmodelle  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2021/05/White-Balloon_final.pdf 

Interviews zu AnGeWaNt-Geschäftsmodellen 
mit Projektleitern der Betriebe  
Downloads — AnGeWaNt

Organisations- und Arbeitsstrukturen

Fragenkatalog zur exemplarischen Bestands-
aufnahme zum Ist-Zustand im Vertrieb 

Anschauungsbeispiel: Zusammenstellung der 
Zielstellungen und des Soll-Zustands eines Pi-
lotbetriebes auf Basis der Bestandsaufnahme 

Anschauungsbeispiel: Zusammenstellung der 
Lösungswege eines Pilotunternehmens auf 
Basis der formulierten Zielstellungen 

Darstellung Informationsfluss 
»Kundenauftrag« 

Sammlung »Produktbegleitende 
Dienstleistungen« im Projektkontext

Projektschaubild: Potenziale gemeinsamer 
Datennutzung 

Digitalisierungsszenarien: Detaillierte 
Vorgehensbeschreibung Glascontai-
nerbeispiel zur Nachahmung 

Status quo und Veränderungen 

Workshopvorlage Veränderungen  
durch Hybridisierung erfassen  
https://www.angewant.de/wp-con-
tent/uploads/2022/03/Veraenderun-
gen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf 

Leitfaden Status-quo-Analyse  
https://www.angewant.de/wp-content/
uploads/2022/01/Leitfragen.pdf 

Bereichsscreening  
https://www.angewant.de/wp-content/
uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf 

Anforderungserhebung  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf 

Kompetenzbedarfe

Kompetenzcheck fachlich-technische  
Kompetenzen  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Kompetenz-Check.pdf 

Kompetenzcheck Vertrieb von Smart Services  
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf 

Instrumente und Methoden zum Download

https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2020/03/Generische-Gesch%C3%A4ftsmodellentwicklung_final.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2020/03/Generische-Gesch%C3%A4ftsmodellentwicklung_final.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2019/11/Methode_VPD_20191108.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2020/08/Methode_technologische-Treiber.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2020/08/Methode_technologische-Treiber.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/06/Test-Methode.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/06/Test-Methode.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/05/White-Balloon_final.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/05/White-Balloon_final.pdf
https://www.angewant.de/downloads/
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Fragenkatalog.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Fragenkatalog.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Zielstellungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Zielstellungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Zielstellungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Informationsfluss.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Informationsfluss.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Dienstleistungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Dienstleistungen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Potenziale.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Potenziale.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Glascontainer-Szenarien.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/03/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/03/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/03/Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Leitfragen.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-Check-Vertrieb.pdf
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Glossar 

Benchmarking Benchmarking bezeichnet die Analyse von Strategien, Funktionen, Prozessen, Produkten oder 
Dienstleistungen, die innerhalb oder zwischen den besten Organisationen ihrer Klasse ver­
glichen werden. Ziel ist es, die eigenen Standards durch gezielte Optimierungsmaßnahmen, 
basierend auf Benchmarkingergebnissen, zu erhöhen (Anand und Kodali 2008).

Digitalisierung »Der Begriff der Digitalisierung wird derzeit vor allem in zwei Interpretationen verwendet:  
Er bezeichnet sowohl die Überführung von Informationen von einer analogen in eine digitale 
Speicherung und den Prozess, der durch die Einführung digitaler Technologien bzw. der 
darauf aufbauenden Anwendungssysteme hervorgerufenen Veränderungen.« (Bengler und 
Schmauder 2016)

Geofencing Ein Geofence beschreibt ein geografisch definiertes Areal an Land oder in der Luft, bei dessen 
Verlassen und Eintreten automatisiert ein Vorgang ausgelöst wird (Küpper et al. 2011). 
Geofencing beschreibt somit das automatisierte Auslösen eines Vorgangs beim Übertreten  
einer geolokalisierten Grenze.

Hybridisierung Hybridisierung beschreibt das Verschmelzen zweier getrennter Systeme zu einer Mischform.  
Im industriellen Kontext wird damit eine Art der Wertschöpfung bezeichnet, bei der Industrie­
waren und Dienstleistungen gebündelt von einem oder mehreren Unternehmen in Kooperation 
angeboten werden (Kempermann und Lichtblau 2012). In diesem Zusammenhang wird häufig 
auch von hybriden Geschäftsmodellen und hybriden Produkten gesprochen.

Life-Cycle-Cost- 
Management

Beim Life-Cycle-Cost-Management, auch bezeichnet als Life Cycle Costing (Lebenszykluskos­
tenberechnung), handelt es sich um ein Verfahren, die Kosten bspw. von Investitionsgütern 
umfassend zu berechnen. Dabei werden neben den Anschaffungskosten auch Folgekosten  
im gesamten Lebenszyklus der Produkte berücksichtigt (Günther 2018).

Predictive Maintenance Predictive Maintenance bezeichnet die vorrausschauende Wartungsstrategie, die durch 
kontinuierliche Aufzeichnung von Maschinendaten und deren Analyse mithilfe von Verfahren 
des maschinellen Lernens darauf abzielt, planungsrelevante Informationen wie bevorstehende 
Störungen oder die restliche Lebensdauer einer technischen Anlage zu prognostizieren.  
So können Wartungsmaßnahmen proaktiv und zustandsabhängig eingeleitet werden  
(Bink und Zschech 2018, Zhai und Reinhart 2018).

Remote Services Die Bereitstellung von Remote Services umfasst die internetbasierte, ortsunabhängige 
Bereitstellung von technologischen Service-Dienstleistungen. Industrielle Serviceanbieter 
können anhand von Remote Services beispielsweise im Rahmen einer Fernwartung kosten-  
und zeitsparend Maschinen warten (Krikken 2016).

Sensorik Sensorik bezeichnet die Wissenschaft und Technik, bei der durch Anwendung verschiedener 
Arten von Sensoren (technische Bauteile zur Erfassung chemischer oder physischer Eigenschaf­
ten) Veränderungen von Zustandswerten in Systemen erfasst werden. Hierbei entwickelt sich 
der Trend zum Smart Sensor, der im Vergleich zum elektronischen Sensor über weitreichendere 
interne Fähigkeiten, z. B. zur Erfassung und Verknüpfung mehrerer Parameter, zur Selbstdiag­
nose und über umfangreichere Kommunikationsfähigkeiten verfügt (Schütze und Helwig 2017).

Smart Services Als Smart Services werden digitale Dienstleistungen bezeichnet, die auf Basis von Daten  
einen Mehrwert für die Kundschaft erzeugen (Frank et al. 2018).

soziotechnische  
Arbeitsgestaltung

Humane Arbeitsstätigkeit findet heute überwiegend in komplexen Arbeitssystemen statt, die 
durch ein soziales und ein technisches Teilsystem geprägt sind. Diese sind jeweils für sich, aber 
insbesondere auch in ihrer Beziehung zueinander zu analysieren und zu gestalten. Im Rahmen 
des Konzepts des soziotechnischen Systems werden die Wechselwirkungen der beiden  
Teilsysteme in besonderer Weise berücksichtigt (Ulrich 2013).

Tech-Translation Der Begriff Tech-Translation bezeichnet das Vermitteln von technischen Inhalten an  
Fachkräfte aus technikfernen Arbeitsbereichen (Kirchherr et al. 2019).

Telemetrie-Einheit Telemetrie-Einheiten bieten die Möglichkeit der Übertragung von Messwerten eines Sensors  
an eine räumlich entfernte zentrale Empfangsstelle zu Zwecken der Sammlung, Aufzeichnung 
oder weiteren Auswertung der Daten.
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facher, für Investitionen zwischen Flensburg und 

Sonthofen zu werben. Ohne Investitionen verlieren 

wir Industriearbeitsplätze und damit Wohlstand. 

Und es ist auch eine Mentalitätsfrage: Wir haben 

in Deutschland Unternehmen, für die Deutschland 

mehr ist als nur ein Standort unter vielen, und Be-

schäftigte, für die ihre Arbeit mehr ist als nur ein 

Job. Das ist ein riesiger Vorteil. Allerdings muss uns 

klar sein, dass auch woanders viele kluge und ehr-

geizige Menschen arbeiten und wir uns jeden Tag 

neu beweisen müssen. 

Laut ifo-Institut bewegten sich die Klagen über Material-

mangel in der deutschen Industrie auf Rekordniveau.  

Müssen wir Lean Production mit »Just in Time« und  

geringer Fertigungstiefe sowie Lagerhaltung neu denken, 

um angesichts stockender Lieferketten zu resilienteren 

Strukturen zu kommen? 

Wolf: Das Problem der Lieferengpässe ist komplex. 

»Just in Time« war eine Maßnahme, um die Produk-

tion zu optimieren, insbesondere auch angesichts 

des Kostendrucks. Dieser Druck ist nicht verschwun-

den. Für einzelne Unternehmen kann eine neue 

Aufstellung sinnvoll sein, aber ich kann mir nicht 

vorstellen, dass sich alle Vorprodukte in Zukunft in 

Mitteleuropa herstellen lassen — zumindest nicht zu 

Preisen, die der Kunde zu zahlen bereit ist. Mit ande-

ren Worten: Die eine oder andere Wertschöpfungs-

kette wird vielleicht neu justiert, aber wir werden 

nicht insgesamt zurück in die 1980er-Jahre steuern. 

Die Ampel fordert im Koalitionsvertrag »ein modernes Ar-

beitsrecht, das Sicherheit und fair ausgehandelte Flexibilität 

ermöglicht«. Was verstehen Sie darunter, und mit welchen 

Forderungen knüpfen Sie da aus Arbeitgebersicht an? 

Wolf: Zunächst begrüße ich sehr, dass die Ampel-Ko-

alition das Thema nach Jahren der Stagnation auf-

greifen möchte. Für mich gilt immer, dass alles nicht 

nur in der Theorie, sondern auch in der betriebli-

chen Praxis funktionieren muss. Die Arbeit, die an-

fällt, muss erledigt werden — für alles andere finden 

wir immer eine Lösung. Diese Vielfalt der Arbeits-

zeitgestaltung darf nicht bürokratisch erstickt wer-

den. Zu einer wirklichen Reform gehört beispiels-

weise aber auch eine Abkehr vom starren Acht-Stun-

den-Tag und eine Anpassung an die europäische 

Arbeitszeitrichtlinie. Diese sieht zum Beispiel eine 

wöchentliche statt einer täglichen Betrachtung vor. 

Zudem diskutieren die Sozialpartner seit Längerem über 

die Elf-Stunden-Ruhezeitregel (§ 5 Arbeitszeitgesetz). Wie 

sollte eine zeitgemäße Regelung der Ruhezeiten aussehen? 

Wolf: Die Arbeitswelt hat sich doch enorm weiter-

entwickelt. Beispielsweise stammt die Regelung von 

11 Stunden Ruhezeit von 1918. Seitdem hat sich die 

Arbeitswelt fundamental und zuletzt immer schneller 

gewandelt. Es geht darum, dass Arbeitnehmer, die das 

wollen, die Ruhezeiten anders verteilen können — und 

die Arbeitgeber das erlauben dürfen. Da brauchen 

wir das Rad gar nicht neu zu erfinden. Die geltende 

Arbeitszeitrichtlinie sieht ja ausdrücklich vor, dass die 

Sozialpartner die Ruhezeiten branchenspezifisch aus-

gestalten können. Wir brauchen daher endlich eine 

klare und unkonditionierte Öffnungsklausel für die 

Sozialpartner im Arbeitszeitgesetz. 

Die Ampel will den Mindestlohn auf 12 Euro erhöhen.  

Arbeitgeberpräsident Rainer Dulger spricht von einer  

groben Verletzung der Tarifautonomie. Die BDA erwägt 

eine Klage gegen das Ampel-Vorhaben. Wie beurteilen  

Sie das Vorhaben? 

Wolf: Ich teile die Kritik von Rainer Dulger, auch 

wenn uns in der Metall- und Elektro-Industrie der 

Mindestlohn in der Höhe nur mittelbar betrifft. Wo-

Modernes Arbeitsrecht?  

Ich begrüße sehr, dass die 

Ampel-Koalition das Thema 

nach Jahren der Stagnation 

aufgreifen möchte.
Stefan Wolf

Abb. 2: Vordenker: Stefan Wolf, Präsident des Arbeitgeber­

verbandes Gesamtmetall | Foto: Gesamtmetall (Amin Aktar)
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Kurz gesagt

Mir fehlen Praxisanwendungen. 
Es gibt eine Menge intelligenter 
Systeme, die Daten auswerten. 
Das ist für mich noch keine KI, 
weil der lernende Aspekt nicht 
ausgeprägt ist.
Thomas Aigner, Geschäftsführer der Syslog GmbH

Eine Art Blackbox, in die Daten 
reingehen, die analysiert wieder 
herauskommen.
Jan Ochterbeck, Betriebsorganisation & IT-Administrator der ESM Ennepetaler Schneid- und Mähtechnik GmbH & Co.KG

Zukünftig ist zu erwarten, dass 
KI einen großen Wettbewerbsvor-
teil bringt, insbesondere bei der 
Entlastung und Effizienzsteige-
rung bei Routinetätigkeiten.
Dr. Elisa Clauß, Referentin für Arbeitswissenschaft |  Abteilung Soziale Sicherung bei der Bundesvereinigung  der Deutschen Arbeitgeberverbände e. V. (BDA)

Der Organisationsaspekt ist bei KI 
ganz wichtig und wird meistens 
von den Technikern gar nicht  
erkannt und berücksichtigt.
Stephan Lorenz, Geschäftsführer der Franz Lorenz GmbH

KÜNSTLICHE  INTELLIGENZ 

Viele Unternehmen haben das 
große Problem, einen Anfang zu 
finden. Starte ich dort, wo die 
meisten Daten vorhanden sind? 
Was kann ich in Bereichen tun, 
in denen ich KI einsetzen möchte, 
aber nicht genug Daten habe?
Mikko Börkircher, Verband der Metall- und Elektro-Industrie Nordrhein-Westfalen e.V. METALL NRW
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Zitate zur Künstlichen Intelligenz aus Interviews im Projekt en[AI]ble | Redaktion: Sebastian Terstegen | ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
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Menschen im Fokus

Herr Crowley-Nicol, was machen Sie bei der Pepperl + Fuchs SE? Ich leite ein Produktmanagement-Team für kundenspezifische Lösungen im Bereich Sensorik. Das Team umfasst außer mir drei Produktmanager und einen Entwicklungsingenieur. Was wir tun? Ein Kunde hat eine Anforderung, die wir nicht mit einem Standardprodukt lösen können. Wir schneidern die Lösung für ihn. 

Was hat sich in der jüngeren Vergangenheit für Sie verän-dert? Corona-bedingt mussten unsere Kunden und wir ins Homeoffice. Präsenzmeetings fielen aus.  Der Reiseanteil an meiner Arbeitszeit betrug vor der Pandemie rund 20 Prozent — national, international und interkontinental. Plötzlich wurde alles herun-

tergefahren. Videokonferenzen erforderten zunächst Gewöhnung. Neu für mich ist auch, ein Team online zu führen. Vorher war ich im Großraumbüro immer nah bei den Mitarbeitern und ihren Bedürfnissen. Die Produktion wurde zu Beginn von Corona stark heruntergefahren. Jetzt wird alles nachgeholt, und es kommen noch mehr Bestellungen hinzu. Der Bedarf an Sensoren ist enorm gestiegen. 

Dann hat Corona nicht nur Probleme gebracht? Nein, auch Chancen — zum Beispiel mehr Bewusstsein für Nach-haltigkeit und Effizienz: Kunden sind angesichts der Lieferkettenproblematik eher bereit, höhere Preise infolge einer ökologisch wertvolleren Lieferkette zu akzeptieren. Wir versuchen, Prozesse auch in 

NAME

Carsten Crowley-Nicol, Manager Global Product  Management Customized Applications

UNTERNEHMEN

Pepperl + Fuchs SE in Mannheim

Carsten Crowley-Nicol (2. v. l.) im Kundengespräch | Foto: Pepperl + Fuchs SE
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Faktencheck Maschinenwelt

WAS BIN ICH?
Mit meiner Hilfe kannst Du vollständig in eine computergenerierte Wirklichkeit eintauchen. Man spricht von Immersion. Controller und Handscan-ner erlauben Dir als Anwender, mit mir den digi-talen Raum greifbar zu machen, sodass neben der reinen visuellen Wahrnehmung eine Interaktion mit der virtuellen Welt ermöglicht wird.

Datenbrille mit Virtual Reality

WOFÜR WERDE ICH GENUTZT?Ich kann Trainingssituationen realistisch und  interaktiv gestalten. So können auch gefährliche Situationen oder Situationen, die schwer trainier-bar sind, simuliert werden (zum Beispiel Schweiß- Simulationen). Fehlplanungen können mit mir vermieden werden, da sie mit mir bereits vor der Umsetzung erlebbar sind.

Redaktion: Christine Molketin 

Abb. 1: Datenbrille im Einsatz | Foto: © Gorodenkoff Productions OU /stock.adobe.com 

WAS IST BEI MEINER EINFÜHRUNG ZU BEACHTEN?Meine Nutzer sollten regelmäßig Pausen machen, um die visuelle Ermüdung zu senken. Es sollte auf ein leichtes Modell geachtet werden, da lan-ges Tragen ergonomische Probleme geben kann. Wenn mich mehrere Anwender nutzen, sollte auf entsprechende Hygiene geachtet werden. Nicht zu vergessen: Die Technologie, die mit mir angewen-det wird, sollte zur Aufgabe passen.

WO KANN MAN MICH EINSETZEN?Besonders hilfreich bin ich in der Aus- und Wei-terbildung, der Informationsvermittlung, der Fabrikplanung und der Arbeitsplatzgestaltung. Für die Unternehmensbereiche Beschaffung, für indirekte Bereiche sowie für die Produktion und den Verkauf.

Mehr zum Thema →
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Die Personaleinsatzplanung ist für Unternehmen oft 

sehr aufwändig. Denn Dienst- und Schichtpläne müssen 

einerseits langfristig angelegt sein. Andererseits sind 

kurzfristige Ausfälle und schwankende Auftragslagen zu 

berücksichtigen. Zudem sind betriebsinterne Gegeben-

heiten und Wünsche der Beschäftigten einzubeziehen. 

Eine lernende digitale Personaleinsatzplanung kann hier 

für Entlastung sorgen und zugleich die Anforderungen des 

Unternehmens und Bedürfnisse der Beschäftigten immer 

besser zusammenbringen. 

Die ifaa-Experten Ufuk Altun und Veit Hartmann 

führten ein Interview mit Sven Foit, Kaufmänni-

scher Geschäftsführer der ChronoFair GmbH. 

Herr Foit, Viele diskutieren den Einsatz von KI für die 

Personaleinsatzplanung sowie die Dienst- und Schicht-

plangestaltung. Wo liegen die Vorteile einer software -

gestützten digitalen Personaleinsatzplanung — beispiels-

weise im Vergleich zu Excel? 

Sven Foit: Software für die Personaleinsatzplanung 

  › bringt neue Möglichkeiten der Personaldisposition, 

denn wichtige Daten können übersichtlicher darge-

stellt und in Echtzeit aktualisiert werden. Das spart 

im Vergleich zu Excel auch viel Zeit und entlastet 

Personalverantwortliche.

  › ermöglicht eine Qualifikationsmatrix: Die Software 

kann Wissen über Fähigkeiten von Mitarbeitern 

strukturiert aufbereiten und Kenntnisse, die viel-

fach nur direkte Vorgesetzte haben, für alle ver-

fügbar machen. Das hilft, wenn Nachfolger/-innen 

oder Urlaubs- und Krankheitsvertretungen organi-

siert werden müssen.
  › ermöglicht mithilfe der aktuellen Daten jederzeit 

optimale Reaktionen auf einen Ausfall oder kurz-

fristige situative Anpassungen der Planungs -
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