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VORWORT

Liebe Leserinnen und Leser,

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

Mit der Hybridisierung von Produkten
beschéaftigte sich ein breites Konsortium in dem
vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung geforderten Projekt »AnGeWaNt — Arbeit
an geeichten Waagen fiir hybride Wiegeleistun-
gen an Nutzfahrzeugen«. Mit drei Pilotbetrieben
wurden von Januar 2019 bis Dezember 2021
hybride Geschiftsmodelle entwickelt und pilo-
tiert. Die Einflihrung hybrider Geschaftsmodelle
erfordert eine zunehmende Digitalisierung und
geht mit zahlreichen Verdnderungen im Betrieb
einher. Prozesse, organisatorische Strukturen,
Flihrung und Zusammenarbeit sowie Kompeten-
zen miissen auf ihre Zukunftsfahigkeit Gberpriift
werden. Eine ganzheitliche, soziotechnische

Smart Services verhelfen zur
Prozessoptimierung, Ressourcen-
einsparung und Planungs-
effizienz — und damit zu
zusatzlicher Wertschopfung.

Gestaltung, bei der die Bedarfe von Flihrungs-
kraften und Beschaftigten sowie die Rahmen-
bedingungen des Betriebs beriicksichtigt werden,
ist eine der wesentlichen Voraussetzungen flir
die erfolgreiche Implementierung hybrider
Geschaftsmodelle.

Diese Broschiire soll Unternehmen als
Leitfaden zur soziotechnischen Gestaltung
hybrider Wertschdpfung dienen und einen
geeigneten Umgang mit den damit einhergehen-
den Veranderungen 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 Geschafts-
modelle innerbetrieblich sowie tiberbetrieblich
gestalten konnen.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektire.

lhr Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser

Direktor des ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
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Management Summary

Hybride Geschdftsmodelle
kénnen einen Beitrag

zur Erhaltung der Wett-
bewerbsfdhigkeit von
Unternehmen leisten.

Je komplexer die Geschdfts-
modelle, desto eher ergeben
sich Veranderungen in der
Arbeitsgestaltung und

neue Kompetenzbedarfe.

Kompetenzentwicklung
erfolgt bereits wahrend
der Entwicklung der
Geschdftsmodelle.

06 ifaa | Hybride Geschiftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren

Unterschiedliche Herange-
hensweisen und Methoden
kénnen zur Entwicklung von
hybriden Geschdftsmodellen
verwendet werden.

Ein bereichs- und disziplin-
ubergreifender Austausch
wird verstdrkt notig.




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

Sowohl die technischen

. als auch die kundennahen
Arbeitsbereiche sollten
in die Entwicklung von

Geschdftsmodellen mit-
einbezogen werden.

Die Arbeit im Vertrieb kann
sich mafSgeblich verdndern,
da zuklinftig neben Pro-
dukten auch Daten ver-
trieben werden mtussen.

Es bedarf unterschiedlicher
Methoden und Instrumente,
um die Belegschaft adressaten-
gerecht uber die geplanten
Entwicklungen zu informieren.

ifaa | Hybride Geschiftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren 07






)) Smart Services bieten Kundinnen
und Kunden einen Mehrwert sowie
Anbieterinnen und Anbietern
hybride Wertschopfung. (¢

MIT HYBRIDISIERUNG ZU MEHR WERT-
SCHOPFUNG UND WETTBEWERBSFAHIGKEIT

Seitdem dank neuester Technikausstattung
Produktnutzungsdaten erhoben und analysiert
werden konnen, eréffnet dies Moglichkeiten,
Kundinnen und Kunden zusatzlich zum physi-
schen Produkt neue sogenannte hybride, daten-
getriebene Dienstleistungen (Smart Services)
anzubieten. Solche hybriden Geschiftsmodelle,
also die Verbindung zwischen Produkt und Smart
Services, bilden die Grundlage fiir hybride Wert-
schopfung. Smart Services bieten einen Mehrwert
zum jeweiligen physischen Produkt und lassen
sich lblicherweise 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 Geschaftsmodelle — 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), eichfahige Waagen und Anbauteile fiir
Nutzfahrzeuge (z. B. Baggerschaufeln, Greifer),
die jeweils in die Produkte integriert werden
konnen und gemeinsam genutzt werden. Zudem
werden auch Dienstleistungen, wie bspw. Inbe-

Hybride Geschiftsmodelle

Produkt

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

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

Abbildung 1: Darstellung hybrider Geschéftsmodelle

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren
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Vom Produktverkauf zur hybriden Wertschopfung
Vereinfachtes Beispiel eines hybriden Geschaftsmodells

Ausstattung mit
Sensorik und Waage
zur Datenerhebung

Produkt der
Wertschopfung

: Daten- :
.j T ’_’ : bereitstellung

SMART
SERVICES

Speicherung der
Daten in der Cloud

Abbildung 2: Vereinfachte exemplarische Darstellung der Entstehung hybrider Dienstleistungen (Smart Services)

(Ottersbéck 2020, modifiziert)

triebnahme, Wartung und Eichservice, angeboten
(Jeske und Ottersbdck 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
konnen (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 kénnen Daten wahrend
der Produktnutzung erhoben, gespeichert und
teilweise bereits in Echtzeit analysiert und ge-
nutzt werden. Anhand einer breiten und weitrei-
chenden Datenbasis kdnnen Kundinnen und
Kunden z. B. dadurch entstandene Aufwénde fir
abgeschlossene Bauarbeiten genauer berechnen.
Die damit verbundenen Erfahrungen aus der
Vergangenheit ermdglichen es, zukiinftig treffsi-
cherere Angebotskalkulationen, bspw. flir geplan-
te Bauvorhaben, durchzuflihren. Daraus entste-
hende wettbewerbsfahige und kostendeckende
Angebote fiihren zu Vorteilen bei der Auftragsak-
quise. Zudem kann durch eine Analyse der Nut-
zungsdaten eine vorausschauende Wartung

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren

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




Erklarfilm aus dem Projekt AnGeWaNt zum
Thema Hybridisierung:

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

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfihren 11
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GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG —
MIT UNTERSCHIEDLICHEN METHODEN ZUM ZIEL

Die Entwicklung hybrider Geschaftsmodelle 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 Geschaftsmodellen entworfen
und in den beteiligten Unternehmen erprobt. Die
Vorgehensweisen, eine offene ngenerischeg, eine
Methode, welche die Bedarfe der Kundinnen und
Kunden in den Fokus riickt, sowie eine technolo-
gieorientierte, wurden im Projekt entwickelt,
erprobt und im Anschluss als sogenannte Metho-

a https://bit.ly/3EpVan0

generische Methode
systematischer und
ergebnisoffener Ansatz
(ZENIT 20204)

a https://bit.ly/31wfDJc

Kundinnen und
Kunden im Blick
Kundenbedarfe stehen
hier im Mittelpunkt
(ZENIT 2019)

a https://bit.ly/31A682t

technologische
Treiber
technische Moglichkeiten
(ZENIT 2020b)

den-Storys beschrieben (Abbildung 3). Um heraus-
zufinden, welche Methode passend fiir lhren
Betrieb ist, konnen 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 Geschiaftsmodelle
nochmals hinsichtlich der individuellen Bedarfe
der Kundschaft zu tberpriifen und zu konkretisie-
ren (s. Abbildung 3). (Die einzelnen Handlungs-
anleitungen zur Geschaftsmodellentwicklung
stehen kostenfrei zum Download bereit unter
www.angewant.de)

Konkretisierung

finale Konkretisierung und
Konsolidierung der
Geschaftsmodelle
(ZENIT 2021)

a

https://www.angewant.de/
wp-content/uploads/2021/05/
White-Balloon_final.pdf

Abbildung 3: Entwickelte und erprobte Methoden zur Entwicklung hybrider Geschéftsmodelle in AnGeWaNt

(ZENIT 2019/2020/2021; eigene Abbildung)

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren
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Beispiele hybrider Geschaftsmodelle aus der Praxis

Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH — produktbezogene Datenerfassung
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Abbildung 4: Produktportfolio der Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH

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

Das im Projekt AnGeWaNt entwickelte
hybride Geschaftsmodell von PAUS wurde fiir den
Bereich der Lifttechnikfahrzeuge entwickelt und
befindet sich derzeit in der Entwicklungs- und
Erprobungsphase und wird voraussichtlich Ende
2022 marktfahig sein. Der Anhdngerkran PTK 31

eP

. PRUS SERVICE

TELEMETRY €y
o

Y O
{. PAUS

CONNECT '3"
RATA COMNNECT

SERVICE

CLouUD

Abbildung 5: Konzept des hybriden Geschdftsmodells
der Firma PAUS Maschinenfabrik (PAUS Maschinenfabrik
GmbH 2021)
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(PAUS Skyworker), der vorwiegend fiir Dachde-
ckerarbeiten, Hallenbau oder Glasbautechnik
verwendet wird, steht hier im Fokus fiir das neue
Geschaftsmodell. Durch die Ausstattung des Krans
mit zusatzlicher Technik, wie bspw. Sensoren und
einer Telemetrie-Einheit, kdnnen zukiinftig
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

Offlinefunktionalitat

Diebstahlschutz

etc.

Ziele der hybriden Dienstleistungen sind:
die Kundschaft begeistern
konkurrenzfahig bleiben
schneller Service
der Kundschaft ein Life-Cycle-Cost-

Management ermaglichen
etc.



https://www.paus.de

PFREUNDT GmbH — vernetzte Datenerfassung zur Optimierung von ganzen Prozessen

Die Firma PFREUNDT GmbH mit Sitz in Siidlohn
plant, entwickelt und vertreibt eichfahige mobile
und stationdre Wiegesysteme einschlieBlich
entsprechender Software und Datenlibertra-
gungssysteme. Als Begriinder mobiler Wiegesyste-
me ist das Unternehmen seit mehr als 40 Jahren
der weltweite Innovationsfiihrer am Markt. Die
Wiegesysteme von PFREUNDT tragen zur Optimie-
rung von Prozessen bei, reduzieren damit Kosten
und schaffen Wettbewerbsvorteile fiir Unterneh-
men aus den Branchen Gewinnung, Entsorgung
und Recycling, Agrar- und weiterer Industrie.

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

Abbildung 6: Darstellung Schaufelbagger mit Erhebung von Wiegedaten abrufbar (iber das PFRE

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

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

e

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren

UNDT Web Portal (PFREUNDT)
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Szenario »Prozessoptimierung durch vernetzte Datenerfassung«

e | 1010
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1010 1010
Gewinnung Verladung
v’ Planung

e  Auslastung Personal

v Ressourceneinsparung
v Predictive Maintenance

o

==

Bewegungsprofile
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abgebautes Material ’.’
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Abbildung 7: Vereinfachte, exemplarische Darstellung des hybriden Geschdftsmodells der Fa. PFREUNDT GmbH
anhand eines Kieswerksprozesses

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
konnte zusatzlich fiir eine optimale Auslastung
der Produktionskapazitaten sorgen und die

der Erfassung der Produktionsmengen und
-kosten innerhalb eines definierten Zeitraums,
der zielgenauen Produktion,

der Erstellung detaillierter Forecasts geforderter
Mengen,

der Erstellung individueller Reportings sowie
der ldentifikation von Optimierungs- und
Einsparpotenzialen (Ottersbock et al. 2021).

Planungssicherheit erhéhen (Ottersbock et al.
2021). Der Mehrwert der datenbasierten Dienst-
leistungen kann zusammengefasst bestehen in:

Abbildung 7 stellt das hybride Geschaftsmodell
der Firma PFREUNDT vereinfacht am Beispiel eines
Kieswerksprozesses dar.
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KINSHOFER — Datenerfassung fiir intelligente Anbauwerkzeuge

Die KINSHOFER GmbH ist ein fuihrender Hersteller
von Anbaugerdten fiir Ladekrane und Bagger fiir
viele Branchen weltweit (s. Beispiel Abbildung 8).
Das Unternehmen ist Systemlieferant von An-
baugeraten fiir mobile Arbeitsmaschinen. Diese
werden an unterschiedlichen Tragergeraten
eingesetzt, welche wiederum in unterschiedlichen
Industrien verwendet werden.

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

Beispiel Glascontainer

KINSHOFER produziert Containerentleergerate
fir 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 Stellflachen fiir die
Glascontainer zur Verfligung und reinigt die

N

Abbildung 8: Baggeranbaugerdt der Firma KINSHOFER

Flachen. Dennoch entsteht in vielen Kommunen
regelmaBig Unmut bei den Biirgerinnen und
Biirgern lber zu wenige oder nicht geleerte
Container. Griinde hierflr konnen z. B. ein
Wechsel der Entsorger oder einfach die fehlende
Erfahrung bei der Routenplanung und beim
Bedarf sein.

KINSHOFER méchte hierzu ein System
entwickeln, welches dem Entsorger eine héhere
Transparenz liber die Glasentsorgung an den
jeweiligen Standorten geben soll, um somit
Bedarfe besser abschatzen und Kapazitaten
effizienter planen zu kdnnen.

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

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren
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Software Dashboard
direkte Gewichtsmessung Entsorger und Kommune
bei der Containerleerung, konnen leistungsgerecht
inkl. Standortnachweis Sensoren Navigation abrechnen
L]
\eo Connect ..?
93 %

|

()

Sensor: Info Uber Fiillstand.
Alternativ Plausibiblitdtsrechnung
anhand gesammelter Daten

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

Abbildung 9: Produkte und Dienstleistungen der Anwendung »Glascontainerentleerunge« (eigene Darstellung)

daten, Logistikdaten fiir die optimierte und
effiziente Routenplanung) sowie das Angebot von
Dienstleistungen (Wartungsvertrige). Abbildung 9
zeigt hierzu exemplarisch die Zusammenhénge
von Produkt(en) und Dienstleistungen in diesem
Anwendungsfall.

App Store:

Abziehautomatik

2D-Anzeige

Arbeitsraumbegrenzung

Flottenmanagement

Beispiel Bagger »CoPilot«

KINSHOFER produziert intelligente Anbauwerk-
zeuge, wie z. B. Tiltrotatoren, die verschiedene
Anbauwerkzeuge 360° endlos drehen und beidsei-
tig 50° schwenken kdnnen. Diese Gerdte bedeuten
eine enorme Effizienzsteigerung, jedoch ebenso

Toolmanagement

Remote Maintenance

Schnellwechslersteuerung

Waage

Abbildung 10: Mégliche Services der Anwendung Bagger »CoPilot« (Darstellung Kinshofer)
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einen Anstieg der Komplexitat fiir das Bedienper-
sonal. Aktuell werden im System zur Unterstiit-
zung unterschiedliche digitale Systeme und Hilfen
eingesetzt, die miteinander unterschiedlich
effizient kommunizieren.

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

kann die Anwenderin bzw. der Anwender aus
unterschiedlichen Funktionen wéhlen und so den
Fahrer optimal unterstiitzen, um ein maoglichst
effizientes Arbeiten zu ermdglichen. 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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Die Teilnehmenden des Workshops
sollten umfassend lber den konkreten
Entwicklungsstand und die geplanten
Neuerungen informiert werden.

VERANDERUNGEN DURCH HYBRIDISIERUNG
ERFASSEN: BLEIBT ALLES ANDERS?

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

I Arbeitsaufgaben: Welche Aufgaben miissen
zukiinftig getdtigt werden?

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

[l. Arbeitsumgebung: Wie wird zukiinftig die
Arbeitsumgebung gestaltet sein?

IV. Kooperation und Fiihrung: Wie werden sich
Teamarbeit und Fiihrung verandern?

Fir 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

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

Der Workshop kann bereichsintern oder -tibergrei-
fend durchgefiihrt werden: Ein bereichsubergrei-
fender Workshop bietet den Vorteil, dass mehrere
Perspektiven einbezogen werden, wahrend be-
reichsinterne Workshops eher in die Tiefe gehen
und konkrete, auf den jeweiligen Bereich bezoge-
ne Verdanderungen beleuchten. Die Wahl der
Teilnehmenden ist zudem abhdngig vom unter-
nehmerischen Fokus: Sollen nur einzelne Bereiche
oder Veranderungen 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
bewiltigt werden miissen. 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
ermoglichen, einher (Abbildung 11). Es ist davon
auszugehen, dass im Zuge der Hybridisierung
vermehrt digitale Technik eingesetzt wird und
Beschaftigte zunehmend mit digitaler Hard- und
Software umgehen miissen, um ihre Arbeitsaufga-
ben bewaltigen zu kénnen. Die Digitalisierung und
die Verfligbarkeit von Arbeitsmaterialien, z. B. in
der Cloud, ermdglichen zeit- und ortsflexibles
Arbeiten (Veranderung der Arbeitsumgebung) und
erfordern zugleich die Kompetenz, in virtuellen
Teams adiquat arbeiten zu kdnnen (Abbildung 11).
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VERANDERUNGEN DER ARBEITSWELT

Was andert sich in Ihrem Unternehmen durch die Einfiihrung des hybriden Geschaftsmodells?

Aufgaben und Tatigkeiten

LED "
Arbeitsumgebung
¢

Kooperation- und Teamarbeit

&2

e N N N

N N N
N N N N
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Abbildung 11: Exemplarisches Workshopergebnis zu Verdnderungen durch Hybridisierung
(Ottersbéck et al. 2020, modifiziert)

Status-quo-Analyse und Erfassung bereichsspezifischer Veranderungen

Eine tiefergehende Analyse zu Verdnderungen [ll. Kompetenzmanagement und Ressourcen

und Herausforderungen im Zuge der Hybridisie- zum Kompetenzaufbau

rung bieten Interviews mit Flihrungskraften aus IV. Fiihrungsleitlinien und Werte

moglichst vielen verschiedenen Arbeitsbereichen. V. Unternehmenskultur, Visionen und Werte
Dabei gilt es auch, den Status quo des Unterneh-

mens hinsichtlich Veranderungen und Digitalisie- Abbildung 12 zeigt beispielhaft ein Ergebnis aus
rung zu erfassen, um daraus Riickschliisse auf AnGeWaNt zu den zentralen Handlungsfeldern
zukiuinftige Verdnderungsprozesse ziehen zu flir Hybridisierung eines Anwenderunternehmens.

kdnnen. Folgende Themen sind von Relevanz:
Einen Interviewleitfaden dazu kénnen Sie hier her-

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

I. Einflihrung von digitalen Technologien
Il. Gestaltung von Veranderungsprozessen

------- aae
o o AR
AR | a= Kompetenz-
aufbau
Fiihren auf
Distanz Technik-
/O einsatz

Unternehmens-
kultur, Werte
und Leitlinien

Gestaltung des
IELTPPRNS Verinderungs-
prozesses

interdisziplindre
Zusammenarbeit

Abbildung 12: Beispielhafte betriebliche Handlungsfelder fiir Hybridisierung, die durch die Interviews mit
Fiihrungskrdiften identifiziert wurden
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Empfehlenswert ist es, ein interdiszi-
plindres Projektteam fiir die Entwicklung
und Pilotierung hybrider Geschdftsmo-
delle zu etablieren, um alle Perspektiven
bertcksichtigen zu kénnen!

INFORMATION UND PARTIZIPATION = AKZEPTANZ

UND ERFOLG!

Eine Grundvoraussetzung fiir die Erfassung von
Verdnderungen durch die Hybridisierung und die
erfolgreiche Gestaltung eines Veranderungs-
prozesses ist, dass die Beschaftigten tiber ein
umfassendes Verstindnis zum geplanten hybriden
Geschaftsmodell verfiigen. So konnen sie sich in
mogliche neu entstehende Arbeitsszenarien und
in die damit verbundenen maglichen Herausfor-
derungen hineinversetzen und abschitzen,
welche Anforderungen sie zukiinftig mit welchen
Kompetenzen bewaltigen miissen. In AnGeWaNt
haben sich verschiedene MaBnahmen als hilfreich
erwiesen, um heterogene Belegschaften umfas-
send liber die geplanten neuen Geschaftsmodelle
zu informieren und auch an deren Entwicklung
und Umsetzung zu beteiligen (Abbildung 13).
Die Entwicklung von neuen Geschaftsmo-
dellen — und damit verbunden auch der Erfolg
ihrer Umsetzung — kann durch eine Vorgehens-
weise, welche die Perspektiven verschiedener
Beschaftigter aus diversen Arbeitsbereichen
einbezieht, unterstiitzt 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 Geschaftsmodelle mit
einbezogen werden sollten. Wahrend die techni-
schen Bereiche abschdtzen kdnnen, was technisch
umsetzbar ist, konnen die kundennahen Bereiche
beurteilen, ob die hybriden Dienstleistungen bei
der Kundschaft auf Interesse stoBen 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 Geschaftsmodelle
sowie der damit einhergehenden Veranderungen
geférdert wird.

Es ist jedoch in der Regel nicht moglich,
alle Beschiftigten im Betrieb an der Entwicklung
zu beteiligen. So ist es die Aufgabe von Flihrungs-
kraften und Projektteam, die Belegschaft in
regelmaBigen Abstdnden lber die Ergebnisse zu
informieren. Dazu kdnnen verschiedene Medien
und Formate, wie z. B. Bereichsbesprechungen,
Newsletter, Informationsfilme, genutzt werden
(Abbildung 13).
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Kommunikationsinstrumente
und -methoden

Workshops und
Partizipation

E-Mail

Erfolgsstory/
Vision/Szenarien

Informationsfilme

Team- und Bereichs-
besprechungen

Themen-Tisch auf
Firmenevents

Newsletter

Abbildung 13: MaBnahmen zur Information der Belegschaft iiber die geplanten hybriden Geschdftsmodelle

(Ottersback 2020)

Dariiber hinaus bietet eine fiktive Erfolgsstory die
Mdoglichkeit, den Beschaftigten anhand einer
Geschichte mit Bildern die Vision der neuen
Geschaftsidee auf eine verstandliche Art und
Weise naherzubringen. Ziel muss es sein, dass
Beschiftigte in allen Arbeitsbereichen den Sinn
und Zweck sowie den Mehrwert der Geschaftsidee
flir die Kundschaft und den Erhalt der Wettbe-

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren

werbsfahigkeit des Betriebs verstehen. Dadurch
kann die Akzeptanz in der Belegschaft fiir das
hybride Geschaftsmodell und den anstehenden
Veranderungsprozess gefordert werden. Darliber
hinaus kann die fiktive Erfolgsstory fiir weitere
Zwecke, wie Marketingaktivitaten, genutzt
werden.


https://www.angewant.de/downloads/

EXKURS

Erfolgsstory zum neuen Geschaftsmodell — Hintergriinde, Aufbau und Hinweise

Geschichten zu erzihlen, ist eine wirksame
Art, Wissen und Informationen zu vermitteln.
Spannenden Geschichten werden Zuhdorer-
innen und Zuhorer eher folgen und diese dann
auch verstehen sowie verinnerlichen. Diese
Methode kann daher auch im betrieblichen
Kontext verwendet werden, um Beschaftigte
uber neue Entwicklungen zu informieren.

Aufbau der Story:

1. Wahlen Sie ein passendes Problem einer
ausgewdhlten Kundin bzw. eines Kunden
aus und beschreiben Sie dieses (bestenfalls
ist die jeweilige Kundin bzw. der Kunde in
der Belegschaft bekannt): »Die Miiller
GmbH hat seit Kurzem das Problem ...«

2. Aufbauend auf der Problembeschreibung
den Mehrwert zur Losung des Problems
durch das hybride Geschiaftsmodell darstel-
len: »Die Firma Miiller stellt Produkt XY her
und kann mit entsprechender technischer
Ausstattung zukiinftig Produktnutzungsda-
ten erheben. Die Daten haben den Vorteil,
dass ... (Beschreibung der Dienstleistung
einfiigen). Insbesondere Firmen aus der
Branche ... (Markt und Zielgruppe einfiigen)

konnen 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 Geschaftsmodell bspw. fiir die
Prozessgestaltung hat: Wie konnte die
Problemstellung (vgl. 1.) mithilfe der neuen
Geschaftsidee gemeistert werden? Welche
Vorteile bringen die hybriden Dienste der
Kundschaft zukiinftig?

Hinweise
Benutzen Sie die »Sprache« Ihrer Belegschaft.
Lockern Sie die Geschichte mit Bildern oder
Videos auf.
Priifen Sie mit einem ausgewahlten Perso-
nenkreis (z. B. eine Person aus jedem Arbeits-
bereich), ob die Geschichte nachvollziehbar
und verstandlich ist.
Die Geschichte ist zwar fiktiv, sollte dennoch
authentisch wirken und die Werte des Unter-
nehmens widerspiegeln.
Binden Sie die Zuhorer- bzw. Leserschaft
aktiv mit ein!

In Anlehnung an Brehmer und Becker 2017
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Angepasste Arbeits- und Organisations-
strukturen sind wesentliche Bausteine zur
erfolgreichen und wirtschaftlichen Nutzung
geplanter digitaler Geschdftsmodelle.

ARBEITS- UND ORGANISATIONSSTRUKTUREN FUR
HYBRIDE GESCHAFTSMODELLE ENTWICKELN

Die Entwicklung und Einfiihrung von auf das Intensitat — von den notwendigen Verdnderun-
hybride Geschaftsmodell angepassten Arbeits- gen betroffen sein werden. Um die erforderlichen
und Organisationsstrukturen sind wesentliche Anderungen im Bereich der Arbeitsstrukturen und
Bausteine zur erfolgreichen und wirtschaftlichen Organisation zu erkennen und hieraus passende
Nutzung geplanter digitaler Geschaftsmodelle. MaBnahmen abzuleiten, bietet sich das folgende
Dabei ist davon auszugehen, dass viele Unterneh- vierstufige Verfahren an (Abbildung 14).

mensbereiche — wenn auch in unterschiedlicher

Umsetzung einleiten

- Diskussion geeigneter MaBnahmen

- Uberfiihrung der Auswahl in einen
MaBnahmenkatalog

Relevante Verdnderungen bestimmen

- Ldsungswege aufzeigen und Umsetzung
vorbereiten

- Bewertung moglicher Losungswege

Neue Anforderungen ermitteln

- Referenzmodell entwerfen

- angepasste Arbeits- und
Organisationsstrukturen skizzieren

Eine Basis schaffen

- Informationsfliisse analysieren

- produktbegleitende Dienstleistungen erheben
- Bestandsaufnahme in ausgesuchten
Arbeitsbereichen durchfiihren

Abbildung 14: Vorgehen zur Entwicklung von Arbeits- und Organisationsstrukturen fiir Hybridisierung
(eigene Darstellung)
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Eine Basis schaffen

- Informationsflusse analysieren
- produktbegleitende Dienstleistungen erheben

- Bestandsaufnahmen in ausgesuchten
Arbeitsbereichen durchfiihren

1. Eine Basis schaffen
a. Informationsfllisse analysieren

Warum?

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

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

Kenntnis des Status quo

Grundlage fiir Verdnderung und Reorganisation
verbessertes Prozessverstandnis
Grundlagen abteilungsiibergreifender
Kooperation

Erarbeitung von Standards und
einheitlichem Vorgehen

Basis fuir Transparenz und Verstandnis
von Zusammenhdngen

Aufdecken von Schwachstellen
Darstellung von Komplexitat
Aufdecken von Doppelarbeit

und Verschwendung
Kosteneinsparung durch KVP-Prozesse

Wie?

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

¥ . : : Fertigung/ i Versand .

Kaufwunsch
Radladerwaage

Checkliste zur Angebot evtl.
Informations- anlegen/ technische
einholung einpflegen Klarung
Kunden- Auftrag
auftrag in SAP
Termin-
wunsch
Rechnung
und Montage-
bericht

Fertigungs-
auftrag
Fertig-
meldung
Versand-
auftrag Versand-
bestatigung
Service- (UPS) Service-
auftrag auftrag
(SAP) (ETS)
Fertig-
meldung
(SAP/ETS) Rechnung
(SAP)

Abbildung 15: Exemplarischer Informationsfluss am Beispiel »Kundenauftrag« (eigene Darstellung)
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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 Uberblick iiber die Komplexi-
tat eines einzelnen betrieblichen Ablaufs.

Hinweis: Sind alle Teilnehmenden geschult und
routiniert im Umgang mit der Abbildung und
Bearbeitung von Informationsfliissen, 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
bewahrt. In dem Zusammenhang nehmen auch
unterschiedliche Modellierungssprachen einen
wesentlichen Stellenwert ein (z. B. eEPK, K3 oder
die DIN 66001). Eine Einfiihrung in die Modellie-
rungssprachen findet sich bei Przybysz und
Duckwitz (2014).

Weiterfiihrende Informationen:

Checkliste zu den wichtigsten Punkten der Prozess-
aufnahme und Prozessmodellierung (Przybysz und
Duckwitz 2014, S 6)

KINSHOFER

b. Produktbegleitende Dienstleistungen
erheben

Warum?
Produktbegleitende Dienstleistungen — auch als
industrielle Dienstleistungen, ergdnzende Dienst-
leistungen oder industrienahe Dienstleistungen
bezeichnet — lassen sich den sogenannten inves-
tiven Dienstleistungen zuordnen. Sie sind insbe-
sondere dadurch gekennzeichnet, dass sie das
herkommliche produktorientierte Angebot von
Produzenten oder Sachgutherstellern um die
Dienstleistungskomponente erweitern (sollen).
Produktbegleitende Dienstleistungen
wurden und werden schon immer von vielen
Unternehmen zusatzlich angeboten, treten aber
aufgrund sich andernder Rahmenbedingungen
und sich somit verandernder Markte und Anfor-
derungen der Kundschaft in vielen Branchen
verstarkt in den Fokus der Betrachtung. Produkt-
begleitende Dienstleistungen bilden einen ersten
Schritt, um sich, ausgehend vom reinen Pro-
duktverkauf, mit einer Erweiterung des Ge-
schaftsangebots zu beschaftigen. Dabei kann
haufig festgestellt werden, dass in fast allen
Unternehmen produktbegleitende Dienstleistun-
gen bereits angeboten werden. Ob diese im
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Maschinen-
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Abbildung 16: Sammlung produktbegleitender Dienstleistungen der teilnehmenden Unternehmen (eigene Darstellung)
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Unternehmen schon vorhandenen Dienstleistun-
gen (z. B. telefonische Auskunft oder Beratung)
ausbaufahig im Sinne eines Kundenversprechens
sind, welches dann auch bepreist werden kann, ist
zu uberpriifen.

Wie?
Die einfachste Moglichkeit, 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 Beschiftigte (z. B. im
Vertrieb) in Aussicht? Welche Tatigkeiten werden
(hier sind alle T4tigkeiten neben dem reinen
Produktverkauf gemeint) eigentlich in Rechnung
gestellt? Oder welche Aktivitdten fallen als Service
ohne besondere Erwdhnung und Kostenaufstel-
lung beim Produktverkauf an? (Abbildung 16)
Neben klassischen After-Sales-Dienstleis-
tungen wird hier eine umfangreiche Liste von
Dienstleistungen zusammengetragen, die fiir die
notwendigen Verdnderungen im Rahmen eines
zunehmend hybriden Geschaftsmodells von
besonderer Bedeutung sind. Dariiber hinaus stellt
die Beschaftigung mit dem Thema produktbeglei-
tende Dienstleistungen einen niederschwelligen
Einstieg dar, wenn es um die Abkehr und um das
Verstandnis von einem reinen Produktverkauf
geht. Im Projektkontext hat es sich als richtig
herausgestellt, die bereits existierenden produkt-
begleitenden Dienstleistungen der Unternehmen-
spartner friihzeitig gemeinsam zusammenzu-
tragen (Abbildung 16).

Weiterfiihrende 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 Investitionsgtiter-
industrie. Der weite Weg vom Sachguthersteller zum
Problemloser. https://www.isi.fraunhofer.de/content/
dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/er-
hebung1997/pi9.pdf

Technische Universitat Dresden (Hrsg) (2014) Ein
Leitfaden fir KMU zur Analyse und Gestaltung von
produktbegleitenden Dienstleistungen. https://tud.
qucosa.de/api/qucosa%3A28431/attachment/ATT-1/
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¢. Bestandsaufnahmen in ausgesuchten
Arbeitsbereichen durchfuhren
(Ist-Zustand skizzieren)

Warum?

Die Bestandsaufnahme bildet in Gberschaubarem
Umfang relevante Charakteristika eines be-
stimmten Betriebsbereichs ab. Die Art und Weise
der Bestandsaufnahme kann variieren, prinzipiell
bieten sich unterschiedliche Mdglichkeiten von
der Beobachtung (z. B. Wie wird verladen?) bis
zum Aktenstudium (Arbeitsanweisung zur
Verladung und Sicherung von Giitern) an.
Wichtig dabei ist, dass sich die Merkmale wirk-
lich auf das aktuelle Geschehen bzw. den Ist-
Zustand im Betrieb beziehen und mdglichst
nicht bewertet werden (der Bewertungsschritt
erfolgt spater 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 Kapazitidtsgriinden an,
zunachst besonders relevante Unternehmensbe-
reiche zu identifizieren. Diese Unternehmensbe-
reiche sollten durch die Beteiligten im Hinblick
darauf ausgewahlt werden, dass dort umfassende
Veranderungen in Organisation und Arbeitsstruk-
tur sowie Anforderungen an die Beschaftigten
anfallen werden. Im Falle des Pilotunternehmens
KINSHOFER (aber auch bei den anderen Projekt-
unternehmen), war es der Bereich des Vertriebs, in
dem grundlegende Veranderungen durch Hybridi-
sierung erwartet wurden.

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

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

b) VertriebsauBendienstmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter betreuen den personlichen
Kundenstamm und/oder regionale Bezirke.

¢) Geplante Rundtouren und Standardbesuche
sind bei den Kundinnen und Kunden durch-
gangig die Regel.

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


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/

und Freitag Biirotag zu Hause (Papiere, Ab-
rechnungen, Nachweise, Bestellungen, Routen-
planung Folgewochen).

Die Entlohnung ist hdufig eine Kombination
aus Fixum und Provision und weniger streng
geregelt als in anderen Bereichen; i. d. R. wird
kein formaler Tatigkeitsnachweis gefordert.
Anreize zur Werbung von Neukundinnen und
-kunden werden sehr unterschiedlich gesetzt
(hangt an den jeweiligen Beschaftigten) und
sind wenig formalisiert (keine direkte mone-
tare Folge).

g) Vorherrschend ist nach wie vor ein reiner

Produktverkauf.

h) Verknlipfungen mit anderen Produktbereichen

i)
J)

des Anbieters sind sehr personenabhangig.
Zusatzliche »Problemldsung« fiir die Kundin-
nen und Kunden steht meist nicht im Fokus.
GroBe Unterschiede existieren in der Erflllung
der Aufgaben zwischen technischen Vertrieb-
lern und vertriebsorientierten Technikern.

Weiterfiihrende 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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Umsetzung einleiten

- Referenzmodell entwerfen

- angepasste Arbeits- und Organisations-
strukturen skizzieren

2. Neue Anforderungen
ermitteln

a. Referenzmodell/Szenario entwerfen

Warum?
Szenarien sind fiir Unternehmen nachvollziehbare
und schlussige Bilder einer mdglichen 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 vielfdltig
gestalten und auslegen (Gtinther 2018). Allge-
mein bekannt sind z. B. Szenarien, die in eine
besonders positive, eine kaum veranderte 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 getatigten Annahmen
zunachst deutlichere Blickrichtungen fiir abseh-
bare Tendenzen und Trends zu gewinnen. An-
schlieBend sollen Handlungsoptionen fiir das
eigene Unternehmen abgeleitet werden, um mit
entsprechenden konkretisierten MaBnahmen auf
Anforderungen reagieren zu konnen. Auch auf
der betrieblichen Anwendungsebene kdnnen
Szenarien eine praxisnahe und vor allen Dingen
praktikable Unterstiitzung 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 Geschaftsmodellentwicklung moglichst detail-
liert abbilden zu kénnen. Es handelt sich dabei um
das Beispiel nGlascontainer« (siche Praxisbeispiele
hybrider Geschiftsmodelle AnGeWaNt in dieser
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Broschiire). Dieses fiihrt, 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). Ergan-
zend hierzu wird die Frage thematisiert, welche
Verdnderungen im Unternehmen notwendig sind,
um hybride Geschaftsmodelle 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 Moglichkeiten abbilden (https://
www.angewant.de/1-teil-ap2/). Sie erklaren den
Entwicklungsprozess zwischen der Ausgangslage
und dem optimierten, digitalen Modell.

Dabei hat sich herausgestellt, dass die
praxisnahe Reflektion anhand konkreter Anforde-
rungen fiir eine Vorbereitung und Umsetzung der
Geschaftsmodelle sehr hilfreich fiir die spatere
Umsetzung ist.

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

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

Weiterfiihrende 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 Geschaftsmodellent-
wicklung als Ansatz der strategischen Vorausschau
in kleinen und mittleren Unternehmen«.
https://opus4.kobv.de/opus4-th-wildau/frontdoor/
deliver/index/docld/1350/file/Leitfaden.pdf

Markt und Mittelstand (2020) Pay-per-use-Modelle —
was steckt kaufmannisch und rechtlich dahinter?
https://www.marktundmittelstand.de/recht-steuern/
das-steckt-hinter-pay-per-use-modellen-1296851
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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
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Fiillstdnde = Erfahrungswissen;
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Abfuhr erfolgt nach festen
Zeiten und festgelegter Route

Abbildung 17: Ausgangslage bei der Szenarioentwicklung: Standardmodell der Glascontainerentleerung

(eigene Darstellung)

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

Umrechnungssoftware

direkte Gewichtsmessung
bei der Containerleerung

Sensoren

\e

)

Sensor informiert tiber Fillstand
und Standort der Container

Connect 3

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

Informations- und Bedienoberfliche

Ausgabe in
Euro-Aquivalent

Navigation und Routing

0

Standort-Navigation nach Kapazitat
des LKW (Volumen/Gewicht) digital

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

Wie?

Dazu wird jede Aussage, die im Rahmen der
Bestandsaufnahme (siehe 1¢) ermittelt wurde,
dahingehend Ulberpriift, ob sie vor dem Hinter-
grund der sich im Referenzmodell oder den
Szenarien erwartbaren Veranderungen noch
Bestand hat oder haben sollte oder ob Anderun-
gen herbeigefiihrt werden sollten. Diese Anderun-
gen sind stichpunktartig moglichst genau zu
beschreiben.

Projektbeispiel:

Durch die Bestandsaufnahme wurde festgestellt,
dass der Vertrieb fir fast alle Themenbereiche An-
sprechpartner ist (siche 1c in diesem Kapitel).

Ist-Zustand:
Der Vertrieb ist Ansprechpartner fiir 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 kiimmert sich zuklinftig primar um:

1) Neukundenansprache,

2) beratungsintensive Auftrage,

3) Probleml6sungen 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 Gberpriift und gegebenenfalls
mit einer neu formulierten Zielstellung versehen
sind (Soll-Zustand), sind die zukiinftigen Arbeits-
und Organisationsstrukturen grob skizziert.

Weiterflihrende 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
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Relevante Veranderungen bestimmen

- Lésungswege aufzeigen und Umsetzung
vorbereiten

- Bewertung moglicher Losungswege

3. Relevante Veranderungen
bestimmen

a. Losungswege aufzeigen und Umsetzung
vorbereiten

Warum?

Mit der groben Skizzierung des Soll-Zustands
(erarbeitet in 2b) wird eine gute Basis fiir ange-
passte Strukturen im Rahmen verinderter (hybri-
der) Geschéaftsmodelle gelegt. Fiir die betriebli-
chen Akteurinnen und Akteure bedeutet dies eine
Orientierung, die als »Kompass« fiir die weitere
Ausgestaltung des Prozesses genutzt werden
kann. Ist die Richtung bekannt, so besteht die
Maglichkeit, sich tiber die méglichen Losungswe-
ge Gedanken zu machen.

Wie?

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

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

2) Kundencluster: Kundengruppen mit dhnlichen
Bedarfen


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

Gewichtung von Losungsvorschligen fiir die Verbesserung der Kundenzufriedenheit

Service- zusitzliche Investitions- Realisierungs- Arbeits- S

verbesserung Personalkosten volumen zeitraum erleichterung umme
Gewichtung x3 x2 x1 x1
neues Personal
einstellen 24 2 2 8 40
Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter 21 20 5 5 55
schulen
Preise
senken 0 20 9 0 31

An dem Beispiel kann man sehen, dass dem Bewertungskriterium »Serviceverbesserung« mit dem Gewichtungsfaktor 3 die hochste

Prioritat eingeraumt wurde. Bei Beriicksichtigung 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 Lésungen herangezogen werden. Diese Bewertung sollte gemeinsam mit

der Arbeitsgruppe vorgenommen werden.

Abbildung 19: Bewertung von Losungsvorschldgen (eigene Darstellung nach Rauen 2021)

3) Aufbau eines Webshops fiir Standardprodukte

4) ldentifikation und Benennung von Standard-
produkten

5) Zuordnung der Produkte und relevanten
Papiere

6) Aufbau Netzwerk »Beratung« fiir interne und
externe Kundinnen und Kunden, Erstellung
Konzept fiir eine Austauschplattform

7) Beschiftigtenschulung zum Thema Beratung

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

Weiterflihrende Informationen:

Anschauungsbeispiel: Zusammenstellung der L6-
sungswege eines Pilotunternehmens auf Basis der
formulierten Zielstellungen https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2022/01/Loesungswege.pdf

b. Bewertung moglicher Losungswege
Nachdem die Zusammenstellung der Losungswege
erfolgt ist, mussen die einzelnen Aspekte bewer-
tet werden. Die Art und Weise der Bewertung
spielt methodisch eine untergeordnete Rolle.
Wichtig ist, dass fiir jeden Soll-Zustand ein in sich
schlussiger Losungsweg gefunden wird. Hierbei
konnen die unterschiedlichen betrieblichen
Expertinnen und Experten jeweils in den Bewer-
tungsprozess mit einbezogen werden.

Abbildung 19 stellt exemplarisch eine
solche Auswahl dar.
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Umsetzung einleiten

- Diskussion geeigneter Mallnahmen

- Uberfiihrung der Auswahl in einen
MaRnahmenkatalog

4. Umsetzung einleiten

a. Diskussion geeigneter MalRnahmen b. Uberfiihrung der Auswahl in einen

Die inhaltliche Diskussion geeigneter MaBnahmen Mafllnahmenkatalog

kann, muss aber nicht immer zum Tragen kom- Es bleibt schlieBlich noch die Aufgabe, festzule-
men. Sind die Losungsvorschldge selbsterklarend gen, welche Aktivitdten in welcher Reihenfolge,
und bieten diese keinen Spielraum fiir weitere von wem, bis wann und mit welchen Zielen
Konkretisierungen, kann in der Regel auf eine ausgefiihrt werden sollen (Abbildung 21). So
intensive Diskussion verzichtet werden. Dann geht haben die betrieblichen Akteurinnen und Akteure
es nur noch darum, die MaBnahmen auszuwahlen die Moglichkeit, konkrete Gestaltungs- und

und in eine To-do-Liste zu tGberfiihren. Sind die Handlungsoptionen im eigenen Unternehmen
Losungsvorschlage wenig konkret, sollten Inhalt systematisch umzusetzen und den Umsetzungs-
und Ausgestaltung eindeutiger diskutiert werden. fortgang laufend zu tiberpriifen.

Besonders weitreichende Themen, die auch
tariflich relevant sind (z. B. das Thema Arbeits-
zeit), sollten in einem thematisch groBeren
Rahmen besprochen und analysiert werden, bevor
Schwerpunkte gesetzt und MaBnahmen festge-
legt werden (Abbildung 20).

Schicht- Wahl- Funktions- Vertrauens-
arbeit arbeitszeit zeit arbeitszeit
Jahres- Gleit- o.rts— l.md
arbeitszeit zeit A
Arbeiten
Dispositionsmdglichkeiten Dispositionsmdglichkeiten
des Betriebs des Beschaftigten

Abbildung 20: Mégliche Diskussionsansdtze zur Frage, welche Arbeitszeitmodelle einer gesteigerten Flexibilitdt
entsprechen bzw. entsprechen kénnen (eigene Darstellung)
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Abbildung 21: Exemplarische Darstellung eines MaBnahmenplans (Raster) (Darstellung ifaa)



https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Entgeltsysteme_AR_final.pdf




Ein verstarkter Austausch zwischen
den technischen und kundennahen
Bereichen sowie innerhalb dieser ist
forderlich fiir die Entwicklung und
Umsetzung der Hybridisierung.

SILOS AUFBRECHEN: INTERNE ZUSAMMENARBEIT

NEU DENKEN

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

Dariiber hinaus kann es sinnvoll sein, je
nach Thematik auch Beschéaftigte und Fiihrungs-
krafte aus anderen Bereichen flir Workshops,
Befragungen oder Entwicklungen hinzuzuziehen.
Beispielsweise sollte die Personalentwicklung mit
einbezogen werden, wenn es um Themen hin-
sichtlich der Kompetenzentwicklung der Beleg-
schaft fir die erfolgreiche Hybridisierung geht.
Fiir die betriebsinterne sowie externe Vermark-
tung und Kundenansprache hat es sich im
Projekt AnGeWaNt bewéahrt, die Marketingab-

teilung schon zu einem friithen Zeitpunkt in die
Entwicklung des neuen Geschaftsmodells mit
einzubeziehen.

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

KUNDEN-
PERSPEKTIVE

>
PERSPEKTIVE gl

Anwendungsberatung
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wesentlicher Akteur im

Verdnderungsprozess;
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m Mehrwert der Daten verkaufen;
| Umgang mit digitalen Tools

Yasneysny J33Y3WdA
vermehrter Austausch

Service und Support

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

Teilnehmenden die Perspektivenvielfalt im Team
zum Beispiel durch geeignete Moderations- und
Fragetechniken bewusst zu machen.

Welche Verdanderungen ergeben sich in Ihren techni-
schen und kundennahen Arbeitsbereichen? Nutzen
Sie das folgende Bereichsscreening, um die Verande-

Weitere Hinweise zu Diversity Management rungen der Tatigkeiten auf den Bereichsebenen
und vielfaltsbewusster Personalarbeit finden sich zu erfassen. Auch online verfligbar unter
hier: Fachkréftesicherung und Innovationsstarke https://www.angewant.de/wp-content/up-
durch vielfaltsbewusste Personalarbeit — Uber- loads/2022/01/Bereichsscreening.pdf

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 maBgeblich durch
Veranderungen und neue Kompetenzanforderun-
gen betroffen sein werden.
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BEREICHSSCREENING

Welche Veranderungen ergeben sich durch die Hybridisierung?

kundennahe Arbeitsbereiche

i
‘ technische Arbeitsbereiche
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- Aufgaben: - Aufgaben:

Aufgaben:

Aufgaben:

- Aufgaben: - Aufgaben:






) Zukiinftige Kompetenzbedarfe zu
erfassen und Kompetenzliicken abzu-
bauen, sind wesentliche Erfolgsfak-
toren fiir die erfolgreiche Etablierung
hybrider Geschdftsmodelle. {{

KOMPETENZBEDARFE ERFASSEN UND NEUE
ANFORDERUNGEN MEISTERN

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Etablierung
hybrider Geschaftsmodelle 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 Fachkréafte gehemmt (Anger et al. 2020).

Die Einflihrung hybrider Geschaftsmodelle setzt
somit die Entwicklung von Kompetenzen in der
Belegschaft voraus. Gezielt MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung zu treffen, erfordert eine

Analyse

- Kompetenzliicken

Konzeption

Umsetzung

Evaluation und

Optimierung

eingehende Analyse. Es gilt herauszufinden,
welche Arbeitsbereiche besonders stark mit dem
hybriden Geschaftsmodell zusammenhangen und
welche Veranderungen sowie Kompetenzbedarfe
sich in diesen Bereichen dadurch ergeben werden.
Zur Realisierung hybrider Geschaftsmodelle ist
somit der Kompetenzaufbau eine der entschei-
denden Aktivitaten.

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

Verdanderungen durch Digitalisierung und Hybridisierung:
- am meisten betroffene Arbeitsbereiche/Berufsgruppen
- aktuelle und zukiinftige Kompetenzanforderungen

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

Implementierung der Lernkonzepte

Evaluation der Lernkonzepte:
- Lernerfolge
- Akzeptanz der Veranderung und Hybridisierung

Abbildung 23: Vorgehen zur Analyse von Kompetenzbedarfen fiir Hybridisierung (Stowasser und Ottersbdck 2021 in

Anlehnung an Lange und LongmuB 2015)
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Kompetenzen, die
zukiinftig im Betrieb
gebraucht werden

komplexe
Datenanalyse

Tech-Translation

Webentwicklung

Smart Hardware-/
Robotik-Entwicklung

Konzeption und
Administration
vernetzter
IT-Systeme

vorhanden kann
aufgebaut
werden

Prioritit
0 (niedrig)
bis 10 (hoch)

externe
Fachkrifte

Kompetenz
bendétigt der/
die Kundin

Abbildung 24: Exemplarisches Ergebnis einer Kompetenzanalyse im technischen Arbeitsbereich (Entwicklung und

IT-Abteilung) (Ottersbéck et al. 2020)

durch Digitalisierung und Hybridisierung entste-
hen kdnnen, sollten Konzepte entwickelt werden,
um die aus den Verdnderungen resultierenden
neuen Kompetenzanforderungen zu meistern.
Unter Einbezug von Beschaftigten und Flihrungs-
kraften kann sichergestellt werden, dass die
konzipierten MaBnahmen und Lernkonzepte
sowohl zu den Rahmenbedingungen des Betriebs
als auch zu den individuellen Bedarfen der
Beschaftigten passen. Nach einer Pilotierung und
Implementierung von Lernkonzepten sollten
diese auf Effektivitdt und Akzeptanz lberpriift
werden. Dazu eignen sich schriftliche oder
mindliche Befragungen der Beschaftigten
(Stowasser und Ottersbock 2021; Ottersbock

2020) (s. Abbildung 23).

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

ifaa | Hybride Geschaftsmodelle erfolgreich im Unternehmen einfiihren

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

Der im Projekt AnGeWaNt entwickelte Kompe-
tenz-Check bietet, auf Basis von Studien zu
Kompetenzbedarfen fiir die Arbeitswelt der
Zukunft, einen Uberblick tiber notwendige
fachlich-technische sowie weitere Kompetenzen
fiir eine digitale Arbeitswelt. Anhand des Checks
kdnnen Betriebe einschadtzen, welche der aufge-
fihrten Kompetenzen fiir die Etablierung der
Hybridisierung sowie Digitalisierung fiir sie
relevant sind, ob diese bereits im Betrieb vorhan-
den sind oder aus internen Fachkraftressourcen
aufgebaut werden konnen, ob neue Fachkrafte
rekrutiert werden missen oder die Zusammenar-
beit mit externen Partnern notig wird. Zudem
wird auf Basis des Checks erortert, ob auch die
Kundschaft des Unternehmens die Kompetenzen
benotigt, damit sie einen Mehrwert durch die
Services der Hybridisierung erfahrt. Der Check
schlieBt mit einer Priorisierung und gibt somit
Anhaltspunkte, welche Kompetenzen fokussiert
und schnellstmdglich aufgebaut werden miissen
(Ottersb6ek 2020) (Abbildung 24).


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

ifaa-KOMPETENZ-CHECK: FACHLICH-TECHNISCHE KOMPETENZEN FUR HYBRIDISIERUNG

Im Projekt AnGeWaNt wurden auf Basis einer umfassenden Literaturrecherche Kompetenz- Frage, ob die erforderlichen Kompetenzen im Betrieb bereits verfiigbar sind. Sollte dies nicht
bedarfe fiir die digitalisierte Arbeitswelt ausfindig gemacht und darauf aufbauend der der Fall sein, gilt es zu beurteilen, ob diese aus internen Ressourcen aufgebaut werden kdnnen
vorliegende Kompetenz-Check zu fachlich-technischen Kompetenzen fiir Hybridisierung oder externe Expertinnen und Experten rekrutiert werden miissen bzw. ob die Zusammenarbeit
entwickelt. Der Check bietet Unternehmen oder Arbeitsbereichen die Mdglichkeit, die eigenen mit anderen Unternehmen notig wird. Zudem sollte erfasst werden, ob die Kundinnen und
aktuellen sowie zukiinftigen Kompetenzbedarfe im Hinblick auf die erfolgreiche Etablierung Kunden diese Kompetenz ebenfalls bendtigen, um bspw. einen Mehrwert aus datenbasierten
hybrider Geschaftsmodelle und damit einhergehender Digitalisierung zu reflektieren. Services erlangen zu kdnnen. AbschlieBend ermdglicht der Check eine Priorisierung der

Im ersten Schritt haben Sie die Mdglichkeit, die Relevanz der benannten Kompetenzen fiir lhr relevanten Kompetenzen.

geplantes hybrides Geschaftsmodell einzuschatzen. Sofern relevant, stellt sich nachfolgend die

Kompetenz Beschreibungen und Hinweise relevant fiir bereits kann aus externe Fach- | Kompetenz Prioritat Platz fiir Ihre Notizen (z. B. neue Aufga-
das neue vorhanden internen krafte/Zusam- | benétigt auch | o (niedrig) bis | ben, Veranderungen in Arbeitsbereichen,
Geschafts- Ressourcen menarbeit die Kund- 10 (hoch) neue technische Arbeitsmittel, Verande-
modell aufgebaut mit externen | schaft rung der Arbeitsumgebung)
werden Anbieterinnen
und Anbie-
tern nétig
kiinstliche Fiir eine erfolgreiche Hybridisierung
Intelligenz, und die Handhabung von Produkt-
maschinelles nutzungsdaten werden zukiinftig in
Lernen, den Betrieben Fachkrifte bendtigt,
Datenanalyse die groBe Datenmengen analysieren
(1], [2], [5], [6] kénnen, um daraus wertvolle
Informationen zu gewinnen. Diese L L u L

helfen den Kundinnen und Kunden
bei der Optimierung ihrer Prozesse.

Smart-Hardware-  Zur Erhebung von Produktnutzungs-
Entwicklung daten gilt es Technik zu entwickeln,
[5] die es erméglicht, die Daten wihrend
der Produktnutzung zu erheben und
diese dann bspw. auf einer Web-
plattform abrufbar zu machen
(bspw. Telemetrie-Einheiten mit ‘ ‘
Sensortechnik zur Ausstattung von
Baufahrzeugen).



kann aus externe Fach- Prioritat
internen

Ressourcen
aufgebaut

werden

bereits
vorhanden

relevant fir
das neue
Geschafts-
modell

Kompetenz Beschreibungen und Hinweise Kompetenz Platz fiir Ihre Notizen (z. B. neue Aufga-

krafte/Zusam- | benétigt auch | o (niedrig) bis | ben, Verdanderungen in Arbeitsbereichen,
neue technische Arbeitsmittel, Verande-
rung der Arbeitsumgebung)

menarbeit die Kund-
mit externen | schaft
Anbieterinnen

und Anbie-

tern noétig

10 (hoch)

Programmierung,
Web- und App-
Entwicklung

(1], 5]

nutzerzentriertes
Designen

(UX Design)

[1], [5]

Konzeption und
Administration
vernetzter
IT-Systeme

5], [6]

Hybride, datengetriebene Geschifts-
modelle erfordern bspw. Webplatt-
formen zum Datenaustausch. Dafiir
werden Fachkenntnisse wie Program-
miersprachen fiir Webapplikationen
benotigt.

Im Zuge der Hybridisierung werden
Onlineplattformen sowie Applika-
tionen fiir 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 fiir sie
wesentlichen Informationen finden
und die Funktionen nutzen kénnen.

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

—

L

—



Kompetenz

Tech-Translation

[1]

Datensicherheit

bereits
vorhanden

relevant fiir
das neue
Geschafts-
modell

Beschreibungen und Hinweise

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

—

Hybridisierung geht einher mit der

und -schutz Notwendigkeit, Zugriff auf Produkt-
[1], [6] nutzungs- und Prozessdaten von
Kundinnen und Kunden zu erhalten.
Es muss gewahrleistet werden, dass f f
sowohl Kundinnen- und Kundendaten
sicher als auch personengebundene
Daten Beschiftigter geschiitzt sind.
Studienauswahl
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Welche Kompetenzen
werden zum
Vertrieb der hybriden
Dienstleistungen
gebraucht?

P Vertrieb

Bereichsspezifische Anforderungen an zuklinftige Tatigkeiten erfassen

Das konkrete AusmaB der Verdanderung sowie
aktuelle und zukiinftige Kompetenzanforderun-
gen fiir konkrete Tatigkeiten in einzelnen Ar-
beitsbereichen konnen anhand einer Anforde-
rungsanalyse ermittelt werden. In AnGeWaNt hat
sich fuir die Anforderungsanalyse im ausgewahl-
ten Pilotbereich — dem Vertrieb — das Task-Ana-
lysis-Tool TAToo (Koch und Westerhoff 2019) als
gute Grundlage erwiesen, denn dieses Instrument
wurde fiir die Anwendung in Unternehmen
entwickelt und sowohl empirisch als auch in der
Praxis erprobt. Es zielt unter anderem darauf ab,
mit Beschaftigten Trendentwicklungen mit
Auswirkungen auf das Unternehmen zu antizi-
pieren und darauf aufbauend Kompetenzbedarfe
fir die Zukunft abzuleiten. Im Rahmen des
Projekts wurde das Instrument angepasst an die
Hybridisierungsvorhaben der Unternehmen, um
die mit der Hybridisierung verbundenen Verdnde-
rungen gemeinsam konkretisieren zu kdnnen.
TAToo bietet die Mdglichkeit, 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
Beschiftigten im Bereich mit einflieBen. Nachtei-
lig ist der Zeitaufwand, denn nach den Interviews
miissen die Ergebnisse zusammengetragen und
im Anschluss sollte ein Konsolidierungsworkshop
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mit allen Beschéaftigten aus dem Arbeitsbereich
durchgefiihrt werden, um die Ergebnisse zu
verifizieren. Wahrend Workshopformate zwar
weniger zeitliche Ressourcen beanspruchen,
kdnnen diese auch den Nachteil haben, dass
nicht alle Teilnehmenden ihre Ansichten beisteu-
ern wollen oder kdnnen.

TAToo zielt darauf ab, gegenwiértige und
zukiinftige Anforderungen in Berufsbereichen/
Abteilungen von Unternehmen zu ermitteln und
auf Basis der Ergebnisse Kompetenzprofile fir die
Zukunft ableiten zu konnen. Der Fragebogen
thematisiert die von den Interviewten vermuteten
zukiinftigen Trendentwicklungen und deren
Auswirkungen auf die Arbeit. Fiir die Anforde-
rungsanalyse in AnGeWaNt wurde der Fragebo-
gen so angepasst, dass er spezifisch auf die
Erfassung von Verdnderungen im Vertriebsbereich
durch die neuen hybriden Geschaftsmodelle der
Anwenderunternehmen zielt. Daflir wurde in
einem Teil der Analyse das hybride Geschiftsmo-
dell des Unternehmens gemeinsam besprochen
und im Hinblick auf zukiinftige Aufgaben erorter-
te man die dadurch neu entstehenden Kompe-
tenzbedarfe. Eine Ubertragung der Vorgehens-
weise auf andere Arbeitsbereiche ist moglich.

Es hat sich als hilfreich erwiesen, vorberei-
tend die wesentlichen Arbeitsschritte im Pilotbe-
reich, bspw. im Vertrieb, zu erfassen, um im
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Kontakt- Fragen stellen, um Informationen Terminverein- Produktauswahl Vereinbarung
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was der/die Kunde/ Selektion/ Verkaufsgesprich Services
Kundin braucht und | Produktauswahl vor Ort und/ prasentieren (PPT)

welche Daten bei treffen oder digital

der Optimierung
der Prozesse
helfen kénnen

_ Y _ Y,

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

Gesprach mit den Beschaftigten jeden einzelnen
Schritt zu durchlaufen (Abbildung 25) und gegen-
wartige sowie zukiinftige Aufgaben, Tatigkeiten,
Herausforderungen, Schnittstellen und letztend-
lich die notwendigen Kompetenzen auszuarbeiten.
Auf Basis der Ergebnisse konnen dann aktu-

Welche neuen Anforderungen und Kompetenzen

elle Kompetenzen mit zukiinftigen Kompetenzan- ergeben sich bei Ihnen durch die Hybridisierung?
forderungen verglichen und Riickschliisse auf Hier gelangen Sie zur Anforderungs- und Kompe-
Kompetenzliicken gezogen werden. Abbildung 26 tenzanalyse https://www.angewant.de/wp-content/
zeigt die Themen der Anforderungserhebung im uploads/2022/01/Anforderungsanalyse.pdf
Uberblick.

Anforderungserhebung im Vertrieb

£
GEGENWART ZUKUNFT

............ Aufgaben Aufgaben
................................ v L Ty
. Tgketen Jtuelle und sokinti . Tgketen
L V > Kompetenzprofile 4 '''''''''''''''''''''''''''''''' V
Schnittstellen o v E  Schnittstellen -
. Herausforderungen — . Herausforderungen

v flr Hybridisierung v
""" Kompetenzbedarfe . Kompetenzbedarfe

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

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

An einem Unternehmensbeispiel im Projekt
AnGeWaNt hat sich gezeigt: Wahrend der Vertrieb
aktuell Produkte und dazugehorige Services wie
Wartung und Instandhaltung anbietet, sollen
zukiinftig weitere Produktnutzungsdaten bei den
Kundinnen und Kunden erhoben, gespeichert und
flr die Prozessoptimierung genutzt werden. Dies
erfordert neue Kompetenzen bspw. in der Prozess-
analyse, damit die Prozesse der Kundschaft ver-
standen werden sowie die Moglichkeiten zur
Datenerfassung identifiziert werden konnen.
Dariiber hinaus missen die Beschaftigten im
Vertrieb in der Lage sein, den Kundinnen und
Kunden den Mehrwert der Daten fir die Optimie-
rung ihrer Prozesse zu erldutern. Dazu benotigen
sie auch Datenverstiandnis und -affinitdt, um in
den unterschiedlichen Unternehmenskontexten der
Kundschaft darzustellen, welche Daten zu welchem
Zweck erhoben werden konnen, welche Informati-
onen daraus resultieren und wie diese genutzt wer-
den kdnnen. Des Weiteren wird erwartet, dass

Exemplarisches Ergebnis

- umfassendes
Produktverstandnis

- technisches Know-how

- spezifisches
Elektrotechnikwissen

-+

Kundinnen und Kunden sich vermehrt nach
Datensicherheitsaspekten erkundigen werden.
Zusatzlich wird davon ausgegangen, dass fiir die
Arbeit im Vertrieb vermehrt digitale Tools genutzt
werden, damit auch die technischen Arbeitsberei-
che sowie die Anwendungsberatung bei Bedarf in
Gesprachen mit der Kundschaft virtuell hinzugezo-
gen werden konnen. Es ist davon auszugehen, dass
die zukiinftige Tatigkeit im Vertrieb des Anwender-
unternehmens wesentlich mehr Anteile an Analyse
und Beratung beinhalten wird und somit die
Komplexitat der Tatigkeit sowie der Zeitbedarf bei
der Kundschaft ansteigen werden. Durch virtuelle
Kundengesprache konnen Fahrtzeiten eingespart
werden. Welche Auswirkungen dies auf das Ver-
kaufsgesprach hat, steht in Abhdngigkeit von den
Maglichkeiten der virtuellen Produktprésentation.
Ein Austesten der physischen Produkte vor Ort
wiirde dann entfallen. Abbildung 27 zeigt exemp-
larische Veranderungen der Kompetenzanforde-
rungen im Vertrieb aufgrund der Hybridisierung
eines Anwenderunternehmens.

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

Komplexitat
und Zeit

- Prozessverstandnis:
»Prozesse der Kundinnen und
Kunden analysieren und Potenziale
flr Datenerhebung identifizieren«

- Datenverstandnis und -affinitat
- Datensicherheit
- mehr technisches Know-how

Abbildung 27: Exemplarische Ergebnisse zu aktuellen und zukiinftigen Kompetenzbedarfen im Vertriebsbereich eines
Anwenderunternehmens im Projekt (Ottersbéck 2020 modifiziert)
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ifaa-KOMPETENZ-CHECK: VERTRIEB VON SMART SERVICES

Die Hybridisierung der Wertschopfung verandert die Arbeit in Unternehmen. In besonderem
MaBe sind die Vertriebsbereiche betroffen. Beschaftigte in diesen Bereichen miissen im Zuge
der Hybridisierung neue Aufgaben ausfiihren, wie beispielsweise neben dem Vertrieb von
Produkten nun zusatzlich die datengetriebenen Services. Dies fiihrt zu neuen Anforderungen
an die Kompetenzen der Beschiftigten im Vertrieb. Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt
wurden in drei Unternehmen Kompetenzen ermittelt, die fiir den Vertrieb von Smart Services
relevant sind. Nachfolgend werden die identifizierten neuen Kompetenzen aufgefihrt.

Sie haben die Méglichkeit, anhand des Kompetenzchecks und vor dem Hintergrund Ihrer
Hybridisierungsabsichten, zu reflektieren, welche der genannten Kompetenzen lhr Vertrieb
zukiinftig fiir den Verkauf neuer Dienstleistungen bendtigen wird, ob diese bereits vorhanden
sind, aus internen Ressourcen aufgebaut werden kdnnen oder ob Sie neue Fachkrifte
bendtigen werden bzw. mit externen Anbieterinnen und Anbietern zusammenarbeiten miissen.
Die Beurteilung der Prioritdt des Kompetenzaufbaus zeigt lhnen, welche Kompetenzen
besonders wichtig fiir die Hybridisierung in lhrem Unternehmen sind und welche Sie als

Erstes aufbauen sollten.

neue Fach- Prioritat Platz fiir Ihre Notizen

krafte/Zusam- | o (niedrig) bis

relevant fiir bereits kann aus
das neue vorhanden internen
Geschafts- Ressourcen menarbeit 10 (hoch)
modell aufgebaut mit externen

werden Anbieterinnen

Kompetenz

Beschreibungen und Hinweise

Der Vertrieb von datenbasierten Services
bedingt, dass Beschaftigte Informationen
aus Daten gewinnen kénnen und den
Mehrwert der Daten fiir eine heterogene
Kundschaft verstehen.

Datenverstindnis
und -affinitat

Prozessanalyse, Der Vertrieb von datenbasierten Services

Prozessverstindnis setzt voraus, dass Beschiftigte im Vertrieb
dazu in der Lage sind, Unternehmenspro-
zesse der Kundschaft zu erfassen und zu
verstehen, um Potenziale fiir datenbasierte
Services identifizieren zu kdnnen.

und Anbie-
tern notig




Kompetenz

Datenschutz

Datensicherheit

technisches
Know-how

Beschreibungen und Hinweise relevant fiir
das neue
Geschafts-
modell

Die Erhebung von Produktnutzungs- und
Prozessdaten geht damit einher, dass ggf.

auch personenbezogene Informationen

erhoben werden. Diese unterliegen

entsprechenden Datenschutzkriterien.

Der Vertrieb sollte erldutern konnen, f
welche MaBnahmen ergriffen werden,

um personenbezogene Daten zu schiitzen.

Die Erhebung von Produktnutzungs- und
Prozessdaten kann Fragen der Kundinnen

und Kunden nach Datensicherheitsvorkeh-

rungen hervorrufen. Der Vertrieb muss

erlautern konnen, welche MaBnahmen

ergriffen werden, um die Sicherheit der f
Betriebsdaten zu gewahrleisten.

Der Vertrieb von Smart Services erfordert

mehr technisches Know-how, bspw. zur

Erlduterung technischer Vorkehrungen

fiir die Datenerhebung (z. B. Installation

von Sensoren, Telemetrie-Einheiten und

Vernetzung von Produkten) oder dem f
Aufbau von Onlineplattformen zum

Datenaustausch.

bereits kann aus

vorhanden internen
Ressourcen
aufgebaut
werden

neue Fach-
krafte/Zusam-
menarbeit
mit externen
Anbieterinnen
und Anbie-
tern notig

Prioritat
0 (niedrig) bis
10 (hoch)

Platz fiir Ihre Notizen




Kompetenz Beschreibungen und Hinweise relevant fiir bereits kann aus neue Fach- Prioritat Platz fiir Ihre Notizen
das neue vorhanden G krafte/Zusam- | o (niedrig) bis
Geschafts- Ressourcen menarbeit 10 (hoch)
modell aufgebaut mit externen

werden Anbieterinnen
und Anbie-
tern notig

digitale Kommuni- Durch die Nutzung digitaler Kommunika-
kation und Pro- tionskandle kdnnen zeitliche Aufwande im
duktprdsentation  Vertrieb bspw. fiir die Anreise zu Kundin-
nen und Kunden gespart werden. Diese
gesparte Zeit kann produktiv genutzt
werden, denn die Analyse von Prozessen f T ﬂ f
nimmt im Zuge von Hybridisierung
oftmals mehr Zeit zum Austausch mit
den Kundinnen und Kunden in Anspruch.

virtuelle Der Vertrieb von Smart Services erfordert
Teamarbeit oftmals Riicksprache zur Kldrung techni-
scher Fragestellungen mit Kolleginnen und
Kollegen aus technischen Bereichen wie
bspw. IT, Entwicklung und Konstruktion.
Eine virtuelle Kommunikation und
Teamarbeit ero6ffnet Effizienzpotenziale, L J M L
da nicht alle notwendigen Fachkrafte vor

Ort bei den Kundinnen bzw. Kunden sein
missen, wenn der Bedarf besteht.

interdisziplindgres  Hybridisierung erfordert interdisziplindre

Arbeiten Zusammenarbeit zwischen bspw. techni-
schen und kundennahen Arbeitsbereichen,
um das technisch Mdgliche mit dem
Bedarf der Kundinnen und Kunden in
Einklang zu bringen. Dazu ist es erforder- f T m f
lich, dass sich die Beschaftigten der diszip-
lintibergreifenden Teams der Perspektiven-
vielfalt bewusst sind und trotz unter-
schiedlicher Sichtweisen produktiv und
effizient zusammenarbeiten kdnnen.



Kompetenzaufbau kann bereits wahrend
der Entwicklung und technischen Umset-
zung der Geschaftsmodelle erfolgen

Die Entwicklung von hybriden Geschaftsmodellen
erfordert den Einbezug vielfaltiger Perspektiven
von Beschiftigten aus diversen Arbeitsbereichen.
Insbesondere die technischen sowie die kunden-
nahen Arbeitsbereiche sollten in die Entwicklung
einbezogen werden, damit das technisch Mogli-
che mit den Bedurfnissen der Kundschaft in
Einklang gebracht werden kann. Hierzu eignen
sich gemeinsame Workshops zur Entwicklung der
hybriden Geschiftsmodelle (siehe Kapitel
»Geschaftsmodellentwicklung — mit unterschied-
lichen Methoden zum Ziel« in der Broschiire). Ein
weiterer Mehrwert dieses partizipativen Ansatzes
besteht darin, dass der Austausch zwischen den
Bereichen gefordert wird, die unterschiedlichen
Perspektiven beriicksichtigt werden und direkte
Lerneffekte entstehen.

Neben einem verstarkten bereichsiibergrei-
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

spezifische Lerninstrumente

AnGeWaNTt als bevorzugte Methoden zum Kom-
petenzaufbau von Beschaftigten erachtet. Dies
auch insbesondere wenn es darum geht, die
Prozesse der Kundschaft zu beleuchten und deren
Maoglichkeiten zur datenbasierten Optimierung
sowie Digitalisierung zu erdrtern.

Dariiber hinaus kdnnen Planspiele dazu bei-
tragen, den Beschaftigten die Komplexitat von
Produktionsprozessen sowie den Mehrwert von
Informationen in Echtzeit fiir 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 mogliche MaBnahmen zum Kompetenz-
aufbau und fir einen erfolgreichen Verdnde-
rungsprozess zusammen.

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

bereichstibergreifende Teamarbeit (insb.

Mentoring und Teamarbeit

technische und kundennahe Bereiche

wie IT, Entwicklung, Service und Vertrieb)

partizipative Vorgehensweise: Einbezug

Partizipation

Beschaftigter aus diversen Arbeitsbereichen

in die Entwicklung und Umsetzung

adressatengerechte Information

Kommunikation und Information

der Belegschaft liber das hybride

Geschaftsmodell und Verdnderungen

Abbildung 28: Modell Verinderungsmanagement und Kompetenzaufbau fiir die Etablierung der Hybridisierung im Betrieb
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)) Der Mehrwert von hybriden Geschiifts-
modellen muss flir Beschdftigte erlebbar
sein, damit Smart Services erfolgreich
vertrieben werden kénnen. {(

POTENZIALE VON PLANSPIELEN

ZUM KOMPETENZAUFBAU

Insbesondere wenn sich hybride Geschaftsmodelle
noch in der Entwicklungsphase befinden und
noch nicht in der Praxis getestet werden konnen,
kann es sich als schwierig erweisen, den Beschaf-
tigten den Mehrwert der Hybridisierung fiir den
Betrieb und die Kundschaft begreifbar zu ma-
chen. Auch in AnGeWaNt stellte sich dies heraus,
insofern als von Seiten der Beschiftigten gedu-
Bert wurde, dass das hybride Geschiftsmodell und
dessen Mehrwert fiir Kundinnen und Kunden
rerlebt« werden missen. Dieses Erleben kann
beispielsweise anhand eines Planspiels erfolgen, in
welchem eine Hybridisierung spielend mit Be-
schaftigten simuliert wird.

J) Learning-by-doing ist meist
besser als Prdsenzschulungen!{(

In AnGeWaNt wurde ein solches Planspiel fur
Hybridisierung entwickelt. Auf Basis des Kies-
werksszenarios wurde ein speziell auf das hybride
Geschaftsmodell der Fa. PFREUNDT abgestimmtes
Planspiel entwickelt. Die teilnehmenden Beschaf-
tigten schliipften im Rahmen des Spiels in ver-
schiedene Rollen, bauten den Prozess selbststan-

Abbildung 29: Planspiel-Pilotierung — Simulation der Sortierung im Kieswerk und Transport des Materials
mittels Spielzeuglastkraftwagen
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Ich muss am eigenen Spezifische Lerninstrumente
Leib erfahren, welche
Vorteile das neue

GeSChdftsmOde“ bringt! aktives Erleben von Prozessen und

(Beschaftigter aus dem Vertrieb) Prozessgestaltung
Denken in Zusammenhdngen bzw.
»das groBe Ganze verstehenc
Mitgestaltung von Prozessen: Reflexion von
Optimierungsbedarfen, Ideengenerierung,

Planspiel »Hybridisierung spielend erleben«

Kreativitat

dig auf und optimierten diesen, unter Annahmen Herausforderungen erleben und
der Verfligbarkeit von Daten in Echtzeit, in drei gemeinsam meistern
Spielrunden (Abbildung 29). Teamarbeit und Kommunikation

Das Spiel tragt dazu bei, dass komplexe
Sachverhalte wie z. B. der Aufbau von Unterneh- bzgl. des AnGeWaNt-Planspiels:
mensprozessen und die Optimierung dieser » den Mehrwert der Daten fiir die
anhand von Daten (also Informationen in Echt- Prozessoptimierung erleben
zeit) spielerisch erlebt und kreative Denkprozesse » das Geschaftsmodell weiterentwickeln
angestoBen werden. Die Teilnehmenden beein- » den bereichsubergreifenden Austausch
flussen aktiv den Spielverlauf mit ihren Ideen zur fordern

Verbesserung des Prozesses in den jeweiligen
Reflexionsrunden. Eine nachhaltige Verinnerli-
chung der Lerninhalte und die Moglichkeit zur
Ubertragung auf reale Unternehmensprozesse ist
dadurch gegeben (Stowasser und Ottersbock
2021). Planspiele haben das Potenzial, die Teilneh-
menden fiir Unternehmensprozesse als Ganzes zu
sensibilisieren und fordern die Fahigkeit, in
Zusammenhangen zu denken. Diese Kompetenz

wird in einer Studie von Franken et al. (2019) zu Ich muss dem Kunden sagen

zukiinftigen Kompetenzbedarfen in der Arbeits- kc')'{’men, was ihm dier Date-n
welt als eine der in den nachsten fiinf Jahren bringen und wanrsich seine
wesentlichen Kompetenzen identifiziert. Investition rechnet!

EisE

[x]

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

Die Arbeitswelt und Wirtschaft sind gepragt
durch digitale Technologien und damit verbunde-
nen Maoglichkeiten neuer, hybrider Wertschop-
fung. Hybride, datengetriebene Geschaftsmodelle
konnen dabei auf unterschiedliche Weise entwi-
ckelt werden. Die Auswahl der Methode fiir die
Geschaftsmodellentwicklung obliegt dabei den
Unternehmen und ihren Bedarfen.

Die Umsetzung der Geschaftsmodelle stellt
sowohl Unternehmen als auch ihre Beschaftigten
vor zahlreiche Verdnderungen und Herausforde-
rungen. Sich auf neue Begebenheiten einstellen
zu missen, erfordert ein hohes MalB an Flexibili-
tat, Lernfahigkeit, Kreativitat, Neugierde und
Verdnderungsbereitschaft, 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
Geschaftsmodelle andern sich Aufgaben, Arbeits-
prozesse, Arbeitsmittel, die Arbeitsumgebung
sowie Organisation, Kooperation und Teamarbeit
(Ottersbock et al. 2020). Dies erfordert eine hohe
Verdnderungsbereitschaft sowie neue und veran-
derte Kompetenzen in den Unternehmen.

Basis von erfolgreichen Veranderungsprozessen ist
eine umfassende Information der Belegschaft zu
geplanten Entwicklungen. Eine umfassende,
adressatengerechte Information sowie partizipati-
ve Ansatze tragen maBgeblich dazu bei, dass die
Belegschaft hinter dem Veranderungsprozess
steht und bereit ist, diesen mitzugestalten.
Dartliber hinaus haben sich bereichsiibergreifende
Projektteams mit vielfdltigen Perspektiven zur
Entwicklung und Umsetzung der Geschaftsmo-
delle als erfolgsversprechend erwiesen.

Potenziale fiir die effiziente Losung von
Herausforderungen, welche durch Hybridisierung
entstehen, bieten auch betriebsiibergreifende
Kooperationen. Im Projekt AnGeWaNt hat sich
gezeigt, dass ein betriebsiibergreifender Austausch
uber Erfahrungen sowie die geteilte Nutzung von
Ressourcen bis hin zum Datenaustausch tiber
Plattformen und dem gemeinsamen Lernen aus
den Daten einen Mehrwert bringen kann.
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Instrumente und Methoden zum Download

Geschaftsmodellentwicklung

Generische Methode
Generische-Geschaftsmodellentwicklung
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 Geschaftsmodelle
https://www.angewant.de/wp-content/up-
loads/2021/05/White-Balloon_final.pdf

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

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
Lésungswege eines Pilotunternehmens auf
Basis der formulierten Zielstellungen

Darstellung Informationsfluss
»Kundenauftrag«
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Sammlung »Produktbegleitende
Dienstleistungen« im Projektkontext

Projektschaubild: Potenziale gemeinsamer
Datennutzung

Digitalisierungsszenarien: Detaillierte
Vorgehensbeschreibung Glascontai-
nerbeispiel zur Nachahmung

Status quo und Veranderungen

Workshopvorlage Veranderungen
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

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

Benchmarking

Digitalisierung

Geofencing

Hybridisierung

Life-Cycle-Cost-
Management

Predictive Maintenance

Remote Services

Sensorik

Smart Services

soziotechnische

Arbeitsgestaltung

Tech-Translation

Telemetrie-Einheit

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 OptimierungsmaBnahmen,
basierend auf Benchmarkingergebnissen, zu erh6hen (Anand und Kodali 2008).

»Der Begriff der Digitalisierung wird derzeit vor allem in zwei Interpretationen verwendet:

Er bezeichnet sowohl die Uberfiihrung von Informationen von einer analogen in eine digitale
Speicherung und den Prozess, der durch die Einfiihrung digitaler Technologien bzw. der
darauf aufbauenden Anwendungssysteme hervorgerufenen Veranderungen.« (Bengler und
Schmauder 2016)

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

Hybridisierung beschreibt das Verschmelzen zweier getrennter Systeme zu einer Mischform.

Im industriellen Kontext wird damit eine Art der Wertschopfung bezeichnet, bei der Industrie-
waren und Dienstleistungen gebiindelt von einem oder mehreren Unternehmen in Kooperation
angeboten werden (Kempermann und Lichtblau 2012). In diesem Zusammenhang wird hiufig
auch von hybriden Geschéaftsmodellen und hybriden Produkten gesprochen.

Beim Life-Cycle-Cost-Management, auch bezeichnet als Life Cycle Costing (Lebenszykluskos-
tenberechnung), handelt es sich um ein Verfahren, die Kosten bspw. von Investitionsgtitern
umfassend zu berechnen. Dabei werden neben den Anschaffungskosten auch Folgekosten

im gesamten Lebenszyklus der Produkte beriicksichtigt (Glinther 2018).

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
Stérungen oder die restliche Lebensdauer einer technischen Anlage zu prognostizieren.

So kdnnen WartungsmaBnahmen proaktiv und zustandsabhingig eingeleitet werden

(Bink und Zschech 2018, Zhai und Reinhart 2018).

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

Sensorik bezeichnet die Wissenschaft und Technik, bei der durch Anwendung verschiedener
Arten von Sensoren (technische Bauteile zur Erfassung chemischer oder physischer Eigenschaf-
ten) Veranderungen von Zustandswerten in Systemen erfasst werden. Hierbei entwickelt sich
der Trend zum Smart Sensor, der im Vergleich zum elektronischen Sensor {iber weitreichendere
interne Fahigkeiten, z. B. zur Erfassung und Verknlipfung mehrerer Parameter, zur Selbstdiag-
nose und tiber umfangreichere Kommunikationsfihigkeiten verfiigt (Schiitze und Helwig 2017).

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

Humane Arbeitsstitigkeit findet heute liberwiegend in komplexen Arbeitssystemen statt, die
durch ein soziales und ein technisches Teilsystem geprédgt sind. Diese sind jeweils fiir 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 berticksichtigt (Ulrich 2013).

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

Telemetrie-Einheiten bieten die Maglichkeit der Ubertragung von Messwerten eines Sensors

an eine rdumlich entfernte zentrale Empfangsstelle zu Zwecken der Sammlung, Aufzeichnung
oder weiteren Auswertung der Daten.
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