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Vorwort

Die fortschreitende vernetzte und intelligente Digitalisierung veridndert bestehende
Moglichkeiten und erdffnet neue Chancen, um Daten in Unternehmen wertschopfend zu
nutzen. Die daraus entstehenden Informationen konnen dazu beitragen, Kundinnen und
Kunden innovative, datenbasierte Dienstleistungen zu bieten. Diese sogenannten Smart
Services sind eine zusitzliche, hybride Wertschopfung und helfen bspw. bei der Prozess-
optimierung, Ressourceneinsparung und Planungseffizienz.

In dem vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geftrderten Projekt
»~AnGeWaNt — Arbeit an geeichten Waagen fiir hybride Wiegeleistungen an Nutz-
fahrzeugen™ wurde die Entwicklung und Gestaltung hybrider Wertschopfung durch
ein breites Konsortium aus Wissenschaft und Wirtschaft erforscht. Von 2019 bis 2022
wurden drei Anwendungsbetriebe bei der Entwicklung und Pilotierung hybrider
Geschiftsmodelle unterstiitzt. Hybridisierung erfordert Digitalisierung und geht einher
mit Verdnderungen in der Arbeitsgestaltung in den Betrieben. Insbesondere Prozesse
und organisatorische Strukturen konnen sich durch die Hybridisierung verdndern, sodass
tiberpriift werden sollte, ob derzeitige Fiihrungsleitlinien sowie Zusammenarbeit und
Kompetenzen zukunftsfihig sind. Darauf aufbauend dient eine ganzheitliche, sozio-
technische Gestaltung, bei der die Bedarfe von Fiihrungskriften und Beschiftigten sowie
die Rahmenbedingungen des Betriebs beriicksichtigt werden, als Basis fiir die erfolg-
reiche Implementierung hybrider Geschiftsmodelle.

Diese Buchpublikation soll Unternehmen und weiteren Institutionen die Vorgehens-
weise zur Entwicklung von hybriden Geschiftsmodellen sowie ihrer Umsetzung
im Betrieb aufzeigen. Eine soziotechnische Gestaltung hybrider Wertschopfung
sowie ein geeigneter Umgang mit Verdnderungen, welche durch Digitalisierung und
Hybridisierung entstehen, werden aufgezeigt. Die in diesem Werk vorgestellten Inhalte
und Ergebnisse basieren auf den im Projekt AnGeWaNt gesammelten Erfahrungen und
liefern Thnen Hinweise und Methoden, mit denen eine Entwicklung, Umsetzung und
Gestaltung hybrider Geschiftsmodelle unterstiitzt wird.



\ Vorwort

Ich wiinsche Thnen eine spannende Lektiire und viele Inspirationen zur Nutzung der
Digitalisierung in Threm Unternehmen.

Diisseldorf Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser
im Friihjahr 2022 Direktor ifaa — Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft



GruBwort

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) hat sich zum Ziel gesetzt,
den Herausforderungen des digitalen Wandels proaktiv zu begegnen und die Nutzung der
damit verbundenen Potenziale und Chancen zu unterstiitzen, um den Erhalt und Ausbau
von Arbeitsplitzen in Deutschland sowie gute Arbeitsbedingungen zu sichern. Der Fokus
liegt auf sozialen, innovativen Losungsansitzen fiir die Arbeitswelt, von denen sowohl
Beschiftigte als auch Unternehmen profitieren. Um diese Ziele zu erreichen, wird aus
Bundesmitteln und aus Mitteln des Europidischen Sozialfonds (ESF) im Rahmen des
Programms ,,Zukunft der Arbeit” der Forderschwerpunkt ,,Arbeit in hybriden Wert-
schopfungssystemen® gefordert.

,,Hybride Wertschopfung®™ bedeutet, dass materielle Giiter und immaterielle Dienst-
leistungen verbunden angeboten werden. Sie wird typischerweise durch Unternehmens-
netzwerke erbracht, kann aber auch von einzelnen Unternehmen geleistet werden. Die
wachsende Bedeutung der hybriden Wertschopfung wurde durch die steigende Nach-
frage nach individuellen Kundenlosungen ausgelost. Erst intelligente Technologien und
Digitalisierung ermoglichten hybride Wertschopfung, da sie die Vernetzung zwischen
Unternehmen und mit den Kunden gleichermafien vereinfachen. Urspriinglich zielten die
hybriden Geschiftsmodelle ausschlieBlich auf den Verkauf der Funktion eines Produkts
ab (z. B. Wiegen statt Waage). Mit der Digitalisierung wurde diese Idee erweitert,
indem das materielle Produkt zum Trédger vieler Dienstleistungen wurde. Beispiels-
weise ermoglicht der Einbau einer Waage in ein Nutzfahrzeug nicht nur festzustellen,
wieviel die jeweils aktuelle Ladung wiegt, sondern erlaubt es auch, verschiedene Daten
miteinander zu verkniipfen, so dass weiterfiihrende Aussagen als Leistungen angeboten
werden konnen. Diese lassen sich als Ansatzpunkte fiir Optimierungen nutzen, bspw.
fiir die situative Anpassung ganzer Transportprozesse, die Verringerung des Kraftstoff-
verbrauchs, die Erhohung der Standsicherheit oder die Abstimmung von Wartungs- und
Eichterminen.

Vi



Vil GruBwort

Die Entwicklung hybrider Wertschopfung stellt Unternehmen vor neue konzeptionelle,
organisatorische und personelle Herausforderungen: Die neuen Geschiftsmodelle
verdndern die Betriebs- und Arbeitsorganisation und wirken strukturbildend fiir die
Arbeitsbeziehungen. Traditionelle Arbeitsorganisation und Unternehmensabldufe sind hin-
sichtlich der neuen Qualitdt von Vernetzung zwischen Unternehmen und Kunden grund-
legend zu tiberdenken, wenn alte Schnittstellen abgeschafft werden und neue iiber die
Grenzen einzelner Unternehmen hinaus entstehen.

Technologie- und Digitalisierungsfortschritt konnen nicht den Menschen als ent-
scheidenden Faktor in der Arbeitswelt verdringen. Der betrieblichen Kompetenzent-
wicklung kommt daher die wichtige Aufgabe zu, die Beschiftigten darin zu befdhigen,
in digital miteinander verbundenen Unternehmensnetzwerken und neuartigen Unter-
nehmen-Kunden-Beziehungen zu arbeiten. Arbeit soll auch unter den Bedingungen der
hybriden Wertschopfung innovativ und sozial bleiben. Arbeitsorganisation und betrieb-
liche Kompetenzentwicklung sind ein Schliissel, dies zu gewihrleisten.

Im Rahmen der Bekanntmachung ,,Zukunft der Arbeit: Arbeit in hybriden Wert-
schopfungssystemen® werden sechs Forschungs- und Entwicklungsvorhaben geftrdert.
Es werden hybride Geschiftsmodelle entwickelt, daraus entstehende Bedarfe und
Herausforderungen fiir Organisations- und Ablaufstrukturen abgeleitet, passende neue
Formen der Zusammenarbeit erforscht, die erforderlichen betrieblichen Kompetenz-
grundlagen geschaffen und das Zusammenwirken der entstandenen Ldosungs- und
Gestaltungsansétze erprobt.

Das Verbundprojekt AnGeWaNt entwickelt die beschriebenen Potenziale am Bei-
spiel geeichter Waagen an Nutzfahrzeugen und integriert dabei wirtschaftliche und
hoheitliche Betrachtungen. So werden einerseits die Geschiftsmodelle einer ganzen
Wertschopfungskette vom Waagenhersteller iiber einen Hersteller von Anbauteilen fiir
Nutzfahrzeuge bis hin zu einem Hersteller von Nutzfahrzeugen betrachtet. Andererseits
werden hoheitliche Prozesse des Eichwesens am Beispiel der Waagen an Nutzfahrzeugen
weiterentwickelt — prototypisch fiir rund 160 Mio. eichpflichtige Messgerite in Deutsch-
land.

Im Rahmen des Projekts entstand das vorliegende Werk, in dem die Autorinnen
und Autoren die Ergebnisse aus ihren vielfiltigen Forschungs-, Entwicklungs- und
Erprobungsarbeiten handlungsleitend darstellen, sodass die Vorteile der hybriden Wert-
schopfung und einer dazu passend gestalteten digitalisierten Arbeitswelt fiir Beschiftigte
und Unternehmen erschlossen werden konnen.

Karlsruhe Dr. Albena Spangenberg
im Friihjahr 2022 Projekttriger Karlsruhe (PTKA)



Forderhinweis

Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt ,,AnGeWaNt — Arbeit an geeichten Waagen
fir hybride Wiegeleistungen an Nutzfahrzeugen wird im Rahmen des Programms
»Zukunft der Arbeit” (Forderkennzeichen: 02L17B050-02L17B055) vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds
(ESF) gefordert und vom Projekttriger Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung
fiir den Inhalt der einzelnen Beitrige liegt bei den Autoren.
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Digitalisierung, hybride Wertschopfung
und Arbeitsgestaltung

Einleitung und Uberblick zum Buch

Tim Jeske®

Zusammenfassung

Die Digitalisierung bietet Unternehmen umfassende Moglichkeiten, sich weiterzu-
entwickeln und ihre Wettbewerbsfihigkeit zu steigern. Unter anderem erlaubt sie die
Verkniipfung physischer Produkte mit datenbasierten Zusatzleistungen als hybride
Wertschopfung. Fiir deren erfolgreiche Umsetzung sind entsprechende Geschiifts-
modelle und eine passende Arbeitsgestaltung erforderlich. Vor diesem Hinter-
grund werden grundlegende Begriffe erldutert, das Forschungsprojekt AnGeWaNt
beschrieben und die Struktur des vorliegenden Buchs dargestellt: Von der Ent-
wicklung hybrider Geschiftsmodelle iiber Anderungsbedarfe an Organisations-
strukturen, Zusammenarbeitsformen und Kompetenzprofilen bis hin zur digitalen
Unterstiitzung hoheitlicher Prozesse.

1.1 Einleitung

Die Digitalisierung ermdoglicht, den Umgang mit Informationen technisch zu unter-
stiitzen. Dies betrifft alle Stufen eines Informationsflusses [5]: von der (1) Informations-
erfassung mit bspw. digitaler Sensorik iiber die (2) Weiterleitung durch digitale
Netzwerke und die (3) computergestiitzte Verarbeitung bzw. Aufbereitung bis hin zur

T. Jeske (D)
ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft, Diisseldorf, Deutschland
E-Mail: t.jeske @ifaa-mail.de
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(4) Bereitstellung iiber digitale Anzeigesysteme oder digitale Schnittstellen und zur (5)
Nutzung durch Mensch oder Maschine. Die technische Unterstiitzung fiihrt meist zu
einer hohen Verfiigbarkeit aktueller Informationen und erdffnet grofle Potenziale zur
Verbesserung und Optimierung ihrer Nutzung. Dazu lassen sich in Unternehmen drei
grundlegende Ansatzpunkte unterscheiden, die sich gegenseitig beeinflussen [1]: Die
digitale Unterstiitzung und Weiterentwicklung von Produkten und Dienstleistungen, von
Produktions- und Dienstleistungsprozessen sowie von Geschéftsmodellen.

Die gegenseitige Beeinflussung der drei Ansatzpunkte zur Digitalisierung wird u. a.
anhand der hybriden Wertschopfung deutlich. Hierbei werden digitale Leistungen mit
physischen Produkten verkniipft [3], sodass diese fest miteinander verbunden sind.
Dies geschieht meist durch Integration von Sensorik und Kommunikationstechnologie
in das Produkt, sodass entstehende Daten bzw. die darauf aufbauenden Informationen
verfiigbar werden und die Grundlage fiir digitale Leistungen bilden. Passend dazu
sind auch Geschiftsmodelle digital bzw. hybrid weiterzuentwickeln. Hybride Wert-
schopfung erfordert folglich meist sowohl Anderungen bzw. technische Erweiterungen
von Produkten und Leistungen als auch Anpassungen am Geschiftsmodell. Damit ver-
bunden sind sowohl Entwicklungsarbeiten an Produkten und Geschéftsmodellen als
auch Anderungen an der Arbeitsgestaltung. Dies kann die Arbeitsorganisation und die
Kompetenzentwicklung ebenso betreffen wie geeignete Arbeitsmittel. Ein Beispiel dafiir
ist der Vertrieb, wenn dieser aufgrund der Hybridisierung befihigt werden muss, hybride
datenbasierte Zusatzleistungen kundenspezifisch zusammenzustellen und den damit ver-
bundenen Mehrwert zu kommunizieren.

Vor diesem Hintergrund erfolgte die Forderung des Projekts ,,AnGeWaNt — Arbeit
an geeichten Waagen fiir hybride Wiegeleistungen an Nutzfahrzeugen® durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) mit Mitteln des Europiischen
Sozialfonds (ESF). Im Rahmen des Projekts wurden sowohl die Hybridisierung von
Geschiftsmodellen als auch die dazu passende Arbeitsgestaltung erforscht. Dabei wurde
auch das Zusammenwirken von privaten Geschiftsmodellen und hoheitlichen Prozessen
am Beispiel des gesetzlichen Mess- und Eichwesens (Metrologie) einbezogen und
weiterentwickelt. Die grundlegenden Zusammenhinge sind in Abb. 1.1 dargestellt. Aus
dem privatwirtschaftlichen Bereich beteiligten sich drei Unternehmen: ein Hersteller
geeichter Waagen (PFREUNDT), ein Hersteller von Nutzfahrzeugen (PAUS Maschinen-
fabrik) und ein Hersteller von Anbauteilen (Kinshofer). Zur Betrachtung hoheitlicher
Anteile im Zusammenhang mit dem Eichen von Waagen und zur Weiterentwicklung der
damit verbundenen metrologischen Prozesse beteiligte sich die Physikalisch-Technische
Bundesanstalt (PTB). Die Entwicklung hybrider Geschéftsmodelle iibernahm das
Zentrum fiir Innovation und Technik (ZENIT) und die arbeitswissenschaftlichen Ent-
wicklungen rund um die sozio-technische Gestaltung von Verdnderungen in Unter-
nehmen erfolgten durch das ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft.
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1.2  Uberblick zum Buch

Das vorliegende Buch ist nach der Vorgehensweise im Forschungsprojekt strukturiert
und dient dazu, die interessierte Offentlichkeit und die betriebliche Praxis iiber die ent-
standenen Forschungsergebnisse zu informieren und sie bei der Gestaltung hybrider
Wertschopfung handlungsleitend zu unterstiitzen. Ausgehend von verschiedenen Vor-
gehensweisen zur Entwicklung hybrider Geschiftsmodelle (Kap. 2) erfolgt die Ana-
lyse der damit verbundenen Informationsfliisse, sodass sich entsprechende Arbeits- und
Organisationsstrukturen ableiten lassen (Kap.3). Darauf aufbauend werden die
Zusammenarbeit zwischen und innerhalb von Unternehmen untersucht und weiter-
entwickelt — dabei werden auch Fiihrungsthemen adressiert (Kap.4). Anschlieend
werden Verdnderungen an Kompetenzbedarfen ermittelt, die sich aus den verinderten
Geschiftsmodellen ergeben, und entsprechende Lehr- und Lernkonzepte entworfen
(Kap. 5). Abschliefend wird am Beispiel des gesetzlichen Mess- und Eichwesens
(Metrologie) dargestellt, wie sich hoheitliche Prozesse weiterentwickeln und digital
unterstiitzen lassen. Die einzelnen Kapitel im Buch orientieren sich an der nach-
folgenden Struktur:

e Ausgangssituation
Einordnung des Beitrags in den Projektzusammenhang und Erlduterung des
jeweiligen Anwendungsbeispiels mit Rahmenbedingen und Zielsetzungen

e Vorgehensweise
Erlduterung der einzelnen Schritte zum Erreichen der verschiedenen Ziele anhand des
jeweiligen Anwendungsbeispiels und Bereitstellung von Handlungshilfen

e Ergebnisse
Beschreibung der erzielten Ergebnisse anhand des jeweiligen betrieblichen bzw.
hoheitlichen Anwendungsbeispiels

e Lessons learned
Zusammenfassung von Erfahrungen aus der Nutzung der jeweiligen Vorgehensweisen
im Rahmen des Projekts anhand der einzelnen Anwendungsbeispiele
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Von produktbasierten zu hybriden
Geschaftsmodellen

Wie die wettbewerbssteigernde Erweiterung
bestehender Geschaftsmodelle durch
rechtskonforme Nutzung von Maschinendaten
gelingen kann

Bernhard lking, Michael Guth, Stefan Sander und Wolfgang Holtermans

Zusammenfassung

Uber viele Jahrzehnte entschied sich der unternehmerische Erfolg am Markt in erster
Linie iiber die Produktqualitit und den Produktpreis. Fiir die Kaufentscheidung der
Nutzer gewann in den letzten Jahren neben der Qualitét-Preisrelation der begleitende
Kundenservice im After Sales an Bedeutung. Durch Digitalisierungstechnologien,
belastbare Datenautobahnen, neue Erkenntnisse im Bereich Kiinstlicher Intelligenz
sowie Qualititsspriinge im Bereich Sensortechnik und Dateniibertragung geraten die
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produktbasierten Geschiftsmodelle zusitzlich unter Druck. Die Bedeutung produkt-
begleitender Dienstleistungen nimmt aus Kundensicht immer mehr zu, da beispiels-
weise die Verarbeitung von Maschinendaten einen effizienteren Maschineneinsatz
ermoglicht oder kostentridchtige Ausfallzeiten von Maschinen durch rechtzeitige
Warnungen vermieden werden konnen. Aus diesem Grund sind insbesondere Unter-
nehmen mit produktbasierten Geschiftsmodellen gut beraten, hybride Geschifts-
modelloptionen auf Relevanz und Erfolgswahrscheinlichkeit zu priifen. Ein
vereinfachtes Relevanzmodell zu Anfang dieses Kapitels soll verdnderungsbereiten
Unternehmen bei der Entscheidungsfindung helfen, ob eine Hybridisierung ihres
Geschiftsmodells Aussicht auf Erfolg verspricht. AnschlieBend werden einige praxis-
bewihrte Methoden vorgestellt, durch die Firmen effektiv und effizient durch diesen
Hybridisierungsprozess begleitet werden. Dabei wird auch die Frage diskutiert,
ob dieser Hybridisierungsprozess eher durch externe Moderationsunterstiitzung
durchgefiihrt werden sollte, oder ob dies auch durch eine firmeninterne Moderation
geschehen kann. Die Eignung der vorgestellten Methodiken hingt im Wesentlichen
von den firmenspezifischen Ausgangsbedingungen ab. Diese werden im jeweiligen
Methodeniiberblick systematisch vorgestellt, wie auch Hinweise zur idealen Teil-
nehmerstruktur am Workshop und Ratschldge zur optimalen Workshopmoderation.
Da hiufig die Geschiftsmodellerweiterung auf die Nutzung produktbasierter Daten
abstellt, erginzt ein Abschnitt zur rechtskonformen Nutzung maschinenbasierter
Daten das Kapitel.

2.1 Steigender Wettbewerbsdruck, disruptive
Herausforderungen und digitale Transformation als
Veranderungstreiber fiir Geschaftsmodelle

2.1.1 Was sind hybride (digitale) Geschaftsmodelle?

Ein Geschiftsmodell (engl. Business Model) ist eine modellhafte Repridsentation der
logischen Zusammenhinge, wie eine Organisation bzw. ein Unternehmen Mehrwert fiir
Kunden erzeugt und einen Ertrag fiir die Organisation bzw. das Unternehmen sichern
kann [19]. Gleichwohl gibt es eine Vielzahl von Definitionen fiir den Begriff ,,Geschifts-
modell“. Einige Definitionen sind detaillierter, andere kompakter, ohne dass eine all-
gemeingiiltige Definition erarbeitet wurde [66]. Eine relativ kurze Definition schlagen
Osterwalder und Pigneur (2010) vor: ,,A business model describes the rationale of how
an organization creates, delivers, and captures value* [38]. Diese Kurzform ist fiir die
vorliegende Publikation aus Sicht der Verfasser besonders zutreffend und fiir das Kernan-
liegen dieser Einfiihrung besonders dienlich: Die Beschreibung von Geschiftsmodellen
hilft, die Schliisselfaktoren des Unternehmenserfolges oder Misserfolges zu verstehen,
zu analysieren und zu kommunizieren. Oder noch prignanter: Geschiftsmodelle
beschreiben, womit das Unternehmen sein Geld verdient.
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Unternechmen verdienen ihr Geld damit, dass sie ihren Kunden (den Kiufern) mit
ihrem Leistungsangebot einen Nutzen stiften, fiir den diese bereit sind, den verlangten
Preis zu zahlen. Das Leistungsangebot kann dabei aus Produkten, aus Dienstleistungen
oder auch aus einer Kombination von beidem bestehen. Noch heute gibt es viele
produzierende Unternehmen, die nahezu ausschlieBlich Produkte produzieren und diese
selbst und/oder durch andere in ihren Zielmédrkten an die Endkunden verkaufen. Deren
Geschiftsmodell basiert darauf, dass die Verkaufserlose fiir ihre Produkte abziiglich
Produktions- und Vertriebskosten (und Verwaltungskosten) einen positiven Deckungsbei-
trag ergeben.

Immer dann, wenn diese produktbasierten Geschiftsmodelle um zusitzliche smarte,
hiufig datenbasierte Dienstleistungen und/oder Services erweitert werden, spricht man
von hybriden Geschiftsmodellen. Ein einfaches Beispiel mag dies veranschaulichen: Ein
Maschinenbauunternehmen verkauft dem Kunden nicht nur die Maschine, sondern nutzt
zugleich die Betriebsdaten der Maschine (Laufzeiten, Verbrauchsparameter, Leistungs-
werte etc.), um daraus einen Wartungsservice fiir den Maschineneigentiimer und/oder
begleitende Anwenderschulungen fiir das Personal beim Endkunden zu entwickeln und
anzubieten.

2.1.2 Warum sind hybride Geschaftsmodelle im
unternehmerischen Wettbewerb sinnvoll?

Durch neue Digitalisierungstechnologien, Fortschritte im Bereich der Kiinstlichen
Intelligenz, der Sensortechnik sowie der Dateninfrastruktur und -iibertragungstechnik
wird eine Vielzahl von Anwendungsmoglichkeiten erkennbar. Diese Einsatzmoglich-
keiten konnen fiir etablierte, erfolgreiche Geschiftsmodelle ein Risiko darstellen, wenn
sie nicht in den Blick genommen werden und die potenziellen Auswirkungen auf das
eigene Geschiftsmodell bedacht werden. Gleichzeitig bergen diese Einsatzmdglich-
keiten grofe Chancen, — auch fiir etablierte Unternehmen mit erfolgreichen Geschifts-
modellen — ihr Leistungsportfolio im Sinne zusitzlicher Kundennutzen zu erweitern.
Eine gestirkte Wettbewerbsposition im Markt, die AufschlieBung neuer Mirkte und
Kundengruppen und zusitzliche Umsatzerlose und Deckungsbeitrige konnten das
Ergebnis sein. Die Nutzung der Potenziale der Digitalisierung wird hédufig sogar als ein
wesentlicher Faktor zur Erhaltung und Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit von Unter-
nehmen gesehen [55], S. 8 und [5], S. 5 ff. sowie [29]. In diesem Zusammenhang wird
daher auch von den ,,Geschiftsmodellen 4.1* gesprochen, die iiber die Effizienzziele der
Prozessdigitalisierung weit hinausgehen [1], S. 22.

Gleichwohl setzen die neuen technologischen Moglichkeiten, insbesondere den
produzierenden Mittelstand, zeitlich unter gro3en Anpassungsdruck, etablierte, produkt-
basierte Geschiftsmodelle strategisch zu iiberarbeiten, nutzenorientierte zusitzliche
Dienstleistungen in das bestehende Geschiftsmodell zu integrierenoder neue hybride
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und/oder digitale Geschiftsmodelle zu entwerfen und umzusetzen. Dafiir miissen
notwendige finanzielle und personelle Ressourcen organisiert werden, ohne dass das
laufende Geschiift leidet.

2.2 Relevanz, und Methodeniiberblick zur
Geschaftsmodellhybridisierung

Eine Geschiftsmodellerweiterung ist immer eine strategische Entscheidung, unabhéngig
davon, ob es um zusitzliche Dienstleistungen, neue Services oder erginzende daten-
basierte Dienste geht. Dieser Findungsprozess, also die konkrete Ausarbeitung des
hybriden Geschiftsmodells, kann durch den Einsatz praxisbewihrter Methoden zeit-
effizient und ergebnisorientiert organisiert werden. Im Projekt AnGeWaNt! ging es
zunichst darum, geeignete Methoden zu identifizieren und an die Rahmenbedingungen
der beteiligten Unternehmen anzupassen, um hybride, digitale Geschiftsmodelle
partizipativ mit den Unternehmen aus der Wertschopfungskette »Wiegeleistungen in
Baumaschinen« zu erarbeiten und zu konkretisieren.

Die Auswahl des geeigneten Methodenansatzes hidngt von der Ausgangssituation
des Unternehmens sowie einigen Kriterien beziiglich Unternehmensorganisation und
Fithrungsstruktur ab. Durch spezifische Eingrenzungsfragen sowie ein daraus abgeleitetes
vereinfachtes Kriterienraster kann die Methodenauswahl gezielt vorgenommen werden.?
Ob die Entwicklung hybrider Geschiftsmodelle iiberhaupt relevant ist, konnen Unter-
nehmen mit folgendem vereinfachten Relevanztest ausloten. Dazu miissen lediglich bei
den nachfolgenden drei Fragen die den jeweiligen Antworten zugeordneten Punktewerte
addiert und anschlieSend mit der Kurzauswertung verglichen werden (Tab. 2.1).

Kurzauswertung:

e 3 Punkte: Hybride Geschéftsmodelle sind fiir Sie unternehmerischer Alltag

e 4-6 Punkte: Sie denken Produktverkauf und begleitende Dienstleistungen zusammen
und haben vieles bereits umgesetzt. Sie konnten ihre bestehenden hybriden Geschifts-
modelle gelegentlich auf Optimierung und/oder Ergénzung priifen

' www.angewant.de.

2Dieses vereinfachte Kriterienraster dient einzig als Hilfestellung zur Wahl der richtigen Methode
zur Erweiterung/Ergidnzung/Modifikation eines bestehenden Geschidftsmodells um hybride und/
oder digitale Services/Dienstleistungen. Es ist keinesfalls dazu gedacht, den digitalen Reifegrad
eines Unternehmens zu bestimmen, bzw. den Digitalisierungsgrad der einzelnen Geschiftsprozesse
produzierender Unternehmen zu untersuchen. Dazu gibt es eine Vielzahl verfiigbarer Methoden,
wie z. B. den ,.Digitalization Readiness Check* der Technischen Hochschule Mittelhessen (https://
abas-erp.com/de/digitalisierung-test/), oder des Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrums Kaiserslautern
(https://ita-befragung.de/index.php/9139477lang=de), oder Digitalisation Readiness Self Check
von spot.consulting (https://www.surveymonkey.de/r/HICCHPQ).


http://www.angewant.de
https://abas-erp.com/de/digitalisierung-test/
https://abas-erp.com/de/digitalisierung-test/
https://ita-befragung.de/index.php/913947?lang=de
https://www.surveymonkey.de/r/HJCCHPQ
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Tab. 2.1 Relevanztest

Punkte
Kriterium 1 2 8 4

Anteil der Produkt- < 30% 30% < 60% 60% < 80% 80%<100%
umsatze am
Gesamtumsatz

Welche Bedeutung
haben produktbezoge-
ne Services flr ihren Sehr hohe hohe geringe keine
unternehmerischen
Erfolg?

Der Ausbau zu
fakturierender Services
ist ein explizites nein eher nein teilweise ja

Unternehmensziel?

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

e 7-9 Punkte: Die Entwicklung hybrider Geschéftsmodelle ist bei IThnen sinnvoll und
empfohlen. Erfolgversprechende Ansatzpunkte sind vorhanden

e 10-12 Punkte: Sie stehen trotz vorhandener Potenziale noch ganz am Anfang. Die
zeitnahe Entwicklung hybrider Geschiftsmodellideen ist dringend angeraten

Unternehmen, die mehr als sechs Punkte im Relevanztest gesammelt haben, stellt
sich folglich die Frage nach der addquaten Methodik zur Erarbeitung eines hybriden
Geschiftsmodells. Drei unterschiedliche methodische Ansitze stellt das folgende Kapitel
Abschn. 2.3 vor. Vor dem Hintergrund der Erfahrungen aus AnGeWaNt und der im
Projekt gewonnenen Beratungspraxis decken diese Methoden einen GroBteil der unter-
nehmerischen Ausgangslagen produzierender Unternehmen ab.

2.3  Methoden zur Entwicklung hybrider Geschiftsmodelle

Zur Erarbeitung von Geschiftsmodellen sowie deren hybrider/digitaler Erweiterung
findet sich im Bereich des Innovationsmanagements sowie der Kreativititstechniken
eine Vielzahl an methodischen Instrumenten. Im Kontext des Projektes AnGeWaNt galt
es, im Hinblick auf Ziel-gruppe (produzierender Mittelstand) und anvisiertem Ergeb-
nis (hybride Weiterentwicklung bestehender Geschiftsmodelle) geeignete Methoden zu
identifizieren und deren Einsatzmoglichkeiten mit den Ausgangsvoraussetzungen der
Unternehmen abzugleichen (siehe Tab. 2.2).

Die Ubersicht soll Unternechmen dabei unterstiitzen, den fiir die eigene Situation
passenden Ansatz zu identifizieren.

Der in Abschn. 2.2 vorgestellte Relevanztest (siehe Tab. 2.1) sowie die Orientierungs-
hilfe zur Auswahl einer passenden Methode (siehe Tab.2.2) folgen dieser Logik.
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Tab. 2.2 Hybride Geschiftsmodellentwicklung — Auswahl der passenden Methodik
Methode \/ajye Proposition Design Generische GM-Entwicklung Tech.nologlsche GM-
Kriterium (VPD) Entwicklung
Unternehmen - Kundenindividuelle - Im Prinzip fir alle - Eher technologisch
Fertigung Unternehmen geeignet aufgestellte Firmen
Teilnehmer |- Geschaftsfiihrer? (Gesell- |- Geschaftsfihrer (Gesell- - Geschaftsfiihrer (Gesell-
am Workshop| schafter) sowie Fihrungs- | schafter) sowie Filhrungs- | schafter) sowie Fiihrungs-
krafte aus allen Unter- krafte aus allen Unter- krafte aus allen Unterneh-
nehmensteilen, mindestens | nehmensteilen, mindestens | mensteilen, mindestens
aber Konstruktion ggf. FUE, | aber Konstruktion ggf. FUE, | aber Konstruktion ggf. FUE,
Produktion, Vertrieb Produktion, Vertrieb Produktion, Vertrieb
- Die Mehrheit der Teil-
nehmer ist technikaffin und
verfolgt technologische
Entwicklungstrends
Ideen fir - Hybride Geschaftsmodell- | Noch keine - Hybride Geschaftsmodell-
hybride ideen sind vorhanden und Hybridisierungsidee ideen sind vorhanden, im
Geschafts- im engeren Fuhrungskreis | vorhanden engeren Fuhrungskreis
modelle bereits diskutiert diskutiert und priorisiert
Moderation | Externe Moderationsunter- | Externe Moderation - Externe Moderation
stutzung angeraten notwendig notwendig
- Interne Moderation durch |- Sehr hoher Vorbereitungs- - Hoher Vorbereitungs-
moderationserfahrene aufwand aufwand
Person denkbar - Breites technisches
- Uberschaubarer Verstandnis notwendig
Vorbereitungsaufwand
FAZIT - VPD Methode ist der - Ein fUr alle Unternehmen |- Der Ansatz ist gut geeignet
intuitivste Ansatz von den (auch ohne erste Ideen fur | fur Unternehmen, die sehr
drei Methoden hybride Geschaftsmodelle) | technologisch ausgerichtet
- Unternehmen mit kunden- geeigpeter Ansatz, der sind .(Technologieﬁjhrer.).
individuellen Produkten, die aIIerdlngs einen hohen Das ist auch beluden.Telll-

. . . Vorbereitungs- und nehmern zu bertcksichti-
Dienstleistungen anbieten ) . .
wollen, sind pradestiniert fiir Moderationsaufwand gen; ?Ilerdlngs hat SICh
diesen Ansatz verlangt gezeigt, dass auch bei

diesem Ansatz der Vertrieb
integriert werden sollte

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH
Im Folgenden wird im Text bei diesem und vergleichbaren Begriffspaaren aufgrund der besseren
Lesbarkeit die Form des generischen Maskulinums angewandt; gemeint sind gleichwohl immer
geschlechtsunabhingig sowohl Geschiftsfiihrer (Moderator, Entscheidungstriger etc.) als auch
Geschiftsfiihrerinnen (Moderatorinnen, Entscheidungstrigerinnen etc.)

Die nachfolgend ausfiihrlich dargestellten drei Methoden zur hybriden Geschifts-
modellentwicklung sowie der strategische ,,Geschiftsfithrerworkshop® haben sich in der
Anwendungspraxis bewihrt. Mindestens einer der vorgestellten Ansitze diirfte fiir die
iiberwiegende Zahl denkbarer Ausgangsbedingungen in den Unternehmen anwendbar
sein und entsprechend zu guten Ergebnissen beitragen.
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Alle methodischen Ansitze haben gemeinsam, dass sie einen partizipativen Erarbeitungs-
ansatz verfolgen, mit Ausnahme des Geschiftsfithrerworkshops (Abschn. 2.3.1). Partizipativ
heifit, dass die hybriden Geschiftsmodellideen im erweiterten Fiihrungskriftekreis
gemeinsam erarbeitet werden. Geschiftsfithrer und/oder Inhaber der Unternehmen sind
in diesen Arbeitskreis eingebunden. Die Mitwirkung der Fiihrungskrifte an der hybriden
Geschiftsmodellentwicklung erfolgt mit dem Ziel, eine moglichst hohe Identifikation
der Bereichsverantwortlichen mit den neuen Geschiftsmodellzielen und den daraus
resultierenden Anpassungs- und Umsetzungsnotwendigkeiten zu erreichen. Schliefllich
ist am Ende die Fiihrungskrifteebene dafiir verantwortlich, dass notwendige Maflnahmen
auch umgesetzt werden, auch wenn die Geschéftsmodellausrichtung im engeren Sinne eine
strategische Entscheidung von Geschiftsfiihrung und Eigentiimern ist und bleibt.

Die strategische top down Logik wird im ,,Geschiftsfiihrerworkshop* (Abschn. 2.3.1)
aufgegriffen. VPD-Methodik (Abschn. 2.3.2) sowie der generische (Abschn. 2.3.3) und
der technologische (Abschn. 2.3.4) Methodenansatz setzen auf die partizipatorische Vor-
gehensweise (bottom up). Die partizipatorischen Methodenansitze setzten zu Beginn des
Workshops voraus, dass allen Workhopteilnehmern das aktuell bestehende Geschiifts-
modell im Unternehmen bekannt ist, bevor in den Hybridisierungsprozess eingestiegen
wird.

2.3.1 Geschéftsfiihrer (Fiihrungskrafte) Workshop

Der Geschiiftsfiihrerworkshop?® ist als unternehmensiibergreifender Ansatz konzipiert.
D. h. die Geschiftsfilhrungen mehrerer Unternehmen (2-4) nehmen am Workshop
teil. Der methodische Ansatz greift die Erfahrungskompetenz der beteiligten Ent-
scheidungstrager bei der Erarbeitung der jeweiligen hybriden Geschiftsmodelle auf.
Die Kernaufgabe liegt in der detaillierten Vorbereitung des Workshops, insbesondere in
der Visualisierung der einzelnen Arbeitsschritte und der koordinierenden Moderation
individueller Inputs und reflexiver Arbeitsschritte.

Die Methodik lebt von der strategischen Planungskompetenz und Entscheidungs-
erfahrung der beteiligten Geschéftsfiihrer (Fiihrungskrifte).

3Eine umfangreiche Darstellung findet sich in der Methodenstory ,,Geschiiftsfiihrerworkshop —
Geschiftsmodelle durch moderierte Reflexionsprozesse hybridisieren, die unter www.angewant.
de/geschaeftsfuehrerworkshop/ heruntergeladen werden kann [37]. Die eingesetzte Methodik ist
eng angelehnt an: RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft
e. V. (2019) Patrick GroBheim und Alexander Sonntag (Autoren), Ideen sind ein guter Anfang —
Geschiftsmodellentwicklung im Mittelstand [52].


http://www.angewant.de/geschaeftsfuehrerworkshop/
http://www.angewant.de/geschaeftsfuehrerworkshop/
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Tab. 2.3 Uberblick Geschiiftsfiihrer (Fiihrungskriifte)-Workshop

Zielsetzung Zusammensetzung | Moderationsaspekte
der Teilnehmer
— Weiterentwicklung — Geschiftsfithrer & | — Das jeweilige aktuelle Geschiftsmodell
bestehender, produktbasierter | Gesellschafter wird im Vorfeld des Workshops auf-
Geschiftsmodelle in KMU — Ggf. auch bereitet und mittels Business Model
im Sinne einer hybriden Fithrungskrifte Canvas visualisiert (Input im Workshop)
Wertschopfung, alleine oder aus dem Bereich | — Die Methode hat sich bewéhrt bei
gemeinsam mit Partnern strategische Unternehmen, die bereits erste Ideen
— Nutzung der strategischen Unternehmensent- | fiir modifizierte Geschiftsmodelle oder
Fiahigkeiten und der unter- wicklung hybride Ansitze haben
nehmerischen Erfahrungs- — Gruppengrof3e: — Externe Moderation (Akzeptanz) sowie
praxis der Geschiftsfiihrer drei bis max. vier Erfahrung in Gruppenmoderation not-
(Fiihrungskrifte) durch Unternehmer wendig
reflexive Rollenwechsel — Empfehlenswert ist ein Moderations-
team aus zwei Personen
— Der Workshop ist als Tagesver-
anstaltung konzipiert und daher sehr
kompakt gehalten

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

Der Geschéftsfiihrer

ist der gesetzliche Vertreter eines Unternehmens. Das bedeutet, dass er die Verantwortung fiir
die Firma iibernimmt und auch haftbar ist. In einem Einzelunternehmen ist in der Regel der
Inhaber zugleich auch der Geschiftsfiihrer. Der Geschiiftsfithrer bestimmt zusammen mit den
Gesellschaftern die strategische Ausrichtung des Unternehmens, plant dessen Positionierung am Markt
und dafiir notwendige Investitionen wie die Einfithrung von Produkt- und Technologieinnovationen
sowie den Einsatz von Personal und Betriebsmitteln. Dabei hat er die Wettbewerbsposition des Unter-
nehmens stindig zu beobachten und die ErschlieBung neuer Geschiftsfelder zu priifen. Neben Fach-
wissen, sozialen Kompetenzen und Kommunikationsfihigkeit verfiigt ein (guter) Geschiftsfiihrer iiber
ein ausgeprigtes strategisches und analytisches Denken. Diese Kernmerkmale eines Geschiftsfiihrers
werden in diesem Geschiftsfiihrerworkshop zum wechselseitigen Nutzen aktiviert.

Zur Vorbereitung des Workshops arbeitet der Moderator gemeinsam mit den Unter-
nehmen die aktuellen Geschiftsmodelle jeweils in Form einer vereinfachten Business
Canvas aus. Die notwendigen Kerninformationen holt das Moderatorenteam bereits im
Vorfeld des Workshops ein, um daraus eine Business Model Canvas aufzubereiten, damit
im Workshop selbst inhaltliche Ergidnzungen (Input Unternehmen) und reflexive Arbeits-
schritte (wie Chancen, Risiken sowie To dos) in tiberschaubaren Zeitfenstern moderiert
erarbeitet werden konnen (Tab. 2.3).

Der Workshop startet mit einer Kennenlernrunde der beteiligten Unternehmer. Darauf
folgt eine kurze Einfiihrung durch den Moderator/das Moderatorenteam in das Thema
Digitalisierung und dessen Wirkung auf Branchen und Geschiftsmodelle. Danach
schlieBt sich ein interaktiver Block an, in dem Ansatzpunkte fiir digitalisierte Geschifts-
modelle diskutiert werden. Ziel ist die Sensibilisierung der Teilnehmenden fiir das Work-
shopziel und die Setzung inhaltlicher Impulse aus Theorie und Praxis.
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Danach beginnt die Erarbeitung der hybriden Geschiftsmodelle. Zunichst stellt der
Geschiftsfiihrer von Firma 1 (GFF1) den anderen Geschiftsfiihrern (GFF2, GFF3, GFF4)
sein aktuelles Geschiftsmodell anhand der vorbereiteten Business Canvas (visualisiert
auf einer Stellwand) vor. Fragen sind ausdriicklich erwiinscht, bis alle Anwesenden das
Geschiftsmodell vollstindig erfasst, die Wertschopfungsketten verstanden, die Kern-
kompetenzen durchdrungen sowie Markt und Wettbewerb kennengelernt haben.

Im Anschluss stellt der Geschiftsfiihrer von Firma 1 (GFF1) seine digitale/hybride
Geschiiftsidee anhand des Canvas Modells vor. Die wichtigsten Eckpunkte werden vom
Moderationsteam auf farbigen Moderationskarten stichpunktartig festgehalten und den
Feldern der Business Canvas zugeordnet. Hilfsweise wird das Selbstverstindnis der
Firma heute und das visiondre Selbstbild nach Etablierung des digitalisierten Geschifts-
modells (Wer will ich ,,in fiinf Jahren* sein!) festgehalten. Nach der Vorstellung konnen
die Zuhorer Verstandnisfragen stellen.

Im nichsten Arbeitsschritt wechselt der GFF1 in die Zuhorerrolle und die anderen
GF iibernehmen die aktive Rolle. Der Moderator iibertrigt den GFF2-4 die Aufgabe,
das vorgestellte digitale Geschiftsmodell von Firma 1 kritisch zu durchleuchten, Stérken
und Schwichen zu identifizieren, Chancen und Risiken zu diskutieren, offene Fragen
zu benennen und ggf. bereits erste Handlungsvorschldge zu unterbreiten oder weitere
Hybridisierungsoptionen vorzuschlagen. Hier ist das Moderationsteam gefordert, die in
kurzer Zeit formulierten Argumente und Hinweise in Kurzform zu erfassen, Gedanken
plakativ festzuhalten und fiir den weiteren Prozess nutzbar zu machen. In diesem
Reflexionsprozess ist GFF1 ausschlieBlich Zuhorer.

Anschliefend wird der Geschiftsfiihrer (GFF1) gebeten, der die kritische Reflexion
als Zuhorer verfolgte, zu dem Feedback und den formulierten Fragen Stellung zu
beziehen. Auch hier werden die Erlduterungen und Ergidnzungen vom Moderationsteam
festgehalten und den Fragen und Vorschldgen auf der Moderationswand zugeordnet.

Im nichsten Schritt leiten alle Teilnehmer (GFF1-4) gemeinsam eine Aktions- und To
Do-Liste fiir die Weiterentwicklung der hybriden (digitalen) Geschiftsmodellideen ab. Diese
Liste stellt die Grundlage fiir die weitere Ausarbeitung der hybriden Geschéftsmodelle in
dem betreffenden Unternehmen dar und ist im Idealfall mit zeitlichen Zwischenzielen ver-
sehen. Die weiteren Arbeiten konnen dann iiber eine zu griindende unternehmensinterne
Arbeitsgruppe weitergefithrt werden. Alternativ dient die Aktionsliste als Grundlage fiir
weitere Schritte unter Einbeziehung externer Beratungs- und Moderationsunterstiitzung.

Dieser Prozess wird anschlieBend mit den drei anderen Unternehmen in identischer
Abfolge — aber mit vertauschten Rollen — wiederholt. Die ideale Gruppengrofie liegt bei
vier Unternehmen. Der Workshopablauf ist in Abbildung Abb. 2.1 dargestellt.

Die Methode ,Geschiftsfiihrerworkshop — Geschiftsmodelle durch moderierte
Reflexionsprozesse hybridisieren” [11] wurde im Projekt AnGeWaNt zu einer
Methoden-Story zusammengefasst, die als Leitfaden zur Vorbereitung, Durchfiihrung
und Nachbereitung der hier kurz skizzierten Vorgehensweise dienen soll. Die Methoden-
Story kann auf der Projekthomepage heruntergeladen werden: www.angewant.de/
geschaeftsfuehrerworkshop/ [37]


http://www.angewant.de/geschaeftsfuehrerworkshop/
http://www.angewant.de/geschaeftsfuehrerworkshop/
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Abb. 2.1 Struktur des Fiihrungskriifte Workshops. (Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH)

Fazit der Teilnehmer im Projekt AnGeWaNt

e Der Tagesworkshop ermdglicht in grofier Zeiteffizienz ergidnzende Geschéftsmodell-
ideen kritisch zu hinterfragen und einzujustieren. Die Einbindung anderer Ver-
antwortungstriger als Advocatus Diaboli der eigenen Ideen ist dabei von groflem
inhaltlichem und strategischem Mehrwert.

e Mit der Methode konnten konkrete Ideen fiir ein neues Geschiftsmodell erarbeitet
und Moglichkeiten fiir eine Kooperation mit anderen Unternehmen identifiziert
werden.

2.3.2 Value Proposition Design - Methodik

»Werteversprechen formulieren” oder ,,Value Proposition Design“4 (VPD) ist ein
Management-Instrument im Kontext der Entwicklung von Geschiftsmodellen [39]. In
unserem Anwendungskontext wurden Teile der VPD-Methode in einen Innovations-
Management-Workshop integriert und um weitere Kreativititstechniken erginzt (Tab. 2.4).

Ziel der modifizierten Methode ist es, in einem Ganztagesworkshop, gemeinsam mit
einer Gruppe von Mitarbeitern und Fiihrungskriften, Ideen fiir hybride Geschiftsmodelle
zu erarbeiten und letztere zu beschreiben. Das Kernmerkmal der VPD-Methode liegt
darin, den Blick vom eigenen Unternehmen weg und hin zum Kunden zu richten und fiir
diesen (neue) Werte zu schaffen.

4Eine ausfiihrliche Darstellung findet sich in der Methodenstory ,,Hybride Geschiftsmodelle durch

Werteversprechen identifizieren®, die unter www.angewant.de/werteversprechen herunterladbar ist
[37].


http://www.angewant.de/werteversprechen
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Tab. 2.4 Uberblick VPD-Workshop

Zielsetzung Zusammensetzung der Moderationsaspekte
Teilnehmer
— Weiterentwicklung — Fach- und Fiihrungs- — Das aktuelle Geschéftsmodell
bestehender Geschiifts- krifte kann z. B. anhand einer Business

modelle produzierender
KMU im Sinne einer
hybriden Wertschopfung —
allein oder gemeinsam mit
Partnern

— Mit dem neuen Geschifts-
modell ein konkretes
Werteversprechen fiir eine

Kundengruppe formulieren

— Die Beteiligung der
Geschiftsfithrung ist
sinnvoll

— Die Beteiligung von
Vertriebsmitarbeitern ist
empfehlenswert

— Junge Mitarbeiter
bringen neue
Perspektiven in die Dis-
kussion ein

— Die optimale
Gruppengrofie liegt
zwischen sechs und
zwolf Teilnehmern

— Das aktuelle Geschiifts-
modell ist den Work-
shopteilnehmern bekannt

Model Canvas kurz dargestellt
werden

— Erste Ideen fiir modifizierte
Geschiftsmodelle oder sogar fiir
hybride Ansitze liegen vor

— In Gruppenarbeit erfahrener
Moderator ist empfohlen

— Moderatoren konnen sowohl
Mitarbeiter des eigenen Unter-
nehmens als auch externe
Personen (Innovationsagenturen,
Unternehmensberater) sein

— Problematisch kdnnen sich
bei interner Moderatorenwahl
tatsdchliche oder vermutete
Interessenkonflikte auswirken

— Empfehlenswert sind zwei
Moderatoren

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

Der methodische Workshop ,,Hybride Geschiftsmodelle durch Werteversprechen

identifizieren* beginnt mit einer kurzen Einfiihrung zur benutzten Methode und einer
Vorstellungsrunde der Teilnehmer. Im Anschluss wird mit der Gruppe das aktuelle
Geschiftsmodell der Firma besprochen, da dieses den Ausgangspunkt der Diskussion
um eine Hybridisierung darstellt. In einem reflektierenden Blick auf das eigene Unter-
nehmen werden zunéchst Stirken und Schwiéchen zunichst aus der Eigenwahrnehmung
diskutiert und notiert. Danach wird der Blickwinkel auf den Kunden ausgerichtet und
aus dessen Sicht erortert, welche Anforderungen an die eigene Firma und die eigenen
Produkte gestellt werden.

Fiir den Workshop wurden zwei Szenarien eingesetzt, die jeweils eine interne bzw. eine externe
Perspektive beleuchteten. Interne Perspektive: ,,Ein guter Freund hat ein Jobangebot der Firma
XY bekommen.” In der Gruppe wird diskutiert, a;) warum die Teilnehmenden dem guten Freund
raten, das Angebot anzunehmen und a,) warum der gute Freund das Angebot nicht annehmen
sollte. Externe Perspektive: ,,Ein guter Freund benétigt Produkte, die die Firma XY anbietet”. In
der Gruppe wird diskutiert, a;) warum die Teilnehmer dem guten Freund raten, Produkte von XY
zu erwerben und a,) warum der gute Freund die bendtigten Produkte besser von einem anderen
Anbieter erwerben sollte. Beide Szenarien werden nacheinander durchgespielt.
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Abb. 2.2 Struktur des VPD Workshops. (Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH)

Beide Perspektiven, die Stirken-Schwichen Analyse (SWOT) des eigenen Unter-
nehmens und die kundenseitige Anforderungsanalyse (VPD), bieten Ansatzpunkte fiir
hybride Geschiftsideen.

Eine einleitende Moderationsfrage kann lauten: ,,Konnen Sie aus dieser Diskussion erste Ideen fiir
neue Aktivititen ableiten? z. B. a) Stirken stirken! b) Schwichen ausgleichen®. Die Diskussion
muss vom Moderator aktiv unterstiitzt werden.

Die identifizierten Ansitze werden in einem Ideen-Pool gesammelt. Die Ideen miissen nicht
notwendigerweise schon eine digital-hybride StoBrichtung aufweisen. Vielmehr werden
zunéchst alle Ideen in den Pool aufgenommen, die dann anhand vorgegebener Kriterien
priorisiert werden. Erst danach erfolgt eine Sichtung der digital-hybriden Elemente.
Prioritire Ideen mit hohem digital-hybriden Anteil werden dann in ein Geschiftsmodell
tiberfiihrt. Die vielversprechendsten Ideen werden schliellich im modifizierten Format der
Geschiftsmodell-Canvas beschrieben (sieche Abschn. 2.3.5). Den Abschluss des Workshops
bildet eine Feedback-Runde. Der Workshopablauf ist in Abb. 2.2 dargestellt.

Die Methode ,,VPD Workshop* wurde im Projekt AnGeWaNt zu einer Methoden-Story
zusammengefasst, die als Leitfaden zur Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung
der hier kurz skizzierten Vorgehensweise dienen soll. Die Methoden-Story kann auf der
Projekthomepage heruntergeladen werden: www.angewant.de/werteversprechen/ [37]

Fazit der Teilnehmer im Projekt AnGeWaNt

e _Mit der modifizierten VPD-Methode, die wir im Projekt AnGeWaNt entwickelt und
dann bei uns im Unternehmen eingesetzt haben, konnten wir unsere strategische Aus-
richtung hin zu smarten Dienstleistungen weiter konkretisieren und vorantreiben.*


http://www.angewant.de/werteversprechen/
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Stefan Sparwel, Global Product Line Manager — Construction Equipment bei der
Kinshofer GmbH

e Unsere Erwartungen an den Workshop wurden erfiillt. Die Methode hat die Teil-
nehmer so gefiihrt, dass neue interessante Ideen entstanden sind.

2.3.3 Generische Geschaftsmodellentwicklung

Die generische Geschiftsmodellentwicklung’ ist eine leitfragengefiihrte, partizipative
Workshopmethodik, die am unternehmerischen Selbstverstindnis des Unternehmens
ansetzt und iiber miteinander verzahnte Arbeitsschritte zum erfolgversprechenden
(neuen) Geschéftsmodell und Selbstverstindnis in der Zukunft fiihrt. Die Methodik setzt
eine grundsitzliche Verdnderungsbereitschaft der Geschiftsleitung voraus, selbst wenn
das aktuelle Geschiftsmodell iiberaus erfolgreich sein sollte.

Das Adjektiv ,,generisch® wird im diskutierten Kontext in der Bedeutung
»systematisch und ergebnisoffen* verwandt. Die Methode ist nur dann anwendbar, wenn
die Unternehmensleitung/das Unternehmen grundsitzlich bereit ist, das bestehende
Geschiftsmodell zu verdndern und/oder zu erweitern, aber zugleich noch keine
konkreten Verdanderungsschritte festgelegt und kommuniziert hat (Tab. 2.5).

Die generische Methode setzt auf einzelne, inhaltlich aufeinander aufbauende Arbeits-
schritte, die sich aus unterschiedlichen partizipativen Moderations-Techniken zusammen-
setzen. Generische Geschiftsmodelle, die als Ausgangsbasis fiir die Entwicklung eines
neuen Geschiftsmodells dienen, liegen nicht vor [54], S. 8. Der Moderator fiihrt die
Gruppe durch strukturierte Fragen mithilfe der Pinnwand-Moderation durch den Prozess.
Die Teilnehmenden werden dabei unterstiitzt, unter Anleitung des Moderationsteams,
selbstindig neue Geschéftsmodelle zu identifizieren und diese zu konkretisieren.

Die Methode unterstiitzt durch den Einsatz von Moderationskarten die neutral
begleitende Moderation. Durch die anonymisierenden Kartenabfragen werden die Beitrige
der Teilnehmer ,.enthierarchisiert”. Das ist vor allem in starren Linienorganisationen mit
abgegrenzten Entscheidungsbefugnissen wichtig, weil eine ausgeprigte Hierarchieordnung
zum Hemmschuh in der Arbeitsdynamik, der Offenheit der eingebrachten Beitrige und
der Aktivitit der Beteiligten fithren kann. Das kann sich dann in Ergebnisbreite und -tiefe
bemerkbar machen.

Der Workshop beginnt mit einer methodischen Einfiihrung und einer Vorstellungs-
runde der Teilnehmer. Im Anschluss wird mit der Gruppe der Status Quo der Firma
besprochen und zwar anhand der Frage ,,Wer sind wir heute?*

3Eine ausfiihrliche Darstellung findet sich in der Methodenstory ,,Generische Geschiftsmodell-ent-
wicklung®, die unter www.angewant.de/generische-geschaeftsmodellentwicklung/ heruntergeladen
werden kann [37].
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Tab. 2.5 Uberblick Generische Geschiftsmodellentwicklung

Zielsetzung

Zusammensetzung der Teil-
nehmer

Moderationsaspekte

— Identifikation neuer
Geschiftsmodelle

— Erarbeitung von Ideen
fiir hybride Geschéfts-
modelle, sowie deren
Priorisierung nach
Marktpotenzial und
vor dem Hintergrund
verfiigbarer Ressourcen
und Kompetenzen

— Der generische
Ansatz startet mit
der Herstellung eines
gemeinsamen Verstdnd-
nisses vom aktuellen
Geschiftsmodell des
Unternehmens

— Produzierende kleine und
mittelgrole Unternehmen
(KMU), die ihr Geschéfts-
modell weiterentwickeln
wollen (Verinderungsbereit-
schaft!)

— Gruppe von Mitarbeitenden
& Fiihrungskriften (6-10
Teilnehmer), Geschiifts-
fiihrung, ggf. Gesellschafter

— Im Idealfall jeweils
eine Fiihrungskraft aus
den Bereichen FuE,
Konstruktion, Vertrieb,
Marketing, Produktion und
Personal (Verwaltung)

— Setzt eine grundsitzliche
Verénderungsbereitschaft der
Geschiftsleitung/des Unter-
nehmens voraus

— Neue Geschiftsmodellideen
wurden im Unternehmen weder
diskutiert noch verfolgt (ergebnis-
hemmend)

— Stringente Workshop-Vor-
bereitung notwendig

— Der Ansatz kombiniert die Pinn-
wand-Methode mit weiteren
Kreativititstechniken (pointiert
formulierte, aufeinander auf-
bauende Fragen, in Kombination
mit der Metaplan®-Technik (Pinn-
wand-Moderation)

— Unabhingiger, in Gruppenarbeit
erfahrener Moderator notwendig

— Moderationsteam sinnvoll:
zentraler Moderator + Co-
Moderator (Karten sammeln und
clustern, Impulsgeber, Betreuung
Gruppenarbeit)

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

In der zweiten Ubung wird ein gemeinsames Verstindnis iiber das eigene Unter-
nehmen erarbeitet, das als Grundlage fiir die spitere Geschiftsmodellerweiterung dient.
Die Kernfragen an die Teilnehmer lauten:

e Welche Kerneigenschaften machen unsere Firma aus?

e Wie sehen wir uns im Vergleich zu Wettbewerbern?

Dieser offene Prozess kann durch Zuruf organisiert werden, wobei das Moderationsteam die
Beitrdge der Teilnehmer auf Karten verschriftet und anschlieBend auf einer Stellwand anheftet
und inhaltlich organisiert. Alternativ werden Karten ausgeteilt und wieder eingesammelt.

Danach beginnt der kreative Teil des Workshops. Auf Basis der vorangegangenen Uber-
legungen werden Nutzeneigenschaften zu neuartigen Produkterweiterungen oder Dienst-
leistungen gesammelt. Diese miissen nicht notwendigerweise schon eine digital-hybride
StoBrichtung aufweisen. Vielmehr werden zunichst alle Ideen aufgenommen. Dazu werden
angesichts der zuvor identifizierten
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aktuellen Kernkompetenzen mittels Brainstorming weitere — aus Sicht der Kunden —
wiinschenswerte Produkteigenschaften gesammelt. Folgende Fragen bilden einen guten
Ausgangspunkt fiir diese Diskussion:

e Gibt es Nutzeneigenschaften, die vom Kunden nachgefragt werden oder diesem einen
Mehrwert bieten wiirden, die aber Thr Produkt noch nicht bzw. kein auf dem Markt
verfiigbares Produkt bereits aufweist?

e Sind weitere Produkteigenschaften, Services und Verbesserungen denkbar, die fiir
(heutige und neue) Kunden einen Mehrwert darstellen konnen?

Anschliefend wihlen die Teilnehmer daraus (subjektiv) die Top-5-Services (bzw.
wiinschenswerte Produkteigenschaften) aus. Diese Services werden anhand von zwei
Fragestellungen bewertet: 1) digital-strategische Bewertung und 2) Kompetenz- und
Technologiebewertung. In diesem Rahmen erfolgt auch eine Sichtung der digital-
hybriden Elemente. Am Ende des Prozesses sind alle Top-5 Services weiter konkretisiert
und es erfolgt eine Fokussierung (Priorisierung) auf zwei bis drei Themen.

Ein wichtiger Konkretisierungsschritt reflektiert die Top-5-Ideen zu im Unternehmen
vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen. Ziel ist es, Defizite wie auch vorhandene
Kompetenzen zu identifizieren und mogliche bzw. notwendige Losungswege bei Vor-
liegen von Defiziten zu skizzieren.

Dazu werden in einem ersten Schritt die benétigten Kompetenzen und Technologien
fiir jede Idee gesammelt. Im néchsten Schritt wird jede Kompetenz bzw. Technologie
fiir sich betrachtet. Dabei wird gepriift, ob eine notwendige Kompetenz (z. B. Wissen
zu kiinstlicher Intelligenz) im Unternehmen vorhandenen ist. Andernfalls wird ermittelt,
inwieweit interne Losungen (Weiterbildungen oder Neueinstellungen) oder externe
Losungen (Kooperationen oder Zukauf) geeignet sind, das jeweilige Defizit abzubauen.

Dieser Umsetzungs-Check unterstiitzt die Teilnehmenden bei der weiteren Bewertung
der vorab (subjektiv) priorisierten Ideen. Er verdeutlicht, wie sich die Service-Ideen
umsetzen lassen und welche Maflnahmen gegebenenfalls intern oder extern getroffen
werden miissen. Daraus ergibt sich auch, mit welchen Aufwénden bei einer Umsetzung
der Ideen zu rechnen ist.

Mit Blick auf die Ergebnisse, die sich aus der technisch-strategischen Betrachtung
sowie dem Umsetzungs-Check ergeben, konnen nun zwei (bis drei) Ideen ausgewihlt
werden, die im Fortgang des Workshops konkret zu Geschiftsmodellen ausgearbeitet
werden. Dazu kldren die Moderatoren zunichst, ob sich durch die vorangegangene Dis-
kussion der Ideen eine Verdnderung im Ranking der Top-5-Ideen ergeben hat. Wenn
dies nicht der Fall ist und es seitens der Teilnehmenden keine Einspriiche gibt, konnen
selbstverstiandlich auch die beiden Ideen ausgewéhlt und im Workshop weiter-behandelt
werden, die bei der einleitenden Priorisierung und vor dem Umsetzungscheck am besten
bewertet wurden. Die so ausgewdhlten Ideen werden dann zu einem Geschiftsmodell
ausgearbeitet (sieche dazu Abschn. 2.3.5).

Der Workshopablauf ist in nachfolgender Abbildung dargestellt.
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Abb. 2.3 Workshopstruktur bei der generischen Geschiftsmodellentwicklung. (Quelle: Eigene
Darstellung, ZENIT GmbH)

Die Methode ,generische Geschiftsmodellentwicklung wurde im Projekt
AnGeWaNt zu einer Methoden-Story zusammengefasst, die als Leitfaden zur Vor-
bereitung, Durchfithrung und Nachbereitung der hier kurz skizzierten Vorgehens-
weise dienen soll. Die Methoden-Story kann auf der Projekthomepage heruntergeladen
werden: www.angewant.de/generische-geschaeftsmodellentwicklung [37]

Fazit der Teilnehmer im Projekt AnGeWaNt

o Strategisch neue Positionierung initiiert — ,,Wir wussten, dass wir fiir unsere weltweit
nachgefragten Industrie- und Baustellenfahrzeuge durch neue Dienstleistungen einen
Mehrwert fiir unsere Kunden schaffen konnen. Dank der Hilfe der ZENIT GmbH im
Bereich Innovationsmanagement haben wir einige Ideen mit grolem Umsetzungs-
potenzial erarbeitet, die zu unserer Vision 2028 sehr gut passen.*

Dieter Plagemann, Leiter strategische Projekte, Hermann PAUS Maschinenfabrik
GmbH

o FEine effiziente, verlédssliche Methode, die uns bei der Erarbeitung konkreter Losungen

sehr geholfen hat.


http://www.angewant.de/generische-geschaeftsmodellentwicklung
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2.3.4 Analyse technologischer Treiber (GmAtT)

Die Entwicklung hybrider Geschiftsmodelle iiber die Analyse technologischer Treiber
(GmAUtT)®, kennzeichnet methodisch vor allem der Perspektivwechsel im Erarbeitungs-
prozess neuer Geschiftsmodelle.” Die Methodik setzt bei den Workshopteilnehmern ein
profundes Verstindnis bestehender technologischer Trends voraus. Ziel von GmA«fT ist
es, durch IT-Technologien neue Anwendungspotenziale fiir das eigene Geschéftsmodell
zu erschlieBen. Der methodische Kerngedanke besteht darin, systematisch Ideen zu
erzeugen, die durch externe Technologietrends und wissenschaftliche Erkenntnisse aus-
gelost werden. Ausgehend von neuen technologischen Trends wird deren Wirkung auf
ein bestehendes Geschiftsmodell systematisch untersucht, wobei in der Chancen-Risiko-
analyse konsequent sich abzeichnende ,,Chancen™ weiterverfolgt und ausgearbeitet
werden. Das Ziel ist die nutzensteigernde Technologieintegration zur Weiterentwicklung
bestehender Geschiftsmodelle (Tab. 2.6).

Im Rahmen des BMBF-geforderten Projektes AnGeWaNt wurde die Methode
GmALtT in einen Innovations-Management-Workshop integriert und das Ergebnis mit
Hilfe einer modifizierten VPD-Canvas [39] zur beispielhaften weiteren Konkretisierung
beschrieben.?

Nach einer kurzen Vorstellungsrunde aller WS-Teilnehmer stellt der Moderator
zunichst den methodischen Ablauf des Workshops zur. Als sensibilisierender Input folgt
dann die Vorstellung von Unternehmen, die in der Vergangenheit ihre Geschiftsmodelle
aufgrund von disruptiven technologischen Neuerungen komplett indern mussten.’

Nach dieser thematischen Sensibilisierung erfolgt die Ubertragung des disruptiven
Technologiegedankens auf das bestehende Geschiftsmodell des Unternehmens. Die
Kenntnis des aktuellen Geschiftsmodells sollte im Teilnehmerkreis bekannt sein. Gleich-
wohl ist es wichtig, einen gleichen Wissensstand herzustellen, da dieser Ausgangspunkt

6GmAIT = Geschiiftsmodelle durch Analyse technologischer Treiber. Dieser Ansatz ist in der
wissenschaftlichen Literatur bis dato nur unzureichend beschrieben; siehe Gassmann [21], der
Methoden zur Erarbeitung von Geschiftsmodellen vorstellt — darunter auch technologische
Treiber. Allerdings geht es dort nicht um hybride Ansétze.

"Eine umfangreichere Darstellung findet sich in der Methodenstory ,,Hybride Geschiftsmodelle
durch Analyse technologischer Treiber identifizieren®, die unter www.angewant.de/technologische-
treiber/ heruntergeladen werden kann [37].

8Tm Projekt benutzt wurde der GEMINI Geschiftsmodell Canvas [22].

°Im gegebenen Projektumfeld mit Anwenderfirmen aus dem Bereich Baufahrzeuge wurden die
evolutorisch jeweils bahnbrechenden Technologiewechsel von urspriinglich dampfbetriebenen Seil-
baggern im Jahre 1920 zu dieselbetriebenen Seilbaggern und deren Ablosung (zwischen 1950-1970)
von dieselbetriebenen Hydraulikbaggern dargestellt.


http://www.angewant.de/technologische-treiber/
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Tab. 2.6 Uberblick ,,Geschiftsmodelle und die Bedeutung technologischer Treiber*

Zielsetzung Zusammensetzung der | Moderationsaspekte
Teilnehmer
— Die Methode richtet | — Fach- und Fiihrungs- |— Das aktuelle Geschiftsmodell ist den

sich an produzierende
kleine und vor allem
mittlere Unternehmen
(KMU), die ihr
Geschiftsmodell im
Sinne einer hybriden
Wertschopfung alleine
oder gemeinsam
mit Partnern weiter-
entwickeln wollen

— Der Ansatz liefert
neue Ideen fiir hybride
Geschiftsmodelle

— Systematische
und vollstindige
Bewertung des
Einsatzpotenzials
digitaler Techno-
logien im
eigenen — bereits vor-
handenen -Geschifts-
modell

krifte

— die Einbindung der
Geschiifts fithrung ist
sinnvoll

— Die Beteiligung von
Beschiiftigten aus
F&E und IT ist not-
wendig

— Relevante Techno-
logietrends im Bereich
Digitalisierung sind
den Workshopteil-
nehmern bekannt

— Die Teilnehmer-
struktur ist ein
wesentliches Erfolgs-
kriterium

— Junge Mitarbeiter
bringen héufig neue
Perspektiven in die
Diskussion ein

— Eine gute
Gruppengrofe liegt
zwischen sechs bis
zwolf Teilnehmern

Workshopteilnehmern bekannt

— Die Inhalte fiir die Business Canvas sollten
vom Moderationsteam mit dem Unter-
nehmen vor dem Workshop erarbeitet
werden

— Erste Ideen fiir modifizierte Geschiifts-
modelle oder sogar fiir hybride Ansitze
liegen vor

— In Gruppenarbeit erfahrener Moderator ist
empfohlen

— Moderatoren konnen sowohl Mitarbeiter
des eigenen Unternehmens wie auch
externe Personen (Innovationsagenturen,
Unternehmensberater) sein

— Bei einer internen Losung ist es
empfehlenswert, dass der Moderator
inhaltlich nicht zu stark eingebunden ist;
auch ist auf eine gewisse Unabhingigkeit
zu achten. Problematisch kdnnen sich bei
der internen Losung tatséchliche oder ver-
mutete Interessenkonflikte auswirken

— Empfehlenswert ist ein Moderationsteam
bestehend aus zwei Personen, auch wenn
das zu hoheren Aufwinden und Kosten
fiihrt

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

wichtig fiir die ndchsten Arbeitsschritte ist. Idealerweise wurde das Geschiftsmodell im
Vorfeld des Workshops bereits vorbereitet und visualisiert (z. B. in einer Business Model
Canvas) und wird bei diesem Grundlagenschritt hinzugezogen und gemeinsam ergénzt.

Im Anschluss startet die eigentliche GmAtT-Methode mit der Sammlung von Techno-
logien und IT-Konzeptionen, die aktuell die Digitalisierung vorantreiben (5G, M2M,
KI, IoT). Die Workshopteilnehmer werden in die Sammlung durch Zurufverfahren ein-
gebunden, moglicherweise fehlende aber relevante Technologietrends durch vorbereitete
Impulse des Co-Moderators in die Diskussion integriert. Danach werden die Teil-
nehmer aufgefordert, aus den identifizierten Technologietrends neue Ideen fiir Weiter-
entwicklungen der eigenen Produkte und Dienstleistungen abzuleiten. Dies geschieht in

den drei Schritten:
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Kommunikation neu gedacht Yomp,,

Unser Produkt kann zukiinftig:

/)
e
mit anderen Maschinen kommunizieren o \i"" %

- Daten werden gesammelt und ¥
in Cloud zur Verfiigung gestellt .

Was bedeutet das fiir uns? Was bedeutet das fiir unsere Kunden?

Auswertungen (z.B. zu Effizienz) Endkunde: Transparenz iiber
als Dienstleistungen verkaufen oder Produktionskosten
fiir Weiterentwicklungen nutzen

Verleiher: Nutzungsverhalten nachvollziehen,
MNutzung nach Gebrauch verrechnen
( Pay per Use)

Abb. 2.4 Ausarbeitung der Enabler (Beispiel Kommunikation). (Quelle: [4], S. 12)

1. Screening: Sammlung digitaler Technologien (z. B. 5G, IP-Kamera, Einplatinen-
computer) und Konzepte (z. B. Internet of Things, Augmented Reality): AnschlieBend
werden die Teilnehmer aufgefordert anzunehmen, die unternehmenseigenen Produkte
seien mit der jeweiligen Technologie ausgestattet.'®

2. Transformation: Die Technologien und IT-Konzepte werden den Kriterien
a) neue Fahigkeiten
b) kann kommunizieren
c¢) erleichtert Bedienung und
d) erzeugt Daten zugeordnet. Im Anschluss wird in Arbeitsgruppen fiir jede Techno-

logie/Kriterium-Kombination, die Auswirkung des Kriterium auf das eigene
Geschiftsmodell diskutiert und neue Geschiftsmodellideen entworfen (siehe
Abb. 2.4). Ahnlich wie im Format Worldcafé [64] wechseln die Gruppen nach
jeweils etwa 15 min Arbeitszeit die Arbeitsstation, um dort die jeweiligen Ergeb-
nisse zu erginzen und/oder zu modifizieren.

3. Bewertung und Priorisierung: Als Ergebnis von Schritt 2 liegen nun fiir die
vier Enabler Geschiftsmodellansitze oder zumindest erste Entwiirfe dafiir vor.
Gemeinsam werden das Potenzial der skizzierten Geschiftsmodell-Ideen und

10Betrachtet werden dabei die folgenden vier Kriterien: 1. Fihigkeiten: Erhiilt das Produkt neue
Fihigkeiten? 2. Kommunizieren: Kann das Produkt mit anderen Geriten etc. kommunizieren?

3. Bedienung: Wird die Bedienung erleichtert? 4. Daten: Werden Daten erzeugt? Diese vier
Kriterien werden als Enabler bezeichnet, da durch sie das vorhandene Geschéftsmodell erweitert
werden kann. Die Technologien und IT-Konzepte werden den jeweiligen Kriterien zugeordnet.
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Abb. 2.5 Struktur des Workshops ,,Hybride Geschiftsmodelle durch Analyse technologischer
Treiber identifizieren

der vermutete Entwicklungsaufwand abgeschitzt. Im Ergebnis erfolgt so eine
Priorisierung der Geschéftsmodellideen. AnschlieBend werden die Teilnehmer auf-
gefordert, die erfolgversprechendsten Geschiftsmodellideen auszuwéhlen und weiter-
zuentwickeln.!! Dazu ist es notwendig, die Position des Kunden einzunehmen. Dieser
Teil des Workshops greift Elemente des Value Proposition Design (Werteversprechen
formulieren) auf.!2

Die so identifizierten und priorisierten Ideen werden dann zu einem Geschiftsmodell
ausgearbeitet (sieche dazu Abschn. 2.3.5). Der Workshopablauf ist in Abb. 2.5 dargestellt.

Die Methode ,,Hybride Geschiftsmodelle durch Analyse technologischer Treiber
identifizieren* wurde im Projekt AnGeWaNt zu einer Methoden-Story zusammengefasst,
die als Leitfaden zur Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der hier kurz
skizzierten Vorgehensweise dienen soll. Die Methoden-Story kann auf der Projekthome-
page heruntergeladen werden: www.angewant.de/technologische [37].

1T Als Strukturierungsrahmen wurde im Projekt ein modifizierter GEMINI Geschiiftsmodell Canvas
benutzt; vgl. [19].

12Der Ansatz ,,Value Proposition Design wird in der Methoden-Story ,,Hybride Geschéftsmodelle
durch Werteversprechen identifizieren* beschrieben. Download unter: www.angewant.de/wertever-
sprechen.


http://www.angewant.de/technologische
http://www.angewant.de/werteversprechen
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Fazit der Teilnehmer im Projekt AnGeWaNt

e _Die Methode der technologischen Treiber stellt darauf ab, systematisch Ideen fiir
digitale Geschiftsmodelle zu erarbeiten. Die identifizierten Technologien — ins-
besondere natiirlich neue IT Technologien — bilden dabei die Grundlage zur Identi-
fikation und Umsetzung neuer Geschiftsmodelle. Als Technologiefiihrer haben
wir diesen Ansatz gerne aufgegriffen. In unserem neuen hybriden Geschifts-
modell haben wir das reine Produktdenken — bei uns also die Waagen — hinter uns
gelassen. Wir werden jetzt fiir eine wichtige Kundengruppe im Bereich der Rohstoff-
gewinnung Daten aufnehmen, verarbeiten und bereitstellen, um so die Kunden bei der
Optimierung ihrer eigenen Prozesse zu unterstiitzen. Spiter wollen wir das Angebot
natiirlich auf andere Kundengruppen ausweiten.*

Wolfgang Holtermans, Leiter Entwicklung, PFREUNDT GmbH

e Mit der Methode konnte eine offene und gleichzeitig strukturierte Kommunikation
erzielt werden. Es ist gelungen, viele Ideen fiir digitale Geschiftsmodelle zu identi-
fizieren.

2.3.5 Von der Geschaftsmodellidee zur Geschaftsmodellcanvas

Alle hier vorgestellten methodischen Ansitze fithren die jeweiligen Arbeitsgruppen hin
zu einer Reihe von verschiedenen Ideen fiir digital-hybride Geschiftsmodellansitze.
Nach einer notwendigen Priorisierung und Eingrenzung auf zwei bis drei Geschifts-
modellideen folgt in den Methoden 1) VPD, 2) Generische Geschiftsmodell-Ent-
wicklung und 3) Technologische Geschiftsmodell-Entwicklung dann die Ausarbeitung
der vorliegenden Ideen zu einem konkreten hybriden Geschéftsmodell, wobei die drei
Methoden die gleiche Vorgehensweise nutzen.

Die Weiterentwicklung der priorisierten  Geschiftsmodellideen zu einem
konkretisierten und strukturierten Geschiftsmodell erfolgt in den Workshops in drei Teil-
schritten (Einfiihrung, Ausarbeitung in der Gruppe, Prisentation) unter Nutzung einer
vereinfachten Business Model Canvas: '3

Einfiihrung

Ein erster Impuls fiir die Gruppenarbeit ist die Prédsentation einer vorausgefiillten
Business Canvas (als Beispiel) durch das Moderatorenteam (siehe Abb. 2.6). Zu
empfehlen ist ein einfaches und eingingiges Geschiftsmodell. Ein Beispiel aus der
jeweiligen Branche ist sicher hilfreich, aber nicht zwingend notwendig. Wichtiger
fiir die anschliefende konkrete Gruppenarbeit ist es, den Teilnehmern zusitzlich zum

13 Als Strukturierungsrahmen wurde im Projekt ein modifizierter GEMINI Geschiftsmodell Canvas
benutzt [22].
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Abb. 2.6 Beispiel fiir ein eingingiges hybrides Geschiftsmodell ,,Vermittlung von Fahrdienst-
leistungen®. (Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH)

vorgestellten Praxisbeispiel, eine Erkldrung zu den einzelnen Kategorien der Business
Canvas an die Hand zu geben (siche Abb. 2.7). In jedem Fall sollte der Moderator das
vorgestellte Beispiel und die einzelnen Kategorien der Canvas mit den Teilnehmern
diskutieren. Ziel ist es, in der anschliefenden Gruppenarbeit die im Rahmen der ver-
schiedenen Methoden ausgearbeiteten Ideen in der gleichen Form des Beispielfalles zu

bearbeiten.
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Elemente des Business-Model-Canvas

* Kundensegmente: Welche Kunden sollen bedient werden sollen. Fiir wen schaffen wir Mehrwert?

* Nutzenversprechen: Welchen Nutzen generiert die Marktleistung? Welche Probleme I6sen wir?
Welche Kundenbediirfnisse werden befriedigt?

» Marktleistung: Was soll verkauft werden? Welches Biindel an Produkten und Dienstleistungen wollen wir anbieten?
+ Marketingkanile: Uber welche Wege treten wir zukiinftig in Kontakt zu Kunden?

» Kundenbeziehung: Art und Intensitat der Kundenbeziehung. Welche Art der Beziehung erwarten die Kunden? Wie
kénnen wir die Kundenbeziehung aufbauen bzw. halten?

« Schlusselaktivitaten: Welche Aufgaben mussen wir erledigen, um das Werteversprechen einzuldsen?
* Schlusselressourcen: Was wird benétigt, um das Werteversprechen zu realisieren?
+  Wertschopfungsstruktur: Wo befindet sich unser Unternehmen in der Wertschépfungskette?

« Schlusselpartner: Notwendige Partner. Wer sind die wichtigsten Zulieferer?

+ Kostenstruktur: Die wichtigsten Kostenelemente in Bezug auf Aufbau und Betrieb des Geschaftsmodells.

« Erloskonzept: Wie werden Erldse erzielt? Ist der Kunde bereit, fir die Leistung zu bezahlen?

Abb. 2.7 Elemente der Business Model Canvas in Anlehnung an Gausemeier [14], S. 54

Gruppenarbeit

In der anschliefenden Gruppenarbeit werden die Workshopteilnehmer den zwei bis drei
ausgewihlten Ideen zugeteilt; alternativ kann sich die Grogruppe auch selbstindig auf
die ausgewihlten Themen verteilen.

Fiir jede Idee liegt ein Moderationsposter mit der Canvas-Struktur vor. Die Inhalte
werden dann gemeinsam befiillt. Bei zwei Moderatoren konnen diese sich auf die
Gruppen verteilen; bei nur einem Moderator sollte dieser zwischen den Gruppen
wechseln und — wo nétig — Hilfestellungen leisten. Es ist sinnvoll, das vorbereitete Bei-
spiel sichtbar zu halten (evtl. iiber Beamer).

Fiir die Teilnehmenden ist die Frage nach der Marktleistung zunichst sehr ein-
gingig; es ist daher ratsam, die jeweiligen Teilgruppen zunichst mit diesem Punkt
beginnen zu lassen. Die Nutzung von Moderationskarten hat sich fiir das Befiillen der
Felder bewihrt. In der Regel kann diese Ubung in einem Raum stattfinden; die (beiden,
drei) Moderationstafeln stehen dann in verschieden Positionen im Raum.

Diese Phase ist fiir die Ergebnisse und den Erfolg der Workshops kritisch. Wichtig ist,
dass die Teilnehmer klar wissen, welche Inhalte in den einzelnen Feldern der Canvas zu
besprechen und einzutragen sind. Hierbei kann und sollte das Moderatorenteam immer
unterstiitzend eingreifen und auch Beispiele benennen konnen, die nicht aus dem Fall-
beispiel kommen. Die Erfahrung aus den Workshops zeigt aber auch, dass die Gruppen
in dieser Phase sehr dynamisch und kreativ arbeiten. Dieses Moment zu nutzen und zu
kanalisieren ist eine wichtige Aufgabe der Moderatoren.
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Prisentation der Gruppenergebnisse

Nach der Gruppenarbeit werden die Teilgruppen gebeten, ihr jeweiliges Ergebnis durch
einen Sprecher oder eine Sprecherin der Gesamtgruppe vorzustellen. Der Moderator
fragt nach der Prisentation zunichst die prisentierende Teilgruppe nach moglichen
Ergidnzungen zu den Ausfithrungen des Gruppensprechers. AnschlieBend wird die
jeweils andere Teilgruppe eingeladen, mogliche Fragen zu stellen.

Aus der Diskussion ergeben sich moglicherweise Punkte, Fragen oder Anderungen,
die auf den Postern festgehalten werden kdnnen.

Die nun vorliegenden Geschiftsmodellinhalte miissen anschlieBend (nach den Work-
shops) in einem follow up im Unternehmen verfeinert und erginzt werden. Mogliche
Fragestellungen zu den Themen Recht (z. B. bei datengetriebenen Geschiftsmodell-
ideen), Geistiges Eigentum (Patentschutz) oder auch Markt und Wettbewerb miissen in
aller Regel im Anschluss an den Workshop geklart werden.

2.3.6 Ergebnisse

Die in den Abschn.2.3.1 bis 2.3.5 vorgestellten Methoden zur Erarbeitung hybrider
Geschiftsmodellideen reichen in vielen Fillen aus, den unternehmensinternen Findungs-
prozess strukturiert auf den Weg zu bringen. Die Methodenauswahl zur Erarbeitung
der hybriden Geschiftsmodellideen wurde jeweils unter Beriicksichtigung von Unter-
nehmensstruktur, aktuellem Geschiftsmodell, Unternehmensgrofle und ggf. Unter-
nehmenskultur vorgenommen. Dies bedeutet im Umkehrschluss aber nicht, dass nicht
auch eine andere Methode ebenfalls zu guten Ergebnissen gefiihrt hitte. Allen Methoden
gemeinsam war, dass am Ende die erarbeiteten hybriden Geschéftsmodellideen jeweils
durch die Workshopteilnehmer im Format einer Business Model Canvas ausgearbeitet
und prizisiert wurden.

Betrachtet man die Ergebnisse der Workshops im Einzelnen, dann fillt zunéchst auf,
dass sich alle Firmen stark an datengetriebenen Ideen ausgerichtet haben, die in unter-
schiedlichen Aspekten den Kunden Mehrwerte liefern konnen. So geht es beispielsweise
bei der Firma PFREUNDT, die mobile und stationdre Waagen vor allem fiir Bau-
maschinen produziert, darum, Prozessdaten fiir Unternehmen der Rohstoffgewinnung
so aufzubereiten, dass die Rohstofferzeuger (in diesem Fall Kieswerke) interne Abldufe
optimieren konnen. Der Baukranhersteller PAUS will mit einer App den Verleihern
von Baumaschinen verschiedene Dienstleistungen anbieten, damit diese die tatsidch-
liche Maschinennutzung genauer messen und Preise besser kalkulieren konnen. Und
Kinshofer, als Hersteller von komplexen Anbauteilen fiir Baumaschinen, denkt tiber ein
Fahrerassistenzsystem nach. Damit wird offensichtlich, wie deutlich sich die beteiligten
Firmen in ihren neuen Geschiftsmodellen diversifizieren und vom Status Quo entfernen.

Neben den Geschiftsmodell-Ergebnissen haben die Workshops auch gezeigt,
wie wichtig die strategische Orientierung hin zu bezahlten Dienstleistungen fiir
produzierende Unternehmen ist. Zwar bleiben die Produkte weiterhin ein zentrales, wenn
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Tab. 2.7 Uberblick ,,White Balloon Workshop zur Detaillierung hybrider Geschiftsmodellideen*

Zielsetzung Zusammensetzung der Teil- Moderationsaspekte
nehmenden
— Die Methode — Die Teilnehmerstruktur ist ein | — Eine Idee fiir ein hybrides
richtet sich an wesentliches Erfolgskriterium Geschiftsmodell sollte vorhanden
produzierende — Einbindung der Fiihrungs- und bereits schriftlich formuliert

kleine und vor allem
mittlere Unter-
nehmen (KMU), die
ihr Geschiftsmodell
im Sinne einer
hybriden Wert-
schopfung alleine
oder gemeinsam mit
Partnern weiter-
entwickeln wollen
— Weiterentwicklung
vorliegender Ideen,
um Mitarbeiter
im Unternehmen
einzubinden und
Kunden von der
neuen Leistung zu
iiberzeugen

krifte notwendig, die bei der
Erarbeitung der hybriden
Geschiftsmodellideen nicht
beteiligt waren

— Die Beteiligung von Vertriebs-
mitarbeitern und mindestens
einer entscheidungsbefugten
Person aus der Vertriebsleitung

— Fach- und Fiihrungskrifte
sowie Beschiftigte aus
den umsetzungsrelevanten
Abteilungen

— Die Einbindung der Geschifts-
fiihrung ist sinnvoll

— Eine gute Gruppengrofie liegt
zwischen sechs bis zwolf Teil-
nehmern

und strukturiert aufbereitet sein
(Business Model Canvas)!4

— In Gruppenarbeit erfahrener
Moderator ist empfohlen

— Empfehlenswert ist ein externes
Moderationsteam bestehend aus
zwei Personen, auch wenn das zu
hoheren Aufwénden und Kosten
fiihrt

— Hauptprozess(e) bei den zu
adressierenden Zielkunden liegt
vor dem White Ballon Workshop
dem Moderationsteam beschrieben
vor (zwecks Visualisierung fiir den
‘Workshop)

— Der Workshop ist als Tagesver-
anstaltung konzipiert und deshalb
sehr kompakt gehalten

Quelle: Eigene Darstellung, ZENIT GmbH

nicht das zentrale Angebotselement. Die zusitzlichen Dienstleistungen koénnen aber
gerade in wettbewerblichen Mirkten ausschlaggebend fiir den Absatzerfolg sein. Inso-
fern zeigen die Ergebnisse des Projekts, dass die Forschungsarbeiten zur Unterstiitzung
mittelstdndischer Produktionsunternehmen bei der Erarbeitung und Umsetzung hybrider
Geschiftsmodelle sinnvolle und relevante Fragestellungen aufgeworfen haben, die
mittels weiterer Marktsondierungsmafinahmen gelost werden mussten (und wurden). So
waren die in den Workshops erarbeiteten Canvasse nicht immer so konkret, dass sofort
oder mit Nacharbeiten die Umsetzung starten konnte. Das war eine Erkenntnis, die dann
auch das Design der Projektarbeiten insofern leicht verdnderte, als offensichtlich wurde,
dass manche Ergebnisse einer weiteren Konkretisierungsschleife bedurften. Fiir diese
zusitzliche Konkretisierung wurde dann im Projekt eine weitere Methode erarbeitet und
getestet, die im folgenden Kapitel dargestellt wird.

4Liegen Ideen noch nicht vor, empfehlen wir, vorab einen Geschiftsmodell-Entwicklungswork-
shop durchzufiihren, wie sie in den Kapiteln Abschn. 2.3.1. bis 2.3.4 vorgestellt wurden. Die dazu-
gehorigen ausfiihrlichen methodischen Beschreibungen und Umsetzungshilfen lassen sich unter
https://www.angewant.de/unterlagen1b/ als download zur Verfiigung.
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24  Methode zur Detaillierung hybrider Geschaftsmodellideen
nebst Markttest (White Balloon Workshop)'®

Bisweilen war — wie gerade ausgefiihrt — die in Abschn. 2.3 beschriebene strukturierte
Ideenbeschreibung noch nicht ausreichend fiir die Kommunikation im Unternehmen
und fiir die Umsetzung mit Kunden. So hakt es hdufig daran, dass an der Entwicklung
der neuen Geschiftsmodelle nicht beteiligte Abteilungen, nicht involvierte Beschiftigte
und auch Fiihrungskrifte ebenfalls ins Boot geholt werden miissen, um die Geschifts-
ideen in die unternehmensinternen Geschéftsablidufe und Arbeitsprozesse zu integrieren.
Damit gute Ideen nicht versanden, sollten sie an dieser Stelle (unter Einbindung
der Beschiftigten, die beim Entstehungsprozess nicht dabei waren) durch einen
Konkretisierungsprozess zu einem ,,Minimum Viable Product™ weiterentwickelt werden.

Das Verstindnis der Prozesse beim Kunden ist ein Schliissel dafiir. Mit der Methodik
»White Balloon“ konnen die generierten Geschiftsmodellideen gezielt detailliert
werden, um sie erfolgreich in den Markt bringen zu kénnen. Dazu ist ein entsprechendes
Narrativ notwendig, welches die neue Leistung beschreibt. Vielleicht noch wichtiger
ist die Kommunikation mit den Kunden! Es muss verhindert werden, dass hybride
Leistungsangebote an den Bedarfen vorbei definiert werden. Fiir diese Kommunikation
ist es wichtig, die grundsitzlichen Eigenschaften und Mehrwerte der digitalen Zusatz-
leistung konkret beschreiben oder eine ,,Geschichte* erzihlen zu kdnnen.

Der ,,White Balloon*-Ansatz bietet eine strukturierte Vorgehensweise und gleichzeitig
das notwendige Narrativ, um die vorliegenden Ideen so weiterzuentwickeln, dass Mit-
arbeiter im Unternehmen eingebunden und Kunden von der neuen Leistung iiberzeugt
werden konnen. Die Methode des ,,White Balloon* wurde im Projekt AnGeWaNt ent-
wickelt. Ergiinzt um Kreativititstechniken wurde daraus ein Workshop-Konzept, das mit
den beteiligten Unternehmen umgesetzt und erprobt wurde.

Im Zentrum der Methode steht die Analyse eines Hauptprozesses bei der Zielkunden-
gruppe.'® Sowohl die Zielgruppe als auch der zu besprechende Prozess miissen vor dem
Workshop geklirt sein. Die Teilnehmer werden vor dem Workshop gebeten, den ent-
sprechenden Prozess zu beschreiben. Diese Beschreibung erhilt das Moderatorenteam
ebenfalls vor dem eigentlichen Workshop.

Der Workshop beginnt mit einer Vorstellungsrunde der Teilnehmer. Es folgt
eine kurze Einfithrung zur benutzten Methode.!” Danach wird der Gruppe die zu

15Vertiefende und weiterfiihrende Information finden Sie in der Methodenstory ,,Mit dem ,,White
Balloon“-Ansatz hybride Geschiftsmodelle konkretisieren, die unter www.angewant.de/white-
balloon heruntergeladen werden kann [37].

16Im Projekt AnGeWaNt waren das Kieswerke sowie Baukranverleiher.

7Im Projekt wurde dafiir ein Narrativ (eine fiktive Geschichte) entwickelt, das vom Moderator
vorgetragen wurde und den Teilnehmern plastisch vor Augen fiihren soll, worum es im Workshop
geht und welche konkreten Ziele erreicht werden sollen.


http://www.angewant.de/white-balloon
http://www.angewant.de/white-balloon

2 Von produktbasierten zu hybriden Geschaftsmodellen 33

konkretisierende Geschéftsmodellidee prisentiert, da diese Idee den Ausgangspunkt des
Workshops darstellt.'® An dieser Stelle sollte hinreichend Raum fiir Fragen und Dis-
kussionen eingeplant werden (Tab. 2.7).

Anschliefend beginnt der kreative Teil des Workshops. Zunéchst wird die bereits vor
dem Workshop identifizierte Prozesskette bei der Zielkundengruppe besprochen und
gegebenenfalls erginzt.' Hier bietet es sich an, die Prozesskette zu visualisieren und als
Ausgangsinput in den Workshop einzubringen. Dadurch konnen vermutete oder belegte
Probleme in der Prozesskette anschaulich diskutiert und Kommentare und Ergiinzungen
direkt am visualisierten Objekt ergidnzt werden. Schwerpunktmifig geht es bei der Dis-
kussion um datenbasierte Problemstellungen innerhalb der Prozesskette. Ergebnis dieses
Arbeitsschrittes ist eine von allen Teilnehmern akzeptierte Visualisierung des in Rede
stehenden Hauptprozesses. Nachdem der Hauptprozess des Kunden gekldrt ist, geht
es im nidchsten Arbeitsschritt darum, Problemfelder (Pain Points) in der Prozesskette
des Kunden zu identifizieren bzw. zu benennen.”’ Diese Pain Points in den Abliufen
beim Kunden sind im Kern die Ansatzpunkte fiir die eigenen, neu zu definierenden
hybriden Dienstleistungsangebote. Es hat sich bewihrt, jeden Prozess-Schritt einzeln zu
betrachten und (bekannte oder vermutete) Probleme auf dem Ablaufdiagramm zu ver-
merken. Der Moderator fiihrt die Gruppe durch die Diskussion und ergénzt auf Zuruf
Pain Points im Diagramm. In den Projekt-Workshops wurden die Pain Points auf roten
Moderationskarten notiert. Die Analyse der einzelnen Schritte ist zwar langwierig, aber
zentral fiir das Workshop-Ergebnis. Eventuell ist eine Pause zwischen den einzelnen
Prozessschritten hilfreich.

Vor diesem Hintergrund erfolgen dann die Erarbeitung von Losungsmdoglichkeiten
und die Zusammenfassung zu einem konkreten neuen Angebot (White Balloon). Es hat
sich gezeigt, dass Uberlegungen zu einem Preismodell den Workshop gut abrunden.
Insbesondere fiir Unternehmen, die bislang vorrangig Giiter produziert und vertrieben
haben, ist es wichtig, ein Preismodell fiir ihren ,,White Balloon* zu entwickeln. Sofern
dem Moderator die Geschiftsmodellideen vorliegen, ist es moglich, in Vorbereitung auf
den White Ballon Workshop bereits Preismodelle zu identifizieren und im Workshop zu
présentieren (vgl. Abb. 2.8).

8 Dazu wurde im Projekt ein Business Model Canvas genutzt.

19 Kundengruppe und Hauptprozess sollten bereits in Vorbereitung des Workshops mit dem Unter-
nehmen explizit besprochen und vorformuliert werden. Dieses Vorgehen bewahrt sowohl den
Moderator als auch die Teilnehmer vor falschen Annahmen und der Notwendigkeit erst im Work-
shop ein einheitliches Ausgangsverstindnis herstellen zu miissen.

20Da der Vertrieb in aller Regel die besten Kontakte zur Zielkundengruppe besitzt, ist es unabding-
bar, dass Mitarbeiter aus dem Vertrieb am Workshop teilnehmen.
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Beschreibung

Der Produktpreis berechnet
sich nach tatsachlicher Inan-
spruchnahme der Leistung.
Abrechnungsgrundlage sind
meistens vorab festgelegte
Leistungseinheiten (z.B.
verarbeitete Tonnage) oder
Nutzungszeitraume.

Marktleistung besteht aus
einer kostenfreien Basis-
undeiner
kostenpflichtigen
Premiumleistung

Der Preis ist abhangig von
individuellen Verhaltens-
weise. Beispiele sind
Auto-versicherungen nach
gefahrenen KM, Anzahl
und Alter der Fahrer usw.
Der Kunde profitiert von
einer transparenten Preis-
und Kostensituation.

Verleihern pay per use durch
die Bereitstellung der
Nutzungsdaten.

zusatzliche DL Uber das
Freemium-Modell an, z.B.
Bedienungsanleitung
kostenlos.
Assistenzsystem-
funktionen gegen
zusatzliches Geld.

Beispiel Sky, ShareNow Spotify, gaming Apps, Versicherungen; Software
Xing (in Kombination mit Abo-
Modellen)
Bewertung |Unternehmen ermdglicht Kran | Unternehmen bietet Eher schwierig —

Nutzungs-verhalten
moglicherweise nicht
immer bewertbar.

Abb. 2.8 Beispielhafte Prisentation von Preismodellen

Gemeinsam mit den Teilnehmern werden dann Optionen fiir die unterschiedlichen
Preismodelle diskutiert und bewertet. Ziel ist es, dass die Teilnehmer neue Arten der
Bepreisung kennenlernen und ableiten, wie Preismodelle in ihrem eigenen Geschifts-
modell eingesetzt werden konnen.

Die Ergebnisse aus der Prozessbetrachtung und der Bepreisung werden anschliefend
zusammengefiihrt. Dazu teilt der Moderator die Teilnehmenden in zwei Gruppen auf
(alternativ konnen sich die Gruppen auch eigenstindig bilden). Beide Arbeitsgruppen
werden gebeten, an folgenden Fragestellungen zu arbeiten:

Welche Pain Points wollen wir angehen/l6sen?

Gibt es besonders grof3e Pains?

Handelt es sich um datenbasierte Probleme?

Welche Losungen kénnen wir anbieten? (so konkret wie moglich)

Dazu wird ihnen jeweils ein vorbereitetes Arbeitstemplate iiberlassen (siche Abb. 2.9).
Das Moderatorenteam kann sich auf die beiden Gruppen verteilen und Unterstiitzung
leisten. Der Zeitbedarf liegt bei etwa 30 min.
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Abb. 2.9 Zusammenfassung der ,,White Balloon* Idee

Zum Abschluss des Arbeitsschritts wird gemeinsam der ,,White Balloon* formuliert.
Moglich ist es auch, mit beiden Gruppenergebnissen weiter zu arbeiten.?!

Wichtig zu betonen ist, dass das Minimum Viable Product oder der ,,White Balloon*®,
der im Workshop erarbeitet werden soll, nicht ein reales Produkt oder eine reale Dienst-
leistung darstellt, die anschlieBend vermarktet wird. Es geht vielmehr darum, die
Geschiftsmodellideen so weit zu detaillieren, dass eine konkrete Dienstleistung nebst
aller Kundenvorteile beschrieben werden kann, die theoretisch auch angeboten werden
konnte.

Mit den Ergebnissen des Workshops kann dann ein Markttest erfolgen. Die Riick-
meldungen potenzieller Kunden zum anvisierten hybriden Dienstleistungsangebot
erlauben die Feinjustierung (im schlechtesten Fall auch die Einstellung!) des hybriden
Geschiftsmodells. Anschliefend kann die Kommunikation im eigenen Unternehmen
starten. Dabei wird die Ausgestaltung der Dienstleistung zudem weiter geschrft.

Fazit der Teilnehmer im Projekt AnGeWaNt

e _Die Betrachtung der technologischen Treiber hat uns bei der Ideenfindung und
Beschreibung von neuen produktbegleitenden Services inspiriert und unterstiitzt. Bei
der Umsetzung der in den Workshops erarbeiteten Canvasse wurde jedoch schnell
klar: Hier fehlt es noch an Konkretisierung. Zum einen musste der Vertrieb enger ein-
gebunden werden. Zum anderen brauchten wir eine konkretere Beschreibung unserer
Service-Idee, um damit an unsere Zielkundengruppe herantreten zu konnen. Mit dem
»White Balloon*-Ansatz konnten wir genau diese beiden Punkte realisieren und recht
schnell durch eine Kundenbefragung validieren.

Wolfgang Holtermans, Leiter Entwicklung, PFREUNDT GmbH

e _Mit Hilfe des ,,White Balloon“-Workshops ist es uns gelungen, die bereits vor-

liegende Service-ldee im Umfeld der Lifttechnik am Beispiel des Anhingerkrans

2IDas ist in den Projekt-Workshops so geschehen; im Nachgang wurden dann unternehmens-
interne Entscheidungen fiir einen ,,White Balloon* getroffen
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soweit zu konkretisieren, dass wir damit in vorbereitende Kundengespriche gehen
konnten. Wichtig fiir PAUS war auch die Diskussion der Preismodelle, die fiir uns als
Maschinenbau-Unternehmen vollstindig neu waren. Mit dem Freemium-Ansatz planen
wir, im Bereich Lifttechnik unsere digitalen Leistungen differenzierter anzubieten.*
Klaus Helming, Leiter Vertrieb Lifttechnik; PAUS GmbH

2.5 Lessons learned

Die ergebnisorientierte Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung der vorgestellten Work-
shopkonzepte sind ein notwendiger, hdufig auch hinreichender Baustein zur Erreichung
der anvisierten Ziele — namlich konzeptionell ausgereifte Geschéftsmodellideen mit der
notwendigen Detailtiefe und eindeutig beschriebenen Aktionsfeldern, in denen nach-
recherchiert und vertiefend weiter gearbeitet werden muss.

Eine gute Vorbereitung, die auch mogliche Probleme und Fallstricke mit beriick-
sichtigt, ist fiir eine sichere und erfolgreiche Durchfiihrung der hier vorgestellten Work-
shops von herausragender Bedeutung. Insbesondere die enge Abstimmung mit dem
Ansprechpartner im Unternehmen ist in Bezug auf die inhaltliche Vorbereitung wie auch
den einzuladenden Teilnehmerkreis fiir den spiteren Erfolg des Workshops entscheidend.
Es versteht sich von selbst, dass fiir die Akzeptanz und die Umsetzungswahrschein-
lichkeit der erarbeiteten Ergebnisse, die Einbindung der Geschiftsfiihrung sowie deren
Riickhalt im laufenden Prozess entscheidend ist.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen und Ergebnisse, die im Forschungsprojekt
gewonnen wurden, konnte das Projektteam ein generisches Ablaufdiagramm ableiten,
das in zukiinftigen Hybridisierungsprojekten in KMU fiir die vorbereitende Planung und
Umsetzung der hybriden Geschiftsmodellentwicklung (Abb. 2.9) von organisatorischem
Nutzen sein wird. Auch wenn jedes Projekt natiirlich seine eigene Vorgehensweise
wihlen muss, kann die allgemeine Darstellung des Ablaufs doch hilfreich sein.

Da der Erfolg der Hybridisierungsprojekte von der Beteiligung verschiedener Akteure
im Unternehmen abhingt, bietet sich fiir die Prozessdarstellung kein einfaches Flussdia-
gramm, sondern eher eine sogenannte Swim Lane (Schwimmbahn) Darstellung an. Fiir
jede Akteursgruppe wird dabei eine Schwimmbahn angelegt.

Ein wichtiges Ergebnis aus der AnGeWaNt Arbeit ist sicherlich die breite Beteiligung
der Mitarbeiter im Unternehmen. Auch die Bedeutung der Mitwirkung der Geschifts-
flihrung wurde bereits dargelegt. Insofern liegt es nahe, mindestens drei Schwimm-
bahnen anzulegen: Geschiftsfithrung, Projekt-Team und (direkt sowie indirekt
betroffene) Mitarbeiter in der Firma.

Aus Sicht des AnGeWaNt Teams beginnt ein Hybridisierungsprojekt erst nach der
Entscheidung der Geschiftsleitung, ein solches Projekt durchzufiihren. Das bedeutet
nicht, dass nicht auch Mitarbeiter das Thema vorab an die Unternehmensleitung heran-
getragen haben konnen. Die Betrachtung des eigentlichen Hybridisierungsprozesses setzt
aber nach unserer Uberzeugung die Entscheidung der Unternehmensspitze voraus.
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Abb. 2.10 Verfahrensanweisung ,,.Swim Lane® zur Ausarbeitung der ,,White Balloon* Idee
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Ein wichtiger erster Schritt ist dann die Priifung der Relevanz. Nur wenn die
Hybridisierung eine relevante Geschiftsoption fiir die Firma darstellt, ist es sinnvoll,
weiter voran zu gehen. Schon in dieser frithen Phase gilt es, sowohl das Projekt-Team als
auch die Mitarbeiter zu informieren.

Der Prozess geht dann weiter iiber die Auswahl der jeweils passenden Methode, die
Erarbeitung von Ideen, der Konkretisierung und schlielich Realisierung. Insgesamt ist
dieser Ablauf intuitiv nachvollziehbar. Wichtig ist die Einbeziehung der verschiedenen
Akteure in den unterschiedlichen Prozess-Schritten. Gerade die Swim Lane Darstellung
(Abb. 2.10) zeigt ja, dass die Themen ,,Kompetenzbedarfe* und ,,Qualifizierung® deut-
lich tiber das eigentliche Projekt-Team hinausgehen. Deshalb ist es fiir den Erfolg der
hybriden Geschiftsmodellentwicklung so bedeutsam, von Anfang an offen und breit zu
kommunizieren.

Neben dieser abgeleiteten allgemeinen Vorgehensweise konnten im AnGeWaNt
Projekt auch noch spezifische ,hands on* Ergebnisse hinsichtlich der Umsetzung der
methodischen Workshops abgeleitet werden. Neben der strategischen Orientierung des
Projekts mit der Beteiligung der Geschéftsfilhrung und einer breiten Information im
Unternehmen selbst, zéhlen eben auch die Umsetzungsbedingungen der Workshops
mit zu den relevanten Erfolgskriterien der Hybridisierungsprojekte und sollten deshalb
keinesfalls unterschitzt werden.

2.5.1 Vorbereitung
Vier bis sechs Wochen vor ,,einem* Workshop

e Kliren Sie die Zielsetzung des Unternehmens ab; erkldren Sie das zu erwartende
Ergebnis des Workshops (Entwiirfe fiir neue Geschiftsmodelle, White Balloon etc.);
fixieren Sie einen Termin

e Bereiten Sie mit dem Unternehmen die inhaltlichen Bausteine fiir die Business
Canvas zur Darstellung des aktuellen Geschiiftsplans vor.??

e Wihlen Sie die Teilnehmer aus; als externer Moderator im Gesprich mit einem
leitenden Mitarbeiter der Firma

e Bitten Sie darum, einen Hauptprozess bei den zu adressierenden Zielkunden vor dem
Workshop zu beschreiben und ihnen zuzusenden

22giehe Methodenstory ,,Geschéftsfiihrerworkshop — Geschiftsmodelle durch moderierte Reflexions-
prozesse hybridisieren [37], Fragenkatalog zur Abstimmung auf S. 19 und Anleitung zur Erstellung
der Business Canvas auf S. 20. Zugriff tiber www.angewant.de/geschaeftsfuehrerworkshop.
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Organisieren Sie einen hinreichend groen Raum; ausreichend Licht und Luft; gute
Erreichbarkeit; der Workshop kann problemlos im jeweiligen Unternehmen statt-
finden (Storungen ausschlief3en)

Technikausstattung kldren: Prisentationslaptop, Beamer, Flipp-Chart, mindestens vier
Moderationswinde

Einladungen etwa vier Wochen vor dem Seminar; bitten Sie um Zusagen

Fir den Workshop ,Hybride Geschiftsmodelle durch Analyse technologischer
Treiber identifizieren® wird speziell die Kenntnis von Technologietrends im Bereich
Digitalisierung von den Teilnehmern erwartet. Hier ist es unter Umstidnden sinnvoll,
vorab einen Uberblicksartikel zu einigen Trends als Vorablektiire den spiteren Work-
shopteilnehmern zur Verfiigung zu stellen

Zwei Wochen vor dem Workshop

Erarbeiten Sie sich einen genauen Ablaufplan (mit Zeiten) fiir den Workshop

Passen Sie die Moderationsfragen gegebenenfalls an das Unternehmen und die
Situation im Unternehmen an

Wenn Sie noch wenig Erfahrung mit dem gewéhlten Workshop-Format haben,
schreiben Sie Moderationsansagen zu den einzelnen Blocken in den Ablaufplan
Teilnehmerliste erstellen, Tisch-Schilder mit Namen (insbesondere bei externem
Moderator)

Alle Poster erstellen (Leer-Poster und Beispiele)

Visualisieren Sie das aktuelle Geschiftsmodell des Unternehmens bzw. den Haupt-
prozess bei den adressierten Zielkunden aus den zugegangenen Beschreibungen der
Mitarbeiter. Am besten so, dass Sie den Prozess im Workshop fiir alle nachvollziehbar
erginzen konnen (da eignet sich besonders das Medium ,,Papier!)

Wenige Tage vor dem Workshop

Technikausstattung nochmals bestitigen

Uberpriifen, ob das Moderationsmaterial vollstindig ist (Poster, Moderationskoffer
und Karten)

Eventuell Catering organisieren (lassen)

2.5.2 Fallstricke

e Wenn die Technik nicht funktioniert oder nicht vorhanden ist, ist eine erfolgreiche

Umsetzung des Workshops gefihrdet; hier muss der Moderator im Vorfeld sicher-
stellen, dass alles Notwendige vorhanden ist.
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Die Teilnehmerstruktur ist ein wesentliches Erfolgskriterium; kliren Sie die
Beteiligung der Geschiftsfiihrung und umsetzungsbetroffene Fiihrungskrifte; das
aktuelle Geschiftsmodell sowie Prozesse und mogliche Probleme beim Kunden
sollten den Teilnehmern bekannt sein.

Der Moderator sollte Erfahrung in der Moderation von Gruppenprozessen haben
Nehmen Sie sich Zeit, die Moderationsfragen im Vorfeld des Workshops zu durch-
denken; die in diesem Leitfaden vorgeschlagenen Fragen haben sich im Kontext der
beteiligten Unternehmen bewihrt.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist das Moderatorenteam! Sprechen Sie jeden Arbeits-
schritt im Vorfeld durch, verabreden Sie ggf. Impulse an Stellen, wo es mal haken
konnte.

Eine arbeitsteilige Absprache im Moderatorenteam ist essentiell; der Hauptmoderator
muss immer die volle Aufmerksamkeit der Arbeitsgruppe widmen konnen; die
Verschriftung von Diskussionsargumenten, Beitrigen, Kommentaren und Einwiirfen
muss durch das Co-Team erfolgen!

Die Workshops sind als Tagesveranstaltung konzipiert und deshalb sehr kompakt
gehalten; der Moderator muss auf die zeitlichen Rahmenbedingungen achten

Der ,,Geschiftsfithrerworkshop* setzt voraus, dass die anwesenden Fiihrungspersonen
ihr aktuelles Geschiftsmodell vorstellen konnen und iiber hybride Geschiftsmodell-
ideen verfiigen. Zudem sollten Sie die Eigenschaft mitbringen, in die Geschifts-
modelle anderer Unternehmen eintauchen und diese hinterfragen zu kénnen.

Der Workshop ,,Hybride Geschéftsmodelle durch Werteversprechen identifizieren
setzt voraus, dass das aktuelle Geschiftsmodell bekannt ist; gegebenenfalls vorab den
Workshop ,,Geschéftsmodelle mit der Business Model Canvas beschreiben* durch-
fiihren.

Der Workshop ,,Generische Geschiftsmodellentwicklung* setzt lediglich eine ,,Ver-
dnderungsbereitschaft“ im Unternehmen voraus. Die inhaltliche Beschiftigung im
Unternehmen mit neuen Geschiftsmodellen im Vorfeld des Workshops kann sogar
eine ergebnisbremsende Vorprigung zur Folge haben.

Der Workshop ,Hybride Geschiftsmodelle durch Analyse technologischer
Treiber identifizieren setzt voraus, dass relevante Technologietrends im Bereich
Digitalisierung im Kreis der Workshopteilnehmern bekannt sind.

Der Workshop ,,Hybride Geschiftsmodelle durch Analyse technologischer Treiber
identifizieren kombiniert die eigene Sicht auf technologische Treiber mit der
Kundensicht (Value Proposition) auf zukiinftige hybride Dienstleistungen. Diese Ver-
dnderung der Sichtweise muss der Moderator deutlich machen.
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2.6 Maschinendaten: Rechtsrahmen, Fallstricke und
Lésungsansitze??

Die Corona-Krise beschleunigt die Digitalisierung. Dariiber besteht auf breiter Front
Konsens. Berichtet wird dies nicht nur aus der Industrie, die sich schon seit Langerem
mit Themen wie dem Internet-of-Things (IoT), der Industrie 4.0 oder Predictive
Maintenance befaflt. In einer reprisentativen Umfrage im Auftrag des BITKOM vom
Oktober 2020 [11] bestitigt diese Aussage auch die 6ffentliche Verwaltung. Wenig iiber-
raschend, dass auch der deutsche Mittelstand in allen Bereichen der Wertschopfung
zunehmend digitaler wird, iiber alle Branchen und Firmengrofen hinweg. Zu diesem
Ergebnis kommt die fiinfte Ausgabe der im Auftrag der Telekom durchgefiihrten
repriasentativen Studie ,,Digitalisierungsindex Mittelstand 2020/2021° [57] bzw. [12].

Die digitale Unterstiitzung bestehender Prozesse oder der Austausch eines ana-
logen Ablaufs durch eine digitale Alternative ist das Eine — etwas Anderes ist es jedoch,
wenn mit der Digitalisierung von Maschinen neue ,,Produkte entstehen, weil durch das
Erheben von Daten und deren Nutzung eine génzlich neue Wertschopfung betrieben
wird. Beispielsweise bei der Bewirtschaftung von Gebéduden und anderen Bauwerken
mit Hilfe von Software (Stichwort: Building Information Modeling) ist derartiges
seit Lingerem schon gelungen. Ist es geplant, zum Erheben der Daten erforderliche
Sensoren in die zu bauenden Maschinen einzubringen, ist der gedankliche Weg nicht
mehr weit, auch Aktoren einzubringen und Systeme zu vernetzen. Im Fokus soll daher
hier das datengetriebene Geschiftsmodell stehen, als ein zu erschlieBendes Neuland fiir
den produzierenden Mittelstand. Der nachstehende Uberblick zum Rechtsrahmen fiir
Maschinendaten soll insoweit als Orientierungshilfe dienen, fiir die Produzenten bzw.
Maschinenhersteller einerseits sowie die hdufig mit gegenldufigen Interessen agierenden
Kunden andererseits, also die Rechtstriger, die die Maschinen durch ihre Beschiftigten
benutzen und dabei Daten generieren. Fiir den eiligen Leser sei als Quintessenz vorab
mitgeteilt: Ungeachtet der Frage, in welchem dieser Lager man steht, man erhilt das,
was man sich vertraglich ausbedingt und wenn im Vertrag nichts zu diesem Thema
geregelt ist, erhédlt man insoweit im Zweifel nichts.

23 Autor dieses Rechtsbeitrages ist Stefan Sander, Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir IT-Recht und
Software-Systemingenieur aus Xanten. Diese rechtliche Bewertung zum Umgang mit Maschinen-
daten wurde im Rahmen des Projektes ,,AnGeWaNt* im Februar 2021 erstellt und fiir diese
Publikation iiberarbeitet und aktualisiert. Die Ursprungsversion steht als Download zur Verfiigung
unter https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/04/Whitepaper-Maschinendaten- 1.pdf.
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2.6.1 Der Rechtsrahmen fiir nicht-personenbezogene Daten

Daten, die nicht als personenbezogene Daten zu bewerten sind und deshalb nicht dem
Recht des Datenschutzes unterfallen, werden schon seit geraumer Zeit als ,,das neue o1«
oder ,,das neue Gold* bezeichnet [18], S. 721. Dabei ist es im Vergleich zur Prominenz
des Datenschutzrechts in der offentlichen Wahrnehmung bislang Vielen verborgen
geblieben, dass auch die Verordnung (EU) 2018/1807 geltendes Recht ist, die einen
Rahmen fiir den freien Verkehr nicht-personenbezogener Daten in der EU geschaffen
hat. Die EU-Kommission veroffentlichte erlduternde Leitlinien (COM/2019/250 final)
[35] zum Zusammenspiel der Verordnung (EU) 2018/1807 [61] mit der Verordnung (EU)
2016/679 (Datenschutz-Grundverordnung) [59] und flankierte die Veroffentlichung mit
dem Kommentar des damals fiir den digitalen Binnenmarkt zustindigen Kommissions-
vizeprasidenten, Andrus Ansip: ,,Bis 2025 diirfte die Datenwirtschaft 5,4 % des BIP der
EU-27 generieren, was 544 Mrd. EUR entspricht [2].

Diese Verordnung (EU) 2018/1807 regelt jedoch im Wesentlichen nur die (Un-)
Zuldssigkeit von Datenlokalisierungsauflagen und ist damit fiir den praktischen
Umgang mit Maschinendaten nahezu nicht relevant. Vor allem ist zu betonen, dass ihre
Regelungen gegeniiber dem Datenschutzrecht nachrangig sind, was sich ihrem Art.
2 Abs. 2, insbesondere dem Satz 2 ergibt: ,,Bei einem Datensatz, der aus personen-
bezogenen und nicht-personenbezogenen Daten besteht, gilt diese Verordnung fiir die
nicht-personenbezogenen Daten des Datensatzes. Sind personenbezogene und nicht-
personenbezogene Daten in einem Datensatz untrennbar miteinander verbunden,
beriihrt diese Verordnung nicht die Anwendung der Verordnung (EU) 2016/679.“ Was
die Wendung untrennbar miteinander verbunden bedeutet, ist in keiner der beiden Ver-
ordnungen definiert und zukiinftig ggf. durch die Rechtsprechung zu kldren. Dieselbe
Frage, also wie mit solchen gemischten Datensitzen umzugehen ist, stellt sich auch bei
der Bestimmung des Anwendungsbereichs des Datenschutzrechts — also bei der Frage:
Sind die Informationen als personenbezogene Daten zu bewerten? Fiir die Anwendungs-
praxis folgt daraus, dass diese Rechtsfrage im Hinblick auf die potenziell in Rede
stehenden Maschinendaten klar im Vordergrund steht und bei Konzeption und Planung
der neuen Wertschopfung durch Digitalisierung besonders sorgfiltig gepriift werden
muss.

2,6.2 Maschinendaten als personenbezogene Daten:
Anwendbarkeit des Datenschutzes

Das mafgeblich durch die Verordnung (EU) 2016/679 (Datenschutz-Grundverordnung)
geprigte Datenschutzrecht schiitzt nicht alle Daten, was hiufig landldufig gleichwohl
irrtimlich angenommen wird. Vom Gesetz geschiitzt werden nur ,personenbezogene
Daten®, mithin alle Informationen, die sich auf eine identifizierte oder identifizierbare
natiirliche Person (die im Datenschutz als ,,betroffene Person® bezeichnet wird) beziehen.
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An die Feststellung, dass die in Rede stehenden Daten unter diese Definition fallen, kniipft
der Anwendungsbereich des Datenschutzrechts. Besondere Brisanz hat das Thema, weil
das Datenschutzrecht von der Regelungstechnik ,,Verbot mit Erlaubnisvorbehalt® [8]
dominiert wird. Ist es anwendbar, wiirde in vielen Fillen eben dieses grundsitzliche Verbot
durchgreifen und der Nutzung der Maschinendaten entgegenstehen.

Klar kennzeichnende Informationen, wie z.B. der volle Name einer Person,
beziehen sich auf eine ,,identifizierte® Person. Dies ist etwa dann relevant, wenn sich
ein Beschiftigter zwecks Betriebes der Maschine an dieser mit einem Benutzerkonto
anmelden muss. Wesentlich diffiziler ist die Frage, wann Informationen in Bezug
auf eine ,identifizierbare* Person vorliegen. Die Verbindung anderer Informationen
mit solchen klar kennzeichnenden Informationen, wie etwa dem vollen Namen, bzw.
die Moglichkeit, eine Verbindung herstellen zu konnen, infiziert alle anderen damit in
Zusammenhang stehenden Informationen. Ob eine Information auf eine identifizier-
bare natiirliche Person bezogen werden kann und sie deshalb als ,,personenbezogenes
Datum® zu bewerten ist, beurteilt sich jeweils aus Perspektive des Verantwortlichen
(grundsitzlich der Rechtstriger, der mit den Daten Umgang hat) und ist im Grundsatz
von seinem Kontextwissen abhingig. Ein Bezug zu einer identifizierbaren Person liegt
etwa vor, wenn in vorgenanntem Beispiel Informationen iiber den jeweiligen Zustand der
Maschine (vermeintlich Informationen ,,nur* in Bezug auf die Maschinen) mit dem zum
Zeitpunkt der Benutzung angemeldeten Benutzerkonto in Verbindung gebracht werden.
Fiir die Frage, ob fiir den Verantwortlichen in Bezug auf eine Information eine natiirliche
identifizierbar ist, wird zwar zunichst auf das beim Verantwortlichen tatsichlich vor-
handene Kontextwissen abgestellt, doch muss er sich fiir diese Fragestellung nach der
Rechtsprechung zusitzlich jegliches Kontextwissen zurechnen lassen, welches er sich
mit legalen Mitteln beschaffen konnte [15].

Fiir die Praxis folgt daraus z. B. die Empfehlung, dass die durch Sensoren generierten
Maschinendaten so beschaffen und abgespeichert sein sollten, dass sie sich auf keine
identifizierbare natiirliche Person beziehen lassen. Wichtig ist insoweit darauf zu
achten, dass dies fiir keinen der Rechtstriger, der Umgang mit diesen Daten hat, jeweils
aus seiner Perspektive der Fall sein sollte. Es sind also fiir die potenziell Beteiligten,
~Maschinenhersteller, ,Maschinenverleiher, ,Maschinenbenutzer etc., separate
Bewertungen dieser tiber den Anwendungsbereich des Datenschutzrechts entscheidenden
Frage vorzunehmen. Dringend zu empfehlen ist es, den im Datenschutzrecht kodifizierten
Grundsatz der Datenminimierung [7] nicht erst bei Anwendbarkeit des Datenschutz-
rechts, sondern schon bereits bei der Planung eines datengetriebenen Geschiftsmodells
soweit es geht umzusetzen. Beispielsweise fiir Systeme, die im Kontext des Maschinen-
verleihs im B2B Bereich eine unsachgemile Benutzung einer Maschine erkennen und
dokumentieren konnen sollen, wird es in aller Regel nicht erforderlich sein, diese auf
Verwendung von personenbezogenen Daten auszulegen. Im B2C Bereich hingegen ist
schon der Kunde eine natiirliche Person, sodass Informationen dariiber, ob der Kunde eine
Maschine unsachgemdf benutzt hat, wohl stets ,,personenbezogene Daten* sein werden.
Auch wenn innerhalb der Maschine die Daten keinen Riickschluss auf die Identitét des
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Benutzers ermoglichen, ist es das Kontextwissen desjenigen, der spiter Umgang mit
diesen Daten hat, welches die Frage beantwortet, ob fiir ihn diese Daten ,,personen-
bezogene Daten* darstellen.

Sollte es sich konzeptionell nicht vermeiden lassen, dass die Maschinendaten aus
einer der Perspektiven als personenbezogene Daten zu bewerten sind, ist die geplante
Wertschopfung mit den Maschinendaten daraufhin zu hinterfragen, ob der Plan {iiber-
haupt zuldssigerweise realisiert werden darf und falls ja, welche Anforderungen sodann
einzuhalten sind. Dazu ist anzumerken, dass mit Blick auf Maschinendaten in vielen
Fillen erginzend bzw. verdringend zu den allgemeinen Regeln der Datenschutz-Grund-
verordnung die spezielleren Regeln der Richtlinie 2002/58/EG [40] sowie [9] zur
Anwendung kommen. Die im Mai 2018, zum Inkrafttreten der DS-GVO, vom EDSA
veroffentlichte , Erklidrung des Europiischen Datenschutzausschusses zur Uberarbeitung
der ePrivacy-Verordnung und zu den Auswirkungen auf den Schutz der Privatsphére*
[14] hat bis heute nicht an Aktualitit verloren. So heifit es dort: ,,Ubermittlungs-
dienste, die zur Erbringung von Maschine-zu-Maschine-Diensten genutzt werden,
fallen ebenfalls in den Anwendungsbereich der geltenden Richtlinie [14].“ Der EDSA
betont dort, wie auch schon zuvor seine Vorgingerinstitution, die sog. Art. 29 Gruppe,
in ihrem Working Paper 216 [13], ,,dass Metadaten der elektronischen Kommunikation
weiterhin ohne Einwilligung weiterverarbeitet werden diirfen, nachdem sie vollstindig
anonymisiert wurden [14]“. Dazu muss man jedoch bedenken, dass Informationen,
sobald und solange sie anonymisiert sind, sich gerade nicht auf eine identifizierbare
natiirliche Person beziehen, mithin keine personenbezogenen Daten sind und deshalb
auBerhalb des Anwendungsbereichs des Datenschutzrechts liegen.

Die ePrivacy-Richtlinie soll nach dem Vorschlag der EU-Kommission vom
10.01.2017 (COM/2017/010 final) [51] zuriickgenommen und durch eine Verordnung
ersetzt werden — ein politisch hochgradig umstrittener Gesetzesvorschlag. Der am
20.10.2017 verabschiedete Standpunkt des Parlaments betonte die Notwendigkeit,
gerade fiir die Kommunikation in den Bereichen Maschine-zu-Maschine (M2M) und
Internet-of-Things (IoT) klarere Abgrenzungen gegeniiber den allgemeinen Regeln
der DS-GVO einzufithren. Maschinendaten werden in diesen Bereichen als Bestand-
teile ,.elektronischer Kommunikationsdienste der Regulierung unterfallen, sodass
der weitere Verlauf dieses Gesetzgebungsverfahren fiir das hier betrachtete Thema von
herausgehobener Bedeutung ist. Der am 10.02.2021 gefasste Standpunkt des Rates
néhert sich diesem Thema so: ,,Sobald elektronische Kommunikationsdaten aus einem
geschlossenen Gruppennetz in ein Offentliches elektronisches Kommunikationsnetz
tibertragen werden, gilt diese Verordnung fiir diese Daten, auch wenn es sich um M2M-/
IoT-Daten und Personal-/Home-Assistant-Daten handelt [51], S. 13.%

Fiir einige Verwirrung sorgt derzeit die Richtlinie (EU) 2019/770 [48] iiber bestimmte
vertragsrechtliche Aspekte der Bereitstellung digitaler Inhalte, deren Umsetzungsfrist
noch lduft und deren Inhalte deshalb in Deutschland noch nicht Gesetz wurden. Dis-
kutiert wird der Aspekt ,,personenbezogene Daten als Gegenleistung™. Die Richtlinie
selbst hat sich insoweit eigentlich klar positioniert, indem die begrenzenden Elemente
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betont wurden: ,,Digitale Inhalte oder digitale Dienstleistungen werden hiufig auch
dann bereitgestellt, wenn der Verbraucher keinen Preis zahlt, sondern dem Unter-
nehmer personenbezogene Daten zur Verfiigung stellt. Solche Geschiftsmodelle treten
in verschiedenen Formen in einem erheblichen Teil des Marktes auf. Obwohl in vollem
Umfang anerkannt wird, dass der Schutz personenbezogener Daten ein Grundrecht ist
und daher personenbezogene Daten nicht als Ware betrachtet werden konnen, sollte mit
dieser Richtlinie sichergestellt werden, dass die Verbraucher im Zusammenhang mit
solchen Geschiftsmodellen Anspruch auf vertragliche Rechtsbehelfe haben [48] (hier:
Erwédgungsgrund 24).

Der Praxis konnte also geraten werden, dieses deutsche Umsetzungsgesetz abzu-
warten, da es von besonderer Bedeutung fiir das Thema des Umgangs mit Maschinen-
daten ist. Sofern es erfolgsrelevant ist, das geplante Geschiftsmodell schnellst moglich
auf den Markt zu bringen und daher das Umsetzungsgesetz nicht abgewartet werden
kann, sollte zumindest das Gesetzgebungsverfahren beobachtet werden und das Risiko
von Anderungsbedarfen aufgrund gednderter gesetzlicher Rahmenbedingungen
kalkuliert werden.

2.6.3 Neue Wertschopfungen durch Daten und Systeme:
Zuweisung von Rechten?

Fir den vorzugswiirdigen Fall, dass sich konzeptionell sicherstellen liele, die
Maschinendaten aus der Bewertung als ,,personenbezogene Daten* und damit aus dem
Datenschutz herauszuhalten, stellt sich die Frage, ob diese (Maschinen-)Daten zugunsten
von irgend jemandem geschiitzt sind? Die wichtigste Feststellung zu diesem Punkt ist
die, dass es kein Eigentum an Informationen gibt und damit auch kein Eigentum an
Maschinendaten. Eigentum gibt es im Grundsatz nur an Sachen und diese sind qua
Definition nur korperliche Gegenstinde. Daraus folgt, dass die bisweilen in der Praxis
anzutreffenden, vertraglichen Absprachen wie z. B. ,Dateneigentiimer der bei Betrieb
der Maschine entstehenden Informationen ist der Maschinenhersteller* ins Leere laufen.
Denn die Rechtsposition ,,Eigentiimer®, in die jemand durch diese Klausel eingewiesen
werden soll, gibt es nicht.

Betrachtet man die diversen Rechtsmaterien, die unter dem Begriff ,.Geistiges Eigen-
tum® zusammengefasst werden (gewerbliche Schutzrechte sowie das Urheberrecht),
so ist festzustellen, dass sich diese Regeln — entsprechend dem Eigentum in Bezug
auf Sachen — jeweils im Kern um ein ausschlieBliches Recht an einem immateriellen
Gut drehen. Die wohl einzige Materie, die insoweit fiir die meisten Fille ernsthaft
in Betracht kommt, ist das Recht der Geschiftsgeheimnisse [32] sowie [33], S. 647.
Dieses Rechtsgebiet wurde durch die Richtlinie (EU) 2016/943 zum Schutz von
Geschiftsgeheimnissen [47] europaweit harmonisiert, welche in Deutschland durch
das Geschiftsgeheimnisgesetz [25] umgesetzt wurde. Mit Inkrafttreten dieses Gesetzes
zum 26.04.2019 wurde dabei die hierzulande bis dahin geltende Rechtslage massiv
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verdndert, insbesondere dadurch, dass Informationen jetzt nicht mehr allein deshalb
von Rechts wegen als Geschiftsgeheimnis geschiitzt werden, weil sie ,kraft Natur
der Sache® geheimhaltungsbediirftig seien. Der Begriff Geschiftsgeheimnis wurde in
Deutschland im Zuge der Gesetzesidnderung erstmals legal definiert. Diese Definition in
§ 2 Nr. 1 GeschGehG [25] setzt fiir den Status Geschéftsgeheimnis das Vorhandensein
von angemessenen Geheimhaltungsmalinahmen voraus. Mochte sich der Maschinen-
hersteller zumindest potentiell die Tiir offenhalten, Maschinendaten fiir sich als
Geschiftsgeheimnisse reklamieren zu konnen, muss er jedem, dem er seine Maschinen
verkauft, vermietet oder sonst iiberldsst, vertraglich verbieten, die Maschinendaten zur
Kenntnis zu nehmen, um diese Kenntnisnahme ,,unbefugt werden zu lassen. Ferner
miissen Geheimhaltungsmalnahmen, insbesondere technischer Art, in mindestens
angemessenem Umfang ergriffen werden. Zudem sollte — in den meisten Fillen miisste
— auch das Beobachten, Untersuchen, Riickbauen oder Testen der Maschine vertrag-
lich untersagt werden, um eine Pflicht zur Beschrinkung der Erlangung des Geschiifts-
geheimnisses zu konstruieren. Denn kraft Gesetzes sind diese Handlungen, bei
Abwesenheit der vorgenannten Beschrinkung, zur Erlangung des Geschiftsgeheimnisses
erlaubt [26, 27].

Kommt es jedoch nicht in Betracht, die Maschinendaten effektiv geheim zu halten
(etwa weil der Benutzer der Maschine die Daten auch verwenden kdnnen soll), bietet
gegenwirtig keine der Rechtsmaterien des sogenannten ,,Geistigen Eigentums® einen
Rechtsrahmen, in dem man sich mit Maschinendaten bewegt. Der Schutz maschinen-
generierter Daten beruht daher in der juristischen Praxis weit liberwiegend auf dem
Grundsatz der Privatautonomie. Es ist vertraglich ein immaterielles Gut zu konstruieren,
d. h. es sind die Rechte und Pflichten an Maschinendaten durch entsprechende Vertrags-
gestaltung zu erschaffen, was separate Vertragswerke nicht voraussetzt, sondern auch
in Allgemeinen Geschiftsbedingungen erfolgen kann. Weil es zur Anwendung und
Auslegung sowohl der zivilrechtlichen, der strafrechtlichen und der kapitalmarktrecht-
lichen ,,Verbotsvorbehalte” kaum Rechtsprechung gibt, ist es sogar als erforderlich zu
bezeichnen, der bestehenden Rechtsunsicherheit durch Vertrige entgegenzutreten [53],
RN 107 ff.

Kurzfazit fiir die Anwendungspraxis: Sowohl zur Forderung von Rechtssicher-
heit, als auch zur Vermeidung von Streitigkeiten sollten insbesondere die Ubermittlung
und Nutzung der maschinengenerierten Daten detailliert vertraglich geregelt werden, im
Verhiltnis von demjenigen, in dessen Besitz sich die Maschine befindet, zu demjenigen,
der Zugang zu den Daten haben und diese nutzen konnen soll. Besondere Heraus-
forderungen ergeben sich bei mehrseitigen Beziehungen oder Lieferketten, nicht nur des-
halb, weil eine Vielzahl von Interessen mit einander kollidiert.
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2.6.4 Grenzen fiir vertraglich geschaffene Rechtspositionen
an Maschinendaten

Bislang selten betrachtet wurde das Thema Daten im Kontext einer Unternehmens-
insolvenz. Eine der Kernaussagen in diesem Kontext ist, dass Daten in die Insolvenz-
masse fallen [56], S.459. Insoweit sei nur kurz angemerkt, dass vertragliche
Gestaltungen, die an die Eroffnung eines Insolvenzverfahrens ankniipfen und dann z. B.
Kiindigungsméglichkeiten vorsehen, in aller Regel unwirksam sind. Fiir das in der Praxis
hiufig anzutreffende Beispiel der Kiindigungsmoglichkeit fiir diesen Fall liegt der Grund
darin, dass eine solche Vertragsgestaltung das gesetzliche Wahlrecht des Insolvenzver-
walters, ob laufende Vertrige fortgesetzt werden oder nicht, aushéhlen wiirde.

Der Vertragsgestaltung zur Konstruktion von Rechten an Maschinendaten sind
zudem dort Grenzen gesetzt, wo es kraft Gesetz Zugangsrechte zu Daten gibt. Solche
ergeben sich nur hochst ausnahmsweise aus allgemeinen Gesetzen, also solchen, welche
sich nicht speziell mit Daten befassen. Anzufiihren ist insoweit namentlich das Kartell-
recht und ein etwaiger sich daraus ergebener Kontrahierungszwang, der zur Erteilung
sogenannter Zwangslizenzen fiihren kann. Die sogenannte ,,essential facilities doctrine*
konnte auf einen Datenbestand anzuwenden sein [36], S. 217 oder die Verhinderung
des Zugangs zu den Daten bzw. zum System, welches mit den Daten arbeitet, konnte
im Einzelfall ein Marktmachtmissbrauch sein [3]. Im Wesentlichen ergeben sich gesetz-
liche Zugangsrechte indes aus Gesetzen, die spezielle Regelungen fiir den Umgang mit
Daten beinhalten. Am 25.11.2020 veréffentlichte die EU-Kommission einen Vorschlag
fiir eine neue Verordnung mit dem Titel ,,Daten-Governance-Gesetz* [63]. Sobald sich
der Rat und das Parlament je einen Standpunkt zu diesem Vorschlag gebildet haben,
wird der Trilog, mithin das ordentliche europidische Gesetzgebungsverfahren, seinen
Lauf nehmen. Ziel des allgemein gehaltenen, also nicht-sektorspezifischen Vorschlags
ist ein Rechtsrahmen fiir die Nutzung von Daten, die im Rahmen bestehender Vor-
schriften zur Verfiigung gestellt werden, ohne diese bestehenden Vorschriften zu dndern
oder neue sektorale Verpflichtungen zu schaffen. Insoweit sei nur am Rande bemerkt,
dass es sektorspezifische Rechtsvorschriften iiber den Datenzugang gibt, die bereits in
Kraft sind, in Bereichen wie Automobilindustrie [58], Zahlungsdienstleister [46], Daten
intelligenter Verbrauchsmesssysteme [49], Stromnetzdaten [60], intelligente Verkehrs-
systeme [43], Umweltinformationen [41] und Geodaten [42].

Das nunmehr vorgeschlagene Daten-Governance-Gesetz zielt insbesondere darauf
ab, die Verfiigbarkeit von Daten zur Nutzung zu fordern, indem es Regelungen fiir die
gemeinsame Datennutzung durch Unternehmen gegen Entgelt in jedweder Form ent-
hilt. Auch soll die Nutzung personenbezogener Daten ermoglicht werden, mithilfe eines
»~Mittlers fiir die gemeinsame Nutzung personenbezogener Daten*, der die betroffene
Person bei der Austibung ihrer Rechte gemél der Datenschutz-Grundverordnung unter-
stiitzen soll. Es steht jedoch zu erwarten, dass dieser Vorschlag fiir eine neue Verordnung
hochgradig umstritten sein wird [65], S. 288 und das Gesetzgebungsverfahren daher sehr
lange dauern wird.
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2.6.5 Keine Daten ohne Systeme - Anforderungen an Systeme?

Der Blick auf die Maschinendaten muss damit abgerundet werden, dass man sich bewusst
macht, dass die Daten als solche nicht der einzige Ankniipfungspunkt fiir zukiinftige und
heute schon vorhandene Gesetze sind. Wird wie eingangs erwihnt, neue Wertschopfung
dadurch erreicht, dass alte Maschinen ,smart® gemacht werden, gelten fiir diese
Maschinen rechtliche Anforderungen, die wahrscheinlich zuvor nicht einschldgig waren.
Wird z. B. zur Beantwortung der Frage, wie die in der Maschine wihrend ihrer Benutzung
generierten Daten aus der Maschine heraus transportiert werden sollen, die Antwort WiFi,
Bluetooth, NFC, o. 4. gegeben, bewegt man sich in der Regel in den jeweils nationalen
Gesetzen zur Umsetzung, z. B. der Richtlinie 2014/53/EU {iber die Bereitstellung von
Funkanlagen auf dem Markt [50], der Richtlinie 2014/35/EU iiber die Bereitstellung
elektrischer Betriebsmittel (Niederspannungsrichtlinie) [45] oder der EU-Richtlinie
2014/30/EU iiber die elektromagnetische Vertriglichkeit [44].

Abgesehen von den somit angesprochenen elektrotechnischen Herausforderungen,
denen man sich als produzierender Mittelstindler sicherlich gut gewachsen sieht, muss
man auch die Herausforderungen der Informationstechnologie in den Blick nehmen.
Angenommen die Kiihlschrinke, die man bislang produzierte, sollten nunmehr als
»~smarte* Kiihlschrinke nach dem Konzept von IoT permanent mit dem Internet ver-
bunden sein, so darf man die Frage nach der Verantwortlichkeit stellen, wenn dieser
Kiihlschrank zum Zombie in einem Botnetz wird und gesteuert durch den Command
& Control Server Angriffe gegen die IT eines Krankenhauses fihrt, wodurch dort
Steuerungssysteme ausfallen und Menschen ums Leben kommen. Wie das Handelsblatt
und zahlreiche weitere Medien am 18.09.2020 zu berichten wussten, kam es nach einem
Hackerangriff auf die Uni-Klinik Diisseldorf zu einem Todesfall [30]. Am 09.02.2021
berichtete der Sicherheitsspezialist G DATA, dass sich im US-Bundesstaat Florida
Unbekannte iiber ein schlecht gesichertes Remote-Wartungsprogramm Zugriff auf
Systeme eines Wasserwerkes verschafft hatten [20]. Dabei konnten sie die Konzentration
einer zur Wasserbehandlung eingesetzten Chemikalie verdndern. Aus Sicherheitskreisen
wie etwa dem Cybercrime-Kompetenzzentrum beim LKA NRW ist nunmehr schon
seit mindestens zwei Jahren regelméfBig wiederkehrend zu vernehmen, dass sich die
Frage nicht mehr stellt, ob sich ein Unternehmen einem Cyberangriff ausgesetzt sehen
wird, sondern heute nur noch zu fragen ist, wann der nidchste Angriff stattfinden wird.
Die Lage der IT-Sicherheit in Deutschland 2020 wurde vom Bundesamt fiir Sicher-
heit in der Informationstechnik im gleichnamigen Jahresbericht [6], den die Behorde
am 20.10.2020 veroffentlichte, als ,,angespannt™ bezeichnet. Um zwei andere Beispiele
zu nennen, die nicht Leib und Leben bedrohten, sondern nur Geld und wirtschaftliche
Existenzen: Der niedersidchsische MDax-Konzern Symrise, der etwa 10.000 Mitarbeiter
beschiftigt, wurde Mitte Dezember 2020 Opfer einer schweren Attacke unbekannter
Hacker. Die Produktion in Holzminden stand weitgehend still [31]. Andere Zeitungen
berichteten nicht nur von IT-Sicherheitsvorfillen, sondern wurden selbst davon
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beeintriachtigt. Die Funke Mediengruppe wurde am 22.12.2020 nach eigenen Angaben
Opfer eines Hackerangriffs [17]. Die Tageszeitungen WAZ, Hamburger Abendblatt und
Berliner Morgenpost erschienen in der Folge als erheblich diinnere Notausgaben. Diese
Beispiele zeigen, dass zunehmend kriminelle Energie gezielt gegen Schwachstellen der
IT-Sicherheit eingesetzt wird, etwa um Losegeldzahlungen zu erpressen. Mit dem 2019
als Préventionsprojekt der Sicherheitspartnerschaft NRW erstmalig erstellten ,,Lagebild
Wirtschaftsschutz [16] wurden aufgrund reprisentativer Erhebungen Beschreibungen
der Unternehmenssicherheit erarbeitet, mit dem Fokus auf Wirtschafts- und Cyber-
kriminalitit gegen kleine und mittlere Unternehmen. Wihrend althergebrachte,
physische Sicherheitsaspekte durchaus von den meisten Unternehmen adédquat adressiert
wurden, war die IT-Sicherheit eher unerschlossenes Brachland.

Der Rechtsrahmen fiir die IT-Sicherheit in allgemeinen Produkten bzw. Maschinen ist
aktuell noch als rudimentér zu bezeichnen. Der zuvor erwihnte Todesfall 16st reflexartig
Uberlegungen aus, die in Richtung Produktsicherheit und Produkthaftung gehen und die
auch — ungeachtet der neuen Technik — in den alten Rechtsrahmen passen, weil dieser
technikneutral formuliert ist. Dieser Haftungsrahmen ist ganz besonders in den Blick zu
nehmen, falls — wie eingangs erwidhnt — in die Maschinen im Zuge der Digitalisierung
auch Aktoren, also Komponenten zur Steuerung der Maschine, eingebracht werden
sollen (oder bereits vorhanden sind) und die Systeme dann auch noch vernetzt werden.

Thematisch spezielle Anforderungen brachte im Jahr 2015 das ,,IT-Sicherheitsgesetz*
[23]. Es fiigte in § 13 TMG einen neuen Absatz 7 ein, der die entscheidenden Vorgaben
macht, jedenfalls dann, wenn iiber die Systeme die Maschinendaten auch dem Benutzer
der Maschine zugédnglich gemacht werden. Zumindest in diesen Fillen diirfte von einem
Anbieter-Nutzer Verhéltnis im Sinne des TMG auszugehen und der Anwendungsbereich
vorgenannter Norm unzweifelhaft erdffnet sein. Danach ist u. a. durch technische und
organisatorische Vorkehrungen sicherzustellen, dass kein unerlaubter Zugriff auf die fiir
den Dienst genutzten technischen Einrichtungen moglich ist. Verstdfle gegen die Norm
sind aktuell schon bufigeldbewehrt; allerdings ist noch kein Fall offentlich bekannt
geworden, in dem ein solches Buflgeld einmal verhdngt worden wire. Mit dem ,,IT-
Sicherheitsgesetz 2.0 [34] sowie [24], S. 1122 wurde ein neuer § 7d BSI-G geschaffen,
der dem Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik eine Kompetenz ver-
leiht, Anordnungen zur Mangelbeseitigung im Bereich der Schutzmafinahmen gem.
§ 13 Abs. 7 TMG treffen zu konnen. Mit dem zum 01.12.2021 in Kraft tretenden Tele-
kommunikations-Telemedien-Datenschutzgesetz (TTDSG) [28], S. 1982 wird die
Aufhebung u. a. von § 13 TMG einhergehen, wobei die dort in Absatz 7 durch das IT-
Sicherheitsgesetz 2015 eingefiihrte Regelung erhalten bleibt und nur an eine andere
Stelle (1§ 19 Abs. 4 TTDSG) verschoben wird. Mit dem TTDSG wird (erstmals voll-
stindig) die ePrivacy-Richtlinie in Deutschland umgesetzt, sodass dieses Gesetz von
herausgehobener Bedeutung fiir den zukiinftigen Umgang mit Maschinendaten ist.

Mit Blick auf die Praxis ist bedauerlich, dass das Thema Maschinendaten in
einen sich gegenwirtig stark in Verdnderungsprozessen befindlichen Rechtsrahmen
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fallt. Gleichzeitig ist aus diesem Blickwinkel heraus erfreulich, dass die bislang nur
rudimentér vorhandenen Regeln ausgebaut und dadurch konkretisiert werden, sodass fiir
die Zukunft eine verldBlichere Basis geschaffen wird.

2.6.6 Ausblick

Das Thema ist politisch hochgradig virulent und Anderungen der Rechtslage sind zu
erwarten. Am 19.02.2020 verkiindete die EU-Kommission die sogenannte ,,europdische
Datenstrategie und legte u. a. am 25.11.2020 den zuvor erwihnten Entwurf des ,,.Daten-
Governance-Gesetz*“ [63] sowie am 16.12.2020 den Entwurf fiir eine neue Richtlinie
tiber Mallnahmen zur Gewihrleistung eines hohen gemeinsamen IT-Sicherheitsniveaus
[62] vor. In Deutschland beschloss am 27.01.2021 das Kabinett die sogenannte ,,Daten-
strategie der Bundesregierung® — mit rund 240 Mainahmen [10].
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Zusammenfassung

Die Umsetzung hybrider Geschiftsmodelle im eigenen Unternehmen stellt betrieb-
liche Akteure vor Herausforderungen. Wihrend auf der einen Seite das Geschifts-
modell im Hinblick auf Produkte und Dienstleistungen als Angebot fiir die spiteren
Kunden realisiert werden muss, ist es andererseits notwendig, die Arbeits- und
Organisationsstrukturen im Unternehmen den neuen Anforderungen anzupassen bzw.
so zu gestalten, dass die Arbeits- und Organisationsstrukturen das neue Geschifts-
modell bestmoglich unterstiitzen. Dazu ist es wichtig, sich dariiber zu verstiandigen,
welche Anforderungen das neue Geschiftsmodell an die bestehenden Arbeits- und
Organisationsstrukturen stellt, welche Verdnderungen notwendig sind und wie
diese Verdnderungen im Betrieb eingefiihrt werden. Dieses Kapitel stellt einen
strukturierten Prozess der Gestaltung von Arbeits- und Organisationsstrukturen fiir
hybride Wertschopfung anhand eines konkreten, erprobten Fallbeispiels vor.
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3.1 Ausgangssituation und Methodik

Die Einfilhrung und Nutzung digitaler Technologien im betrieblichen Kontext lassen
sich vielfiltig und mit unterschiedlichen Zielrichtungen gestalten. Eine Moglichkeit der
Nutzung besteht darin, vorhandene und physisch greifbare Produkte unter Verwendung
von daten- und softwarebasierten Systemen zu ,.ergidnzen®, sodass hieraus zusitzliche
Angebote und Leistungen, so genannte hybride Leistungen entstehen (konnen). Die
Erginzung vorhandener Produkte um spezielle Dienstleistungen ist nicht neu [1], erfihrt
aber nunmehr durch die vorhandenen digitalen Moglichkeiten eine besondere Beachtung
[3, 5, 6]. Daher konnen und sollen neue daten- und softwarebasierte Zusatzleistungen
fiir die Generierung und Etablierung neuer Geschéftsmodelle genutzt werden [7]. Diesen
hybriden Geschiftsmodellen werden groBe wirtschaftliche Potenziale im Rahmen der
digitalen Transformation zugeschrieben und sie werden als wesentlicher Faktor zum
Erhalt und zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen angesehen [2].

Das Forschungsprojekt ,,AnGeWaNt — Arbeit an geeichten Waagen fiir hybride
Wiegeleistungen an Nutzfahrzeugen® greift diese Thematik auf und erarbeitet einer-
seits unter Betrachtung privatwirtschaftlicher Aspekte exemplarische Geschifts-
modelle und Anwendungen in und mit drei KMU, sowie andererseits iibertragbare
und verallgemeinerbare Losungen und Ansitze zur Nutzung der Potenziale hybrider
Wertschopfung durch Dritte. Mit den Unternehmen wird im Hinblick auf die Geschifts-
modelle untersucht, wie bestehende Angebote, die bislang primidr das vorhandene
Produkt adressieren, um monetir verwertbare digitale Angebote ergéinzt, erweitert und
im eigenen Betrieb realisiert werden konnen. Dabei kommen unterschiedliche Methoden
zum Einsatz, die sowohl die diversen Anforderungen der Unternehmen beriicksichtigen
als auch in Richtung Transfer zu iiberpriifen und zu optimieren sind. Dariiber hinaus
werden die Potenziale digitaler Anwendungen im hoheitlichen Bereich durch die Ent-
wicklung und Erprobung geeigneter Zugédnge und Abldufe im Rahmen von metro-
logischen Prozessen durch die Physikalisch-Technische-Bundesanstalt (PTB) beleuchtet.

Neben dem ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V. als Konsortial-
fiihrer (Themenschwerpunkt: arbeitswissenschaftliche und soziotechnische Gestaltung
hybrider Wertschopfung) und der gerade angefiihrten PTB, sind in diesem Verbund die
Zenit GmbH (Zentrum fiir Innovation und Technik in Nordrhein-Westfalen) mit dem
Arbeitsschwerpunkt ,,Geschiftsmodelle”, sowie drei Unternehmen (Hermann Paus
Maschinenfabrik GmbH, Kinshofer GmbH, PFREUNDT GmbH) vertreten.

Die Weiterentwicklung der Arbeitsgestaltung zur erfolgreichen Umsetzung hybrider
Wertschopfung ist ein zentraler Inhalt des o.g. Projekts AnGeWaNt. Dazu wurden
zunichst Arbeits- und Organisationsstrukturen analysiert und optimal in Bezug auf die
spezifischen Anforderungen hybrider Geschiftsmodelle ausgestaltet. Dieser Prozess wird
in diesem Kapitel nédher erldutert. Anschliefend wurden die Zusammenarbeit innerhalb
von Unternehmen und iiber deren Grenzen hinweg sowie in diesem Kontext relevante
Fiihrungsaspekte analysiert und an die Bedarfe der hybriden Wertschopfung angepasst
(Kap. 3). Die Identifikation von verdnderten Kompetenzbedarfen und die Entwicklung
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von bedarfsgerechten Lernkonzepten bildeten den Abschluss der sozio-technischen
Arbeitsgestaltung in AnGeWaNt (Kap. 4). Abb. 3.1 zeigt die drei sozio-technischen
Arbeitspakete im Projekt AnGeWaNt im Uberblick.

Geplante Geschiftsmodelle
Um sich ein Bild von den geplanten Geschiftsmodellen machen zu konnen, die die
beteiligten Unternehmen gemeinsam mit der Zenit GmbH erarbeitet haben (https://
www.angewant.de/geschaeftsmodelle/), wird hier stellvertretend kurz das Ergebnis der
Kinshofer GmbH dargestellt.

Im Rahmen des Projektes AnGeWaNt entwickelte das Unternehmen zwei wesentliche
Geschiftsmodellansitze, zum einen die digitalisierte Glascontainerentleerung und zum
anderen den Bagger CoPilot.

Beispiel Glascontainer:

Die Kinshofer GmbH produziert Containerentleergerite fiir die Glasentsorgung. Bei der
Glasabfuhr und -verwertung handelt es sich um ein rein privatwirtschaftliches System im
Rahmen des sogenannten dualen Systems. In diesem Fall vergeben die Glaserzeuger die
Entsorgung an private Anbieter. Die Stadt stellt die Stellflachen fiir die Glascontainer zur
Verfiigung und reinigt die Flichen. Dennoch entsteht in vielen Kommunen regelmafig
Unmut bei den Biirgern iiber zu wenige oder nicht geleerte Container. Griinde hierfiir
konnen z. B. Wechsel der Entsorger oder einfach fehlende Erfahrung bei der Routen-
planung und beim Bedarf sein.

KINSHOFER mochte hierzu ein System entwickeln, welches dem Entsorger eine
hohere Transparenz iiber die Glasentsorgung an den jeweiligen Standorten geben soll,
um somit Bedarfe besser abschitzen zu konnen und Kapazititen effizienter planen zu
konnen.
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Hierfiir wird das Unternehmen Containerentleergerite mit einer Waage (der im
Projekt teilnehmenden Firma PFREUNDT) ausriisten und zudem einen Smart Tag in
das Werkzeug implementieren, welcher mit einem in der LKW- Kabine befindlichen
Steuerung kommuniziert. Das Geschiftsmodell beinhaltet somit sowohl den Produkt-
verkauf (Containerentleergerit, Wiegeeinrichtung, Steuerung, Smart Tag), als auch den
Softwareverkauf (App fiir Wiegedaten, Standortdaten, Logistikdaten fiir die optimierte
und effiziente Routenplanung), sowie das Angebot von Dienstleistungen (Wartungsver-
trige). Abbildung sieben zeigt hierzu exemplarisch die Zusammenhinge von Produkt(en)
und Dienstleistungen in diesem Anwendungsfall.

Beispiel Bagger CoPilot:

Die Kinshofer GmbH produziert intelligente Anbauwerkzeuge, wie z. B. Tiltrotatoren,
die verschiedene Anbauwerkzeuge 360° endlos drehen und beidseitig 50° schwenken
konnen. Diese Gerite bedeuten eine enorme Effizienzsteigerung im Betrieb, jedoch
einen Anstieg der Komplexitit fiir das Bedienpersonal. Aktuell werden im System zur
Unterstiitzung unterschiedliche digitale Systeme und Hilfen eingesetzt, die miteinander
unterschiedlich effizient kommunizieren.

Mit dem Bagger CoPilot will das Unternechmen die Systeme und Informationen
btindeln und vereinfachen und auf nur einem Gerit visualisieren. In einem Appstore
kann der Anwender aus unterschiedlichen Funktionen wéhlen und so den Fahrer optimal
unterstiitzen, um ein moglichst effizientes Arbeiten moglich zu machen. Das Angebot
besteht analog zum Glascontainerbeispiel auch aus einer Kombination von Hard- bzw.
Softwareangeboten sowie Dienstleistungen (z. B. Remote Control).

Methodik im Handlungsfeld Arbeits- und Organisationsstrukturen

Neue (hybride) Geschiftsmodelle stellen in der Regel auch neue Anforderungen an
die Organisation sowie an die Belegschaft [8, 17]. Daher ist es sinnvoll die Geschifts-
modelle, die seit Jahren in den Unternehmen bewihrt und bekannt sind, im Hinblick
auf neue Herausforderungen und Kundenanforderungen zu iiberpriifen und den Betrieb
und die Beschéftigten organisiert und geplant auf neue Situationen und Konstellationen
vorzubereiten. Das ifaa beschiftigt sich im Rahmen von AnGeWaNt konkret mit drei
betrieblichen Anwendungsfeldern: dem Thema ,,Fiihrung und Zusammenarbeit®, dem
Thema ,,Kompetenzen® sowie dem Thema ,,Arbeits- und Organisationsstrukturen®. In
dem Anwendungsfeld ,,Arbeits- und Organisationsstrukturen® werden organisationale
Strukturen ermittelt, die die wirtschaftliche Umsetzung der erarbeiteten (zukiinftigen)
Geschiftsmodellinhalte erlauben. Diese zukiinftigen Strukturen werden mittels Ana-
lyse und Abbildung von Informationsfliissen, Arbeits- und Organisationsabldufen sowie
detaillierten Anforderungskonzepten abgebildet und exemplarisch iiberpriift [10]. Dieser
Prozess wird vonseiten der Sozialpartner Metall NRW und IG Metall NRW, die am
Projekt als ,,Value Partner* beteiligt sind, aktiv begleitet. Insbesondere die sozialpartner-
schaftliche Sichtweise auf die erzielten Ergebnisse hat sich als hilfreich fiir die Ein-
schétzung von betrieblichen Umsetzungsmalinahmen erwiesen.
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Die zentralen Fragestellungen zur Bearbeitung des Handlungsfeldes Arbeits- und
Organisationsstrukturen sind:

e Welche Anforderungen stellt das neue Geschiftsmodell an das Thema Information
(Informationsfliisse)?

e Wie sehen an das neue Geschiftsmodell angepasste Aufbaustrukturen aus? Welche
Elemente miissen am bestehenden Geschiftsmodell ergénzt oder verdndert werden?

o Wie konnen zunehmend flexiblere (wenn die Geschéftsmodelle es erfordern) Ablauf-
strukturen realisiert werden?

e Wie konnen Strukturen, die den Anforderungen des neuen Geschiftsmodells ent-
sprechen, in die bestehenden Arbeitsstrukturen integriert werden?

Als Ergebnis steht ein Konzept organisatorischer Strukturen fiir eine hybride Wert-
schopfung zur Verfiigung.

Dabei ist auch die Frage von Interesse, wie weit datengetriebene Geschiftsmodelle
auch bereits bei den Kunden der beteiligten Unternehmen zum Tagesgeschift gehoren
[7]1. Um zu belastbaren Aussagen zu kommen, wurde ein Vorgehensmodell entwickelt
Abb. 3.2, dass die unterschiedlichen Arbeitsschritte des Teilprojektes (Informations-
flussmodellierung, Organisationsstrukturentwicklung, Arbeitsstrukturentwicklung und
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Abb.3.2 Vorgehen zur Entwicklung von Arbeits- und Organisationsstrukturen  fiir
Hybridisierung. (Eigene Darstellung)
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Arbeitsablaufdetaillierung) aufgreift und einen ersten Schritt zur Operationalisierung
liefert.

Das Vorgehensmodell wurde zusammen mit dem Unternehmen Kinshofer GmbH fiir
den betrieblichen Einsatz operationalisiert, konkretisiert und primér dort erprobt und
pilotiert. Die Vorgehensweise und wesentliche Aussagen und Erkenntnisse in der Arbeit
mit der Kinshofer GmbH wurden in und mit den beiden anderen beteiligten Unter-
nehmen tberpriift, diskutiert und in einigen Belangen angepasst, um zu verallgemeiner-
baren Aussagen zu gelangen. Wesentliche Anregungen, Hintergriinde zum Vorgehen und
zur Operationalisierung finden sich bei [3, 5, 13, 20, 25].

3.2  Basisarbeiten
3.2.1 Informationsfliisse analysieren

Die Darstellung von Informationsfliissen, teilweise wird hierzu synonym der Begriff der
Prozess- oder Informationsmodellierung verwendet, bietet viele Moglichkeiten. Sie stellt
in abstrakter Form relevante Informationen vom Beginn bis zum Ende eines Prozesses
visualisiert zur Verfiigung und nimmt einen essenziellen Part in den Digitalisierungs-
initiativen der Unternehmen ein [14]. Mit der Darstellung von Arbeitsprozessen (ent-
weder mit einer Prozessmodellierung oder einer Darstellung von Informationsfliissen)
sind ferner viele Potenziale verbunden [18]:

e Kenntnis des Status Quo

o Grundlage fiir Verdnderung und Reorganisation

e verbessertes Prozessverstindnis

e Grundlagen abteilungsiibergreifender Kooperation

e FErarbeitung von Standards und einheitlichem Vorgehen

e Basis fiir Transparenz und Verstidndnis von Zusammenhéngen
e Aufdecken von Schwachstellen

e Darstellung von Komplexitit

e Aufdecken von Doppelarbeit und Verschwendung

e Kosteneinsparung durch KVP-Prozesse.

Informationsfliisse konnen sowohl analog als auch digital abgebildet werden. Im
Rahmen von AnGeWaNt wurden zu Beginn des Projektes exemplarische Informations-
fliisse mit den beteiligten Akteuren erarbeitet. Dies geschah zum Zeitpunkt des Work-
shops Anfang 2019 noch analog — mithilfe von Moderationskarten und Pinnwand.
Abb. 3.3. zeigt einen exemplarischen Informationsfluss, der sich auf einen Kundenauf-
trag bezieht. Die unterschiedlichen Stufen eines Kundenauftrages (Querreihe oben) und
die jeweiligen beteiligten Abteilungen im Unternehmen (Nennungen auf den Karten)
geben einen Uberblick iiber die Arbeitsschritte und Beteiligten eines einzelnen betrieb-
lichen Ablaufs.
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Abb. 3.3 Exemplarischer Informationsfluss am Beispiel ,,Kundenauftrag. (Eigene Darstellung)

Sind alle Teilnehmer geschult und routiniert im Umgang mit der Abbildung und
Bearbeitung von Informationsfliissen, kann hier auf die analoge Variante verzichtet
werden. Dieses Vorgehen hat sich als Einstieg in die Methode und im Hinblick auf
die Zusammensetzung des Projektteams, als auch die unterschiedlichen Erfahrungen
der Beteiligten, bewihrt. In dem Zusammenhang nehmen auch unterschiedliche
Modellierungssprachen einen wesentlichen Stellenwert ein (z. B. eEPK, K3 oder die
DIN 66001). Eine Einfiihrung in die Modellierungssprachen findet sich bei [18].

Die Darstellung von Informationsfliissen stellt, das hat die Arbeit im Rahmen des
Projektes allen Beteiligten vor Augen gefiihrt, einen wichtigen Baustein zum Ein-
stieg in die Thematik der Hybridisierung bzw. der hybriden Geschiftsmodelle dar.
Ferner haben die Unternehmensvertreter in AnGeWaNt deutlich bestitigt, dass die Dar-
stellung von Informationsfliissen ein niederschwelliges und mit geringen Mitteln umzu-
setzendes Instrument darstellt, um eine komplexere Bestandsaufnahme oder Ist-Analyse
strukturiert zu beginnen. Dabei hat es sich als hilfreich erwiesen, mit einer eher all-
gemeinen und bereichsiibergreifenden Betrachtung Abb. 3.3 zu beginnen und sich spiter
den Themen zuzuwenden, bei denen im Hinblick auf die Hybridisierung die meisten
Verinderungen erwartet werden. Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit auf Basis
der zusammengetragenen Informationsfliisse, unterschiedliche zukiinftige Aktivititen
zusammenzutragen Abb. 3.4. Im Projektfall war das die Fragestellung zu den Potenzialen
einer moglichen gemeinsamen Datennutzung.
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Abb. 3.4 Potenziale gemeinsamer Datennutzung. (Eigene Darstellung)

3.2.2 Produktbegleitende Dienstleistungen erheben

Produktbegleitende Dienstleistungen, auch als industrielle Dienstleistungen, ergidnzende
Dienstleistungen oder industrienahe Dienstleistungen bezeichnet, lassen sich den
sogenannten investiven Dienstleistungen zuordnen und sind insbesondere dadurch
gekennzeichnet, dass sie das herkommliche produktorientierte Angebot von Produzenten
oder Sachgutherstellern um die Dienstleistungskomponente erweitern (sollen). Produkt-
begleitende Dienstleistungen wurden und werden schon immer von vielen Unternehmen
zusitzlich angeboten, treten aber aufgrund sich dndernder.

Rahmenbedingungen und sich somit verindernder Mérkte und Kundenanforderungen
in vielen Branchen verstirkt in den Fokus der Betrachtung [24]. Produktbegleitende
Dienstleistungen bilden einen ersten Schritt, um sich, ausgehend vom reinen Produkt-
verkauf, mit einer Erweiterung des Geschiftsangebots zu beschiftigen. Dabei kann
hiufig festgestellt werden, dass in fast allen Unternehmen produktbegleitende Dienst-
leistungen bereits angeboten werden. Ob diese im Unternehmen schon vorhandenen
Dienstleistungen (z. B. telefonische Auskunft oder Beratung) ausbaufihig im Sinne
eines Kundenversprechens sind, welches dann auch bepreist werden kann, ist zu iiber-
priifen. Die einfachste Mdoglichkeit, eine umfassende Liste der produktbegleitenden
Dienstleistungen zu erstellen, besteht darin, in einem Workshop unter Beteiligung aller
Abteilungen oder Bereiche, gemeinsam und im Dialog zu sammeln, was die einzel-
nen Abteilungen anbieten, fiir welche Tétigkeiten (hier sind alle Tdtigkeiten neben dem
reinen Produktverkauf gemeint) eigentlich Rechnungen gestellt werden oder welche
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Abb. 3.5 Sammlung der produktbegleitenden Dienstleistungen im Projektkontext. (Eigene Dar-
stellung)

Aktivitdten als Service ohne besondere Erwihnung und Kostenaufstellung beim Produkt-
verkauf anfallen. Abb. 3.5 liefert eine Ubersicht, iiber produktbegleitende Dienst-
leistungen, die die teilnehmenden Unternehmen bereits anbieten.

Neben klassischen After-Sales-Dienstleistungen wird hier eine umfangreiche Liste
von Dienstleistungen zusammengetragen, die fiir die notwendigen Verdnderungen im
Rahmen eines zunehmend hybriden Geschiftsmodells von besonderer Bedeutung sind.
Dariiber hinaus stellt die Beschiftigung mit dem Thema produktbegleitender Dienst-
leistungen einen niederschwelligen Einstieg dar, wenn es um die Abkehr und auch
um das Verstindnis von einem reinen Produktverkauf geht. Im Projektkontext hat es
sich somit als richtig und hilfreich herausgestellt, die bereits existierenden produkt-
begleitenden Dienstleistungen der Unternehmenspartner, frithzeitig gemeinsam
zusammenzutragen.

3.2.3 Bestandsaufnahmen in ausgesuchten Arbeitsbereichen
durchfiihren

Die Bestandsaufnahme bildet in iiberschaubarem Umfang relevante Charakteristika
eines bestimmten Betriebsbereiches ab. Die Art und Weise der Bestandsaufnahme kann
variieren, prinzipiell bieten sich unterschiedliche Mdoglichkeiten von der Beobachtung
(z. B. Wie wird verladen?) bis zum Aktenstudium (Arbeitsanweisung zur Verladung
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und Sicherung von Giitern) an. Wichtig dabei ist, dass sich die Merkmale wirklich
auf das aktuelle Geschehen bzw. den Ist-Zustand im Betrieb beziehen und mdglichst
nicht bewertet werden (der Bewertungsschritt erfolgt spéter im Hinblick auf die neuen
Anforderungen und nicht entlang der Frage, ob die Organisation und Struktur aktuell
den Anforderungen entsprechen). Um auf Basis einer Bestandsaufnahme zielfithrende
MafBnahmen ableiten zu konnen, bietet es sich aus Kapazititsgriinden an, zunichst mit
wichtigen Themen Erfolge zu erzielen und besonders relevante Unternehmensbereiche
zu identifizieren. Diese Unternehmensbereiche sollten durch die Beteiligten im Hin-
blick darauf ausgewihlt werden, dass dort umfassende Verdnderungen in Organisation
und Arbeitsstruktur sowie Anforderungen an die Beschiftigten anfallen werden. Im Falle
der beteiligten Pilotunternehmen war es der Bereich des Vertriebs, in dem grundlegende
Verinderungen durch Hybridisierung erwartet wurden. Diese Erkenntnis konnte ins-
besondere nach der Erarbeitung und Konkretisierung der einzelnen Geschiftsmodelle,
gewonnen werden. Hier ist jedes Unternehmen gefordert, zu entscheiden, welche
Bereiche primir betrachtet werden sollen. Auf Grundlage dieser exemplarisch fiir den
Vertrieb erstellten Bestandsaufnahme, konnte ein umfassendes Bild der Strukturen und
Arbeitsabldufe des Vertriebs gewonnen werden. Je nach zu beleuchtendem Bereich im
Unternehmen und je nach erwarteter Verdnderung aufgrund von Hybridisierung, ist es
erforderlich die Bestandsaufnahme auf die jeweiligen Bereiche zuzuschneiden.

Vorgehen und Ergebnisse im Projekt AnGeWaNt zur Bestandsaufnahme (Ist-
Zustand)

Es wurden im Rahmen von halbstandardisierten Interviews mit betrieblichen Experten
folgende Fragen gestellt, um sich mithilfe der Antworten ein Bild von den Strukturen
und der Arbeitsweise im Vertrieb, sowie den Tétigkeiten der Vertriebsbeschiftigten
machen zu kénnen:

e Fiir welche Themen ist der Vertrieb Ansprechpartner?

e Wie sieht die Betreuung der Kunden aus? Gibt es einen festen Personen- / Firmen-
stamm oder gibt es regionale Zustindigkeiten?

e Wie sind die tdglichen Touren geplant und was sind Anlésse fiir Touren?

e Wie sieht eine klassische Woche im Vertrieb aus (tagebezogen)?

e Welche administrativen Téatigkeiten tiben die Vertriebsbeschiftigten aus?

e Nach welchem Entlohnungsmodell wird das Gehalt berechnet? Welche Nachweise
werden von den Beschiftigten gefordert? Wo hort die Entscheidungsautonomie der
Vertriebsbeschiftigten auf?

o Gibt es Anreize zur Neukundengewinnung?

e Werden produktbegleitende Dienstleistungen mit verkauft/angeboten?

e Was zeichnet gute Vertriebsbeschiftigte fiir die Tétigkeit in Threm Unternehmen aus?

e Sonstiges
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Wesentliche Aspekte dieser Ist-Analyse im Rahmen des Projektes AnGeWaNt mit
Relevanz fiir die Umsetzung eines neuen hybriden Geschiftsmodells werden nach-
folgend néher erldutert. Diese aufgefiihrten Aspekte werden in den spdteren Schritten
,Arbeits- und Organisationsstrukturen skizzieren* Abschn. 3.3.2 und ,,Losungswege auf-
zeigen und Umsetzung vorbereiten* Abschn. 3.4.1 wieder aufgegriffen.

Der Vertrieb ist Ansprechpartner fiir alles (Standardware, Information, als auch
Beratung)

Die Beschiftigten im Vertrieb der Pilotunternehmen haben als Generalisten ein breites
Tatigkeits- und Aufgabenspektrum. Neben der klassischen Kundenbetreuung ist auch
der Verkauf von Standardteilen an Bestandskunden ein Arbeitsschwerpunkt. In der Regel
fungieren die Beschiftigten im Vertrieb als erste Ansprechpartner fiir alle aufkommenden
Fragen und Anliegen der Bestandskundschaft. Hier macht es keinen Unterschied, ob es
sich um Ersatzteilfragen oder Katalognummern, die Aufgabe neuer Bestellungen oder
Beratungsanfragen hinsichtlich neuer Anwendungen oder Produkte handelt. Der Vertrieb
stellt so ein wichtiges Bindeglied zwischen den Kunden und dem jeweiligen Produkt-
anbieter dar. Eine klare inhaltliche Trennung von Zustdndigkeiten beim Vertrieb ist eher
selten zu erkennen, MaBstab ist hier der personliche Kontakt zwischen den Beschiftigten
im Vertrieb und den Kunden und den damit verbundenen Aufgaben und Anforderungen.
Im Hinblick auf die Umsetzung eines neuen, hybriden Geschiftsmodells stellt sich
demnach die Frage, ob die bisherige Aufgabenstruktur die notwendigen Zwecke erfiillen
kann.

Vertriebsauflendienstmitarbeiter betreuen personlichen Kundenstamm und/oder
regionale Bezirke

Die Beschiftigten im Vertrieb der Pilotunternehmen betreuen sowohl einen person-
lichen Kundenstamm als auch regionale Bezirke. Eine einheitliche Struktur (entweder
eindeutige Zuordnung von Kunden zu den Beschiftigten im Vertrieb oder eine exakte
Zuordnung nach z. B. Postleitzahlgebieten) wird zwar in den meisten Féllen angestrebt,
konnte aber aufgrund historisch gewachsener Kundenverbindungen und einer sich
laufend dndernden (in der Regel wachsenden) Kundenstruktur bislang nicht durchgéngig
realisiert werden. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Anforderungen in Bezug
auf die Beratung und Begleitung von Kunden im Rahmen der Hybridisierung, sind
hier verbindliche Regelungen zu treffen. Die Notwendigkeit wurde von allen Projekt-
beteiligten erkannt. Als Herausforderung stellt sich zum jetzigen Zeitpunkt schon die
individuelle Flexibilitdt der Beschiftigten im Vertrieb dar. Aufgrund von unterschied-
lichen Informationsstinden, Berufsbildern und personlichen Karriereperspektiven bei
den Beteiligten, sind hier die jeweiligen Beschiftigten unbedingt in die Planungen mit
einzubeziehen.
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Geplante Rundtouren und Standardbesuche sind bei Kunden durchgingig die
Regel

Die Beschiftigten im Vertrieb der teilnehmenden Pilotunternehmen organisieren die
Kundenbesuche in der Regel auf Basis von drei relevanten Arten von Besuchen. Erstens
sind das fest geplante und iiber einen bestimmten Zeitraum verteilte Rundtouren mit
Besuchen bei festgelegten Kunden. Zweitens sind das Standardbesuche bei ausgewihlten
Kunden, die nicht im Rahmen der Rundtouren besucht werden, aber innerhalb eines
bestimmten Zeitraums (z. B. einmal im Quartal), und drittens sind es Kundenbesuche,
die entweder ,,auf Zuruf* und/oder aufgrund eines bestimmten Grundes (z. B. Problem-
I6sung), der keinen zeitlichen Aufschub duldet und somit weder in einer Rundtour
oder im Rahmen eines Standardbesuches erledigt werden konnen, bedient werden. Die
Kundenbesuche sind eng mit den jeweiligen Zuschnitten des Kundenstamms verbunden.
Hinsichtlich eines hybriden Geschiftsmodells stellt sich hier die Frage, wie die Kunden-
betreuung nicht nur vom theoretischen Zuschnitt, sondern auch von der umzusetzenden
Kundennihe und Logistik gewihrleistet werden soll. Konsens der Beteiligten ist es bis-
lang, diesen Aspekt moglichst mit den neuen Zuschnitten der Kundenstruktur neu zu
ordnen.

Eine klassische Woche im Vertrieb hat folgende Struktur: Montag bis Donnerstag
unterwegs und Freitag Biirotag zu Hause (Papiere, Abrechnungen, Nachweise,
Bestellungen, Routenplanung Folgewochen)

Die zeitliche Strukturierung einer Arbeitswoche, bei vielen Beschiftigten im Vertrieb
der teilnehmenden Unternehmen im Rahmen des Projektes AnGeWaNt, folgt einem
bekannten Muster. An den Wochentagen Montag, Dienstag, Mittwoch und Donnerstag ist
ein GroBteil der im Vertrieb arbeitenden Beschiftigten bei Kunden unterwegs. Der Freitag
dient in vielen Fillen der Beschiftigung mit administrativen Fragen und anfallenden Biiro-
tatigkeiten. Gerade diese fiir den Vertrieb charakteristische Zeitstruktur sollte im Hinblick
auf die geplante Dienstleistungsorientierung iiberpriift werden. Erste Einschédtzungen der
Beteiligten gehen von wesentlichen Verianderungsnotwendigkeiten aus.

Die Entlohnung ist hiufig eine Kombination aus Fixum und Provision. Die Zeit-
einteilung ist weniger streng geregelt als in anderen Bereichen; i. d. R. wird kein
formaler Titigkeitsnachweis gefordert

Das Thema Bezahlung im Vertrieb weist bei den teilnehmenden Unternehmen wenige
Besonderheiten auf, die auch nicht sonst im Vertrieb oder Aulendienst zu finden sind.
Die Entlohnung setzt sich hdufig aus einem Fixum und aus Provisionsbestandteilen
zusammen und unterscheidet sich damit oft von ,herkommlichen” Entgeltsystemen,
wie sie in vielen anderen Unternehmensbereichen anzutreffen sind. Ob dieses System
weiterhin im Rahmen der Hybridisierung Bestand haben wird bzw. haben kann, wird
sich nach Meinung der Unternehmensakteure aus dem Anteil der Dienstleistungen
und der moglichen Wertschopfung ableiten. Uber Beides kann aktuell nur spekuliert
werden. Ein weiteres Merkmal der vorgefundenen Vertriebsstrukturen in den beteiligten
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Unternehmen, ist die erhohte Zeitautonomie der Beschiftigten im Vertrieb gegeniiber
Beschiftigten in anderen Unternehmensbereichen. Diese stellt einerseits als Flexibili-
titsbaustein einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen im Hinblick auf die
Erfiillung von Kundenanforderungen dar (man stelle sich einmal vor, die Beschiftigten
im Vertrieb wiirden jeweils an allen Tagen der Woche piinktlich nach genau 8 h
Arbeitszeit das KFZ verlassen und sich in den Feierabend begeben), andererseits
stellt genau diese Autonomie fiir viele Beschiftigte im Vertrieb auch einen generellen
Wert dar, indem sie im Rahmen der gesetzlichen Regelungen und unternehmerischen
Anforderungen Beginn und Ende der Arbeitszeit sowie die Pausenregelung primér
selbst gestalten. Haufig wird seitens der Unternehmen auf einen formalen Tagesstunden-
nachweis verzichtet und nur die im Rahmen der Arbeitszeitgesetzgebung anfallenden
Stunden jenseits der durchschnittlichen Tagesarbeitszeit notiert. Somit praktizieren viele
Beschiftigte im Vertrieb schon seit langer Zeit eine Arbeitszeitflexibilitit, die fiir viele
andere Beschiftigte erst im Rahmen der Anforderungen aus der Corona-Pandemie (z. B.
durch vermehrtes Arbeiten von zu Hause) tiberhaupt zum Thema wurden. Hinsichtlich
der Umsetzung hybrider Geschiftsmodelle ist in den Unternehmen dann auf jeden Fall
zu thematisieren, welche Anforderungen aufgrund von moglichen Dienstleistungsver-
sprechen oder -garantien an das Thema Arbeitszeit gestellt werden.

Anreize zur Neukundenwerbung werden sehr unterschiedlich gesetzt (hingt an
den jeweiligen Beschéftigten) und sind wenig formalisiert (keine direkte monetire
Folge)

Eine strategische Neukundengewinnung der Vertriebsbeschiftigten konnte bei den am
Projekt AnGeWaNt beteiligten Unternehmen nicht festgestellt werden. Vielmehr hingt
eine Akquise von neuen Kunden davon ab, ob der Vertriebsbeschiftigte diese Aufgabe
fiir sich (und tendenziell auch fiir seinen monetiren Profit) als wichtig erachtet oder ob
die Beschiftigung mit dem Thema keine personliche Relevanz besitzt. Indirekt sind die
Beschiftigten im Vertrieb natiirlich angehalten auch Neukunden zu gewinnen, aufgrund
wenig formalisierter Regelungen und nicht durchgingiger Anreize, besteht hier noch
Optimierungsbedarf. Im Zuge einer verstirkten Dienstleistungsorientierung (Verkauf von
mehr Dienstleistungen statt reinem Produktverkauf) sind hier fiir die Umsetzung eines
hybriden Geschiftsmodells klare und transparente Regelungen zu erarbeiten und zu
kommunizieren.

Vorherrschend ist nach wie vor ein reiner Produktverkauf

Im Rahmen der Bestandsaufnahme wurde auch gefragt, ob in den beteiligten Unter-
nehmen produktbegleitende Dienstleistungen iiber den Vertrieb mit angeboten werden.
Dass es diese produktbegleitenden Dienstleistungen in den beteiligten Unternehmen gibt,
wurde zu Beginn des Projektes ja bereits festgestellt Abb. 3.5. Festzuhalten ist, dass in
der Regel iiber den Vertrieb kaum Dienstleistungen angeboten werden, sondern primér
der Verkauf von Produkten die Titigkeit bestimmt. Dieser Umstand wird eine der grof3en
Herausforderungen im Zuge der Umsetzung eines hybriden Geschiftsmodells sein. Die
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zusitzliche Wertschopfung durch Dienstleistungsangebote auf Basis von Daten, muss auf
der Angebotsseite der Unternehmen umgesetzt werden, vom Vertrieb dem Kunden nahe-
gebracht werden und im giinstigsten Fall bestehende Probleme 16sen oder neue Wert-
schopfung auch beim Kunden generieren, sowie als zukiinftig wesentlicher Bestandteil
der Wertschopfung im Unternehmen, auch in der Unternehmenskultur und im Selbstver-
standnis der Beschéftigten seinen Platz finden.

Verkniipfungen mit anderen Produktbereichen des Anbieters sind sehr personen-
abhéngig

Fiir die Umsetzung eines hybriden Geschiftsmodells ist es nach Aussage der Beteiligten
Entscheider der Pilotunternehmen in AnGeWaNt auch von grofer Bedeutung, inwiefern
die Beteiligten in der Lage sind, {iber den eigenen Titigkeitsbereich hinaus zu blicken
und auch Ansatzpunkte fiir den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen zu
erkennen, die nicht im eigenen Zustindigkeitsbereich liegen. Dabei stellt sich die
generelle Frage fiir die Unternehmen, wie Beschiftigte dazu motiviert werden konnen,
aktiv bei Bedarf auch Produkte des Unternehmens zu vermarkten, fiir die es (fiir die
Beschiftigten personlich) nicht automatisch und direkt Provisionszahlungen gibt. Im
Rahmen der Erhebung konnte bei den beteiligten Unternehmen festgestellt werden,
dass ,,der Blick iiber den Tellerrand hinaus® sehr personenabhingig ist. Da sich hier bei
den Unternehmen kein einheitliches Bild herauskristallisieren konnte, wird das Thema
spitestens mit den Diskussionen um addquate Entlohnungsmodelle wieder auf die
Agenda gesetzt.

Zusitzliche ,,Problemlosung‘ fiir den Kunden steht meist nicht im Fokus

Ahnlich wie mit dem gerade beschriebenen Punkt ,,Verkniipfungen mit anderen Produkt-
bereichen des Anbieters sind sehr personenabhingig®, verhilt es sich mit der Frage,
inwieweit der Vertrieb bereits auf seine Rolle als zukiinftiger ,,Problemloser* vor-
bereitet ist. Dass viele Industriegiiteranbieter sich vom reinen ,,Produktverkdufer” hin
zu einem Problemloser beim Kunden entwickeln (miissen) ist seit langem bekannt [1,
20, 25]. Dazu gehoren auf der einen Seite, wie die Erhebung in den Pilotunternehmen
gezeigt hat, die passenden Angebote und Losungsansitze, auf der anderen Seite aber
auch Beschiftigte in den Unternehmen (und nicht nur im Vertrieb!), die diese Losung
eines Problems beim Kunden als wesentliche Aufgabe ansehen. Diese Rolle als
,Problemloser* ist allerdings nach Aussage der beteiligten Unternehmensvertreter in den
Betrieben bislang eher wenig bei den Beschiftigten présent. Hier stellt sich die Frage
nach den Moglichkeiten eines kulturellen Wandels innerhalb der Belegschaften.

GroBe Unterschiede existieren in der Erfiilllung der Aufgaben zwischen
,,technischen Vertrieblern‘ und ,,vertriebsorientierten Technikern‘

Die Beschiftigten im Vertrieb der beteiligten Unternehmen im Projekt AnGeWalNt
haben unterschiedliche berufliche Ausbildungen und Hintergriinde. Die Frage, die
sich im Rahmen der Erhebung des Ist-Zustandes stellte, war, ob es eine bestimmte
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Konstellation aus beruflicher Historie, Fachhintergrund etc. bei den Beschiftigten gibt,
die sich besonders gut fiir die Vertriebsaufgaben eignet. Diese Frage konnte aufgrund
der vielfdltigen Hintergriinde und der nicht immer trennbaren Personlichkeitsmerk-
male der Beschiftigten so nicht beantwortet werden. Innerhalb der Diskussion konnte
allerdings herausgefiltert werden, dass es zwei Gruppen von Beschiftigten im Vertrieb
gibt, die jeweils einen unterschiedlichen Hintergrund haben. Einerseits sind dies Ver-
triebsmitarbeiter mit einer grundstidndig technischen Ausbildung, andererseits sind dies
Beschiftigte mit kaufménnischen Berufshintergriinden. Alle Beteiligten waren sich
einig, dass es nicht sinnvoll ist, hier die eine oder andere Gruppe (,,Techniker* oder
,Kaufleute®) als besonders geeignet herauszustellen, sondern dass jede Berufsgruppe,
in Kombination mit der jeweiligen Personlichkeitsstruktur der einzelnen Beschiftigten
und insbesondere in Abhingigkeit der jeweiligen Aufgabe, zu sehen ist. Einig waren
sich die beteiligten Entscheider aus den Unternehmen dahin gehend, dass fiir einen
Vertrieb tendenziell erkldrungsbediirftigerer und komplexerer Produkte und Dienst-
leistungen noch konzeptionelle Vorarbeiten (besonders im Hinblick auf Anforderungen,
Kompetenzen etc.) in den Unternehmen geleistet werden miissen, um die Frage nach
relevanten Berufshintergriinden besser bewerten zu konnen.

3.3  Neue Anforderungen ermitteln
3.3.1 Referenzmodell entwerfen

Nutzung von Szenarien

Szenarien sind fiir Unternehmen nachvollziehbare und schliissige Bilder einer mog-
lichen 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 vielfiltig gestalten und auslegen [16]. Allgemein bekannt sind z. B.
Szenarien, die in eine besonders positive, eine kaum verdnderte oder besonders negative
Entwicklung skizzieren. Im Projekt AnGeWaNt wurden Szenarien eingesetzt, um einen
betrieblichen Anwendungsfall in unterschiedlichen digitalen Ausbaustufen parallel zur
Geschiftsmodellentwicklung moglichst detailliert abbilden zu konnen. Es handelt sich
dabei um das Beispiel ,,Glascontainer welches, ausgehend von einem nachvollziehbar
beschriebenen Bedarf bei der Altglasentsorgung in bundesdeutschen Kommunen dem
Pilotunternehmen KINSHOFER vor Augen fiihrt, welche Potenziale zur Hybridisierung
existieren. Ergénzend hierzu wird entlang der Szenarien die Frage thematisiert, welche
Verinderungen im Unternehmen notwendig sind, um hybride Geschiftsmodelle zu
realisieren.

Dabei geht es in der Regel nicht darum, die jeweiligen Entwicklungen bis ins
kleinste Detail zu erheben, sondern aus den getitigten Annahmen zunichst deutlichere
Blickrichtungen fiir absehbare Tendenzen und Trends zu gewinnen. Anschlieend
sollen Handlungsoptionen fiir das eigene Unternehmen abgeleitet werden, um mit ent-
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sprechenden konkretisierten Maflnahmen auf Anforderungen reagieren zu kénnen. Auch
auf der betrieblichen Anwendungsebene kdnnen Szenarien eine praxisnahe und vor allen
Dingen praktikable Unterstiitzung zur Ausarbeitung einer eigenen strategischen Voraus-
schau sein [17].

Anforderungen an das Beispiel

Um sich nicht in einer theoretischen ,,wenn und aber* Diskussion zu verlieren, ver-
stindigten sich das ifaa und die Kinshofer GmbH darauf, die notwendigen Ver-
dnderungen von Organisations- und Arbeitsstrukturen an einem konkreten Beispiel
abzubilden. Die Firma Kinshofer mit den Standorten Waakirchen und Holzkirchen
in Bayern, ist ein mittelstindisches Unternehmen, das sich auf die Herstellung von
hydraulischen und pneumatischen Systemen spezialisiert hat. Es vertreibt weltweit
Anbaugerite fiir Baumaschinen wie Bagger, Baggerlader, Kompaktlader, Ladekrane
und Stapler. Bei der Betrachtung tendenzieller Verdnderungen in der Organisations- und
Arbeitsstruktur war es fiir das ifaa und die Kinshofer GmbH von besonderer Bedeutung,
dass das zu findende Beispiel einen belastbaren Ausgangsstatus aufweist, der

a) in der Praxis aktuell Anwendung findet (also kein fiktives Beispiel ist) und

b) gleichzeitig Defizite bzw. Potenziale zur Verbesserung aufweist, die tendenziell durch
den Einsatz vermehrter Digitalisierung und Veridnderung der Geschiftsmodellstruktur
ausgeglichen bzw. genutzt werden kénnen.

Dass auch der Wigetechnik in diesem Zusammenhang grofles Potenzial zugesprochen
wird, war im Hinblick auf die Unternehmenspartner im Projekt AnGeWaNt von
besonderer Bedeutung [26]. Anspruch ist es ferner, die jeweiligen Produkte und
Kompetenzen der Projektpartner in die unterschiedlichen Stufen des Beispiels zu
integrieren. Dariiber hinaus war es ein wesentliches Kriterium, nicht nur die privat-
wirtschaftliche Betrachtungsweise hier im Rahmen der Geschiftsmodelle abbilden
zu konnen, sondern ebenfalls hoheitliche Aufgaben und Fragestellungen (im Projekt
abgebildet durch die PTB, die Physikalisch-technische Bundesanstalt) hier mitzudenken
und exemplarisch mit zubetrachten. Nach intensiver Suche und einigen ,,Probeldufen‘
einigten sich die Beteiligten auf das Beispiel der Glascontainerentleerung (im weiteren
Textverlauf ,,Containerbeispiel* genannt), das durch die folgenden Merkmale gekenn-
zeichnet ist [9]:

Ausgangslage und Status Quo — Beispiele in Karlsruhe und Stuttgart
Zu wenig, zu voll, zu laut — seit einem Monat gibt es Probleme mit dem Altglas in Karls-
ruhe. Nach einem Wechsel der Abholfirma lduft es mit den neuen Containern iiberhaupt
nicht rund. Mittlerweile hat sich die Stadt eingeschaltet — allein bei ihr landeten bislang
iiber 250 Beschwerden [12]

Die Altglassammlung und -verwertung in der Stadt Karlsruhe wurde zum Jahres-
wechsel 2018 neu ausgeschrieben. Den Zuschlag erhielt ein Entsorger aus Wiesbaden,
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der bislang nicht fiir die Sammlung und Verwertung in Karlsruhe zustidndig war. Der
ehemalige Entsorger ist nun nicht mehr fiir das Karlsruher Gebiet zustindig. Eine
Ubernahme der Container konnte zwischen dem alten und dem neuen Entsorger nicht
realisiert werden, daher hatte dies zur Folge, dass neue Container aufgestellt werden
mussten. Das fiihrte gerade zum Jahreswechsel zu erheblichen Problemen, denn einer-
seits standen an den bisherigen Stellen der Glascontainer entweder keine oder eine
wesentlich groBere Anzahl von Behiltern zur Verfiigung, der reibungslose Ubergang
hatte also nicht funktioniert. Grund dafiir ist, dass die Behilterstandorte in der Regel
nur den Altglasentsorgern bekannt sind und nicht der Kommune. Deutlich anders und
servicefreundlicher organisiert und dokumentiert sind die Behélterstandorte beispiels-
weise in der Stadt Marburg. Dort konnen Biirgerinnen und Biirger die Standorte der
Glascontainer im Stadtgebiet bequem auf einer Navigationslandkarte mit entsprechender
postalischer Adresse einsehen, um den nichstgelegenen Behilterstandort zu finden
(https://www.marburg.de/portal/seiten/altglascontainerstandorte-900001283-23001.
html). Neben der Betrachtung der Behilterstandorte sind bei der ,klassischen® Glas-
containerleerung noch zwei weitere Parameter von Bedeutung, ndmlich die Abfuhr
(Route und Zeitpunkte), sowie der Fiillstand der Container. Aktuell ist davon auszu-
gehen, dass auf Basis des Erfahrungswissens des Entsorgers (ggf. berechnet durch Ein-
wohnerzahlen im Einzugsgebiet) hier addquate Entsorgungsrouten geplant werden, die
allerdings ,,fest” sind, d. h. es wird nach einem Zeit- und Fahrplanplan entsorgt und nicht
auf Basis von Bedarf und Fiillstinden. Abb. 3.6 stellt den Status Quo der Glascontainer-
entleerung mit den Parametern Standort, Erfahrungswissen und Abfuhr schematisch dar.
Es ist deutlich ersichtlich und in der Grafik zusitzlich durch die blauen Kreuze
hervorgehoben, dass digitale Unterstiitzungsmoglichkeiten und Features (Sensoren,
Umrechnungssoftware, Informations- und Bedienoberflichen, ein Connectportal oder

Umrechnungssoftware Informations- und Bedienoberflache
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Abb. 3.6 Standardvorgehen bei der Glascontainerentleerung. (Eigene Darstellung)
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Moglichkeiten der Navigation oder des Routings) keine Elemente eines Standardvor-
gehens bei der Glascontainerentleerung sind.

Bisherige Ansiitze zur Weiterentwicklung

Neben dem in Abb. 3.6 beschriebenen aktuell hidufig vorzufindenden Zustand der Glas-
containerentleerung, gibt es bundesweit Pilotanwendungen, Projekte und Angebote, die
deutliche Hinweise auf mogliche weitere Entwicklungen geben; diese Entwicklungen
sind in Teilen schon beschrieben. In der Stadt Bonn sind unter dem Titel ,,Wenn der
Glascontainer voll meldet® im Rahmen des Projektes ,,Smart City* smarte Sammel-
container-Fiillstandsanzeiger im FEinsatz, die einen ersten Schritt zu einer bedarfs-
gerechten Leerung ermoglichen sollen:

Der Fiillstandsanzeiger ist tiber die sogenannte ,,NarrowBand-IoT* Technologie ver-
netzt und ldsst sich iibers Internet und per App abfragen und iiberwachen. Dieses — auf
Deutsch — ,,Schmalband-Interne-der-Dinge-Protokoll“ nutzt das vorhandene Mobilfunk-
netz, in Bonn konkret den 900-Megahertzbereich, ist aber speziell auf grofie Reichweiten
selbst bei schwierigen Empfangsbedingungen, etwa in Kellern oder Kandlen, und auf
geringen Stromverbrauch hin optimiert [4].

Auch die Abfallwirtschaftsbetriebe der Stadt Stuttgart begriilen eine Ausstattung der
Glascontainer mit Sensoren im Stadtgebiet [23]. Hier erhofft sich die Firma Remondis
als Entsorger vom Einsatz der Sensoren eine ,,punktgenaue und bedarfsgerechte* Abfahr-
routine. Mit den Daten, die die Sensoren liefern, ist es moglich, die Tourenplanung
deutlich zu optimieren. Stuttgart ist damit nach Aussage des Entsorgers ein Leuchtturm-
projekt, da das Unternehmen darauf verweist, dass eine umfassende Umstellung auf eine
digitale Erfassungstechnik wie sie in Stuttgart geplant und angelaufen ist, bundesweit
bislang einzigartig sei. Auch andere Kommunen experimentieren bereits schon ldnger
mit neuen Ansitzen [27], die jeweiligen Techniken zum digitalen Ausbau werden bereits
schon angeboten [21] und im Rahmen des ,,Internet der Dinge* diskutiert [22].

In Abb. 3.7 sind die verschiedenen Aspekte einer bedarfsgerechteren Glascontainer-
entleerung dargestellt. Es handelt sich hierbei um die beschriebenen Parameter Fiillstand,
Containerstandort und bedarfsgerechte Leerung bei vollen Behéltern.

Moglichkeiten der Erweiterung bestehender Modelle im Kontext des Projektes
AnGeWaNt

Im Forschungsprojekt AnGeWaNt ist es jedoch (im Gegensatz zu den zuvor beschriebenen
Zustanden) das Anliegen, deutlich tiber bisher realisierte Anwendungen hinaus zu denken.
Dabei sollen die Moglichkeiten, die die Digitalisierung bietet, unter den Vorzeichen der
jeweiligen Unternehmensprodukte und entwickelten Geschiftsmodelle genutzt werden.
Daher werden im Folgenden nun mehrere Szenarien (Ausbaustufen des Beispiels ,,Glas-
container”) beschrieben, die in unterschiedlicher Abstufung Digitalisierungsaspekte
und firmenspezifische Produkte innerhalb des Beispiels ,,Glascontainer” miteinander
kombinieren.
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Abb. 3.7 Bekannte und dokumentierte Pilotanwendungen zur digitalisierten Glascontainerent-
leerung. (Eigene Darstellung)
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Abb. 3.8 Denkbare, erweiterte Pilotanwendungen. (Eigene Darstellung)

Ausgehend von der Uberlegung, dass eine bedarfsgerechte Containerentleerung mit
Standortkenntnis ein optimales Routing (d. h. eine moglichst effiziente Fahrstrecke)
ermoglicht, stellt sich die Frage, welche Faktoren dieses Modell einschrinken oder
ggf. optimieren konnen. In Abb. 3.8 ist hier exemplarisch dargestellt, dass sich das
bestehende Modell im Pilotbereich Abb. 3.7 dadurch noch optimieren ldsst, dass zusitz-
lich die Transportkapazitét des jeweiligen Fahrzeugs (die bislang keine Beriicksichtigung
fand) mit beachtet wird. Wir riicken hier also etwas von der ausschlieBlichen Priamisse
,volle Container* ab und kombinieren den Faktor nun mit der moglichen Restkapazi-
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Abb. 3.9 Kombination aus Fiillstand, Menge, Gewicht (Variante a) und Routing nach Kapazitiit.
(Eigene Darstellung)

tit des Abfuhrfahrzeugs. Ziel ist es demnach, am Ende der Route moglichst viele volle
Container entleert, aber gleichzeitig auch einen optimal (vollen) Fiillstand des Abfuhr-
fahrzeugs erreicht, zu haben. Es ist wichtig darauf hinzuweisen, dass die ,,Kapazitits-
berechnung® des Abfuhrfahrzeugs hier — da in analoger Form vorgenommen — relativ
grobe Werte liefert und stindig durch den Fahrer/Bediener und sein Erfahrungswissen
auf Korrektheit iiberpriift werden muss. Um diese groben Werte, gekoppelt mit dem
Erfahrungswissen der Bediener wesentlich genauer zu erhalten und somit wesentlich
effizientere und effektivere Ergebnisse zu erzielen, bieten sich zwei weitere Szenarien an
Abb. 3.9 und 3.10.

In der ersten Variante Abb. 3.9 geht es um die Kombination aus Fiillstand (und Ort)
des Containers, Menge und Gewicht des abzutransportierenden Materials, sowie der
Routenberechnung nach Kapazitit des Abfuhrfahrzeugs.

Besonders interessant im Hinblick auf die Nutzung von Digitalisierungspotenzialen
ist hier die Vorstellung, die jeweiligen Fiillstinde der Container in Echtzeit auch in
der Gewichtseinheit zur Verfiigung zu haben, um je nach Anforderung (Volumen oder
Gewicht) die optimale Ausnutzung der Ladekapazitit der abfahrenden LKW auszu-
nutzen.

In der zweiten Variante Abb. 3.10 spielen die Produkte der beiden betrieblichen
Projektpartner Kinshofer GmbH und PFREUNDT GmbH eine besondere Rolle. Die
Fa. Kinshofer liefert in diesem Szenario ein Container-Entleergerit, welches mit einer
Kranwaage der Fa. PFEREUNDT gekoppelt ist.

Die PFREUNDT GmbH aus Siidlohn im Westmiinsterland plant, entwickelt und
vertreibt mobile und stationdre Wiegesysteme einschlieBlich Software und Daten-
tibertragungssysteme fiir die weltweiten Mirkte der Gewinnungs- Entsorgungs- und
Recyclingindustrie.
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Abb. 3.10 Kombination aus Fiillstand, Menge, Gewicht (Variante b), Routing nach Kapazitiit.
(Eigene Darstellung)

In dieser Konstellation besteht die Moglichkeit eine direkte Gewichtsmessung
bei der Containerleerung durchzufiihren und hier keine Umrechnungen mehr auf
Basis des Volumens vornehmen zu miissen. Eine wesentlich genauere Erfassung der
Gewichte ist somit moglich. Dieses Modell kann als Ausgangspunkt fiir viele andere
Betrachtungsweisen gewihlt werden, in denen eine genauere Gewichtsermittlung (natiir-
lich auch jenseits der Entsorgung) relevant ist. Insbesondere bietet es sich hier mittels
Abstraktion und Analogiebildung an, weitere Anwendungsfille zu ,konstruieren oder
zu generieren, in denen bislang ein Transport und das Wiegen von Waren und Giitern
in mobilen Anwendungen relativ ungenau im Rahmen einer Volumen/Gewichts-
umrechnung erfolgte, eine genauere Gewichtsermittlung aber fiir mogliche Parameter
wie Abrechnung (Preis), Sicherheit oder Effizienz in der Logistik eine grofie Rolle
spielen konnte (Straenbau, Entsorgung loser Materialien jenseits von Containern etc.).

Wenn wir davon ausgehen, dass erstens eine gewichtsgenaue Entsorgung (dargestellt
am Beispiel Glasentleerung von Containern) prinzipiell moglich ist und dass es die
beschrieben Potenziale fiir weitere Anwendungen gibt, die diesem Szenario folgen und
dass wir uns zweitens Anwendungen anschauen, die prinzipiell vergleichbare Abldufe
abbilden, stellt sich nicht nur die Frage der Genauigkeit der Messung (eine Frage an die
technischen Partner im Projekt, die wir als gelost betrachten kénnen), sondern die Frage
der Verldsslichkeit der dortigen Werte. So ist es beispielsweise bei der Lieferung von
Fliissiggas an Haushalte und landwirtschaftliche Betriebe so, dass ein Zihler die genaue
Liefermenge auf Basis eines geeichten Instrumentes ermittelt. Der Kunde erhilt einen
Beleg, auf dem die genaue Liefermenge dokumentiert ist, die wiederum als Grundlage
zur Rechnungsstellung des Lieferanten dient (beide Seiten, d. h. Lieferant und Kunde
verlassen sich auf einen geeichten Messprozess). Abb. 3.11 stellt die Kombination aus
Fiillstand, Menge, Gewicht und Routing nach Kapazitit, plus Eichung dar, d. h. in dem
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Abb. 3.11 Kombination aus Fiillstand, Menge, Gewicht und Routing nach Kapazitit, Eichung.
(Eigene Darstellung)
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Abb. 3.12 Kombination aus Fiillstand, Menge, Gewicht und Routing nach Kapazitit, Eichung
und Ausgabe in €-Aquivalent. (Eigene Darstellung)

dortigen Szenario haben wir ein Modell, welches die bisherigen Parameter durch eine
formal-hoheitliche Komponente erginzt und eine gute Basis fiir eine ,,Bepreisung* in
einem moglichen Geschiftsmodell liefert.

Wesentliche Elemente eines Geschiftsmodells betreffen das Erlosmodell, d. h. die
Frage wie im jeweiligen Vorhaben Umsatz generiert und Geld verdient werden soll.
Um diese Komponente in den Uberlegungen nicht auer Acht zu lassen, ist in Abb. 3.12
zusitzlich noch die Moglichkeit einer Umrechnung in ein €-Aquivalent vorgesehen. Das
bedeutet, dass auf Basis der erhobenen und gemessenen Werte (iiberpriift und gewéhr-
leistet durch den Eichprozess) automatisch ein Geldbetrag ausgewiesen werden kann, der
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entweder als Rechnung/Gutschrift eingesetzt wird oder zur Direktverrechnung geeignet
ist. Hier bedienen wir uns des einfachen Beispiels an einer deutschen Standardzapf-
sdule an der Tankstelle: Der Kunde tankt an der Siule, die mit einer geeichten Durch-
flussanzeige in Litern versehen ist, die gewiinschte Menge an Kraftstoff. Diese Menge
an Kraftstoff wird automatisch zum jeweils ausgewiesenen Tagespreis pro Liter in
eine Gesamtsumme umgerechnet, die dann entweder bar, per EC- oder Kreditkarte,
bei Firmen- oder Flottenkunden auch auf Rechnung, bezahlt wird. In unserem Beispiel
Abb. 3.12 wire es also moglich, so die notwendigen Parameter vorhanden, gemessen
und bekannt sind, am Ende des Prozesses einen Erloswert auszuweisen, der sich im
Detail auf die exakte Menge des abzurechnenden Materials bezieht.

Einordnung und Bewertung

Bei der Arbeit mit den Szenarien hat sich herausgestellt, dass das praxisnahe Reflektieren
anhand konkreter Anforderungen fiir eine Vorbereitung und Umsetzung der Geschiifts-
modelle sehr hilfreich fiir die spitere Umsetzung ist.

Eine konkrete Beispielfrage aus dem Projektkontext lautete dazu: Was muss bei uns
im Betrieb wie gedndert werden, damit mit wir die dargestellte digitale Ausbaustufe des
Geschiftsmodells erreichen oder erfiillen konnen?

Insbesondere stellte sich im Rahmen von AnGeWaNt heraus, dass auch Unter-
nehmensbereiche betroffen sind, die zundchst wenig relevant erschienen oder bislang
nicht im Fokus der Betrachtung standen (z. B. Angebotserstellung und Abrechnung
neuer Angebote wie z. B. ,,Pay per Use®) [15].

3.3.2 Angepasste Arbeits- und Organisationsstrukturen skizzieren

Nachdem im Rahmen der vorhergehenden Schritte sowohl viele Informationen im Hin-
blick auf den Ist-Zustand im Betrieb ermittelt worden sind Abschn. 3.2.3 als auch die
inhaltliche und strategische Ausrichtung mithilfe eines Referenzmodells oder unter-
schiedlicher Szenarien deutlich geworden ist Abschn. 3.3.1, geht es nun darum, die
ermittelten Aspekte im Hinblick auf die neuen Anforderungen, die sich aus dem
Referenzmodell und den Szenarien ergeben, zu bewerten und gegebenenfalls neue Ziele
zu definieren (Soll-Zustand). Dazu wird jede Aussage, die im Rahmen der Bestands-
aufnahme ermittelt und notiert wurde, dahingehend tiberpriift, ob die Aussage vor dem
Hintergrund der sich im Referenzmodell oder den Szenarien erwartbaren Veridnderungen,
noch Bestand hat oder haben sollte oder ob Anderungen herbeigefiihrt werden sollten.
Diese Anderungen sollten stichpunktartig moglichst genau beschrieben werden. Diese
Arbeitsschritte werden exemplarisch anhand des schon in der Bestandsaufnahme
erlduterten Fallbeispiels (Vertrieb) genauer beschrieben. Dazu wird jeder Aussage der
Bestandsaufnahme (Ist-Aussage) jeweils mindestens eine formulierte Soll-Aussage
zugewiesen. Diese Soll-Aussagen skizzieren die jeweiligen Zielzustinde, die aufgrund
der Umstellung auf ein neues Geschéftsmodell notwendig werden bzw. geworden sind.
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Der Vertrieb ist Ansprechpartner fiir alles (Standardware, Information, als auch
Beratung)

Um den zukiinftigen Anforderungen gerecht werden zu konnen, wird es als notwendig
erachtet, die bisherige Struktur der Ansprache von Kunden, als auch der Kunden-
betreuung, grundlegend neu zu strukturieren und zu organisieren. Dabei sollen ins-
besondere Standardprodukte, die weder eine Erkldrung oder Prisentation seitens des
Vertriebes erfordern, noch die Kaufentscheidung der bestehenden Kunden beeinflussen
(Produkt ist bekannt und der Kunde kennt die Bestellmenge), zunehmend nicht mehr
vom Vertrieb betreut werden. Zielstellung ist hier die Etablierung eines Webshops,
tiber den kundenspezifische Bestellungen abgewickelt werden konnen, sodass abseh-
bar Standardprodukte ohne das ,,Bindeglied” Vertrieb an den Kunden verduflert werden.
Die Beschiftigten im Vertrieb haben zukiinftig verstirkt die Aufgabe, beratungsintensive
Auftrage zu bearbeiten und Produkte, die zunehmend komplizierter und komplexer
werden (z. B. Datenpakete) im Dialog mit den Kunden zu verduBern. Dariiber hinaus
wird es Aufgabe des Vertriebs sein, sich verstirkt mit Problemlosungen beim Kunden zu
beschiftigen, die eben nicht mit Standardprodukten gelost werden konnen. Hier sind ins-
besondere Anpassungen von speziellen Applikationen, Produkten und Dienstleistungs-
paketen zu nennen. Einen wesentlichen Anteil der zukiinftigen Tétigkeit des Vertriebs
soll die Neukundenansprache ausmachen. Hier geht es insbesondere darum, die neuen
Angebote, die im Rahmen der Geschiftsmodellentwicklung entstanden sind bzw. noch
entstehen werden, nicht nur den Bestandskunden nahe zu bringen, sondern mit diesen
neuen hybriden Produkten und deren Mehrwerten auch Kunden ansprechen zu konnen,
die bislang eher Produkte von Mitbewerbern gekauft haben.

Soll-Aussage:

In der Zukunft ist der Vertrieb nicht mehr Ansprechpartner fiir Standardprodukte,
sondern primér verantwortlich fiir die Akquise von Neukunden und die Problemlosung
bei Bestandskunden.

Vertriebsauflendienstmitarbeiter betreuen personlichen Kundenstamm und/oder
regionale Bezirke

In Ergénzung zur Neustrukturierung der Kundenbetreuung und Kundenansprache
werden sich die Beschiftigten im Vertrieb zukiinftig mehr um wertschopfende Tétig-
keiten beim Kunden kiimmern (miissen). Kundenbesuche werden demnach zumindest
absehbar auch dahin gehend bewertet, wie sich das Verhéltnis von Input zu Output dar-
stellt. Dabei ist allen Beteiligten vollig klar, dass dieser Prozess nicht abrupt und auto-
matisch geschehen kann, sondern dass hier sowohl im Hinblick auf die Beschiftigten
als auch die Kunden strategisch vorgegangen werden muss. Wie sich die Details der
jeweiligen Kundenbetreuung dann darstellen, ist zunichst einmal offen. Es wird zum
aktuellen Zeitpunkt keine Moglichkeit (Zuschnitt nach Region oder Zuschnitt nach
Themen/Inhalt) ausgeschlossen. Wichtig ist allerdings, dass der Vertrieb flexibler auf
sich dndernde Anforderungen seitens der Kunden reagieren kann und somit immer die
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kompetentesten Ansprechpartner (MaB3gabe Problemldsung und nicht Mal3gabe fester
Ansprechpartner) zur Verfiigung stehen.

Soll-Aussage:

In der Zukunft wird es den ausschlieBlich festen Kundenstamm der einzelnen Ver-
triebsbeschiftigten nicht mehr geben. Der Zuschnitt der Zustidndigkeiten orientiert sich
zukiinftig in erster Linie an den vorhandenen Kompetenzen im Vertrieb zur Losung des
jeweiligen Kundenproblems.

Geplante Rundtouren und Standardbesuche sind bei Kunden durchgingig die
Regel

Die Reisetitigkeit der Beschiftigten im Vertrieb wird im Rahmen der Umsetzung
des neuen hybriden Geschiftsmodells gedndert werden miissen. Da immer weniger
standardisierte (hybride) Produkte angeboten werden (und die Standardprodukte, die
noch verbleiben, dann iiber den geplanten Webshop verkauft werden sollen), wird es die
bisherigen Standardbesuche bei Kunden und damit verbundene regelméfige Rundtouren
nicht mehr geben. Kundenbesuche werden dann stattfinden, wenn dies fiir notwendig
erachtet wird, um Umsétze zu generieren, Probleme beim Kunden zu identifizieren,
zu besprechen und Losungen vorzubereiten oder Neukundengewinnung zu betreiben.
Weiterhin unbenommen bleiben ggf. ausgewihlte Umsatztriger oder Pilotunternehmen
als Technologiefiihrer.

Soll-Aussage:
In der Zukunft flieBen Aufwand und Zeit in erster Linie in notwendige oder mit direktem
Umsatz verbundene Aktivititen.

Eine klassische Woche im Vertrieb hat folgende Struktur: Montag bis Donnerstag
unterwegs und Freitag Biirotag zu Hause (Papiere, Abrechnungen, Nachweise,
Bestellungen, Routenplanung Folgewochen)

Als eine wesentliche Vorrausetzung fiir die addquate Bedienung der anfallenden Kunden-
anfragen und -wiinsche hat sich die zeitlich flexible Reaktion des Vertriebs herausgestellt.
Dabei ist es wichtig auf der einen Seite die Kundenanfragen zu priorisieren und im
Rahmen eines noch zu erstellenden Kunden- und Serviceversprechens realistische Riick-
meldungen zu geben, auf der anderen Seite stellen sich die sich verdndernden Wiinsche
und Bedarfe der Beschiftigten im Vertrieb auch als Herausforderung dar. Das bedeutet,
dass die Kundenbedarfe im Rahmen des Serviceversprechens Prioritdt haben, dieses
Serviceversprechen aber auch nur im Rahmen der Moglichkeiten der Beschiftigten
im Vertrieb realisiert werden kann. Hier gilt es die individuellen Anforderungen der
Beschiftigten mit den betrieblichen Anforderungen abzugleichen, wenn der Vertrieb auf
Dauer mit Fachpersonal besetzt werden soll. Nur mit dieser sog. ,,doppelten Flexibilitat*
konnen komplexe Serviceversprechen auch auf Dauer eingelost werden.
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Soll-Aussage:

Die Arbeitszeitgestaltung der Beschiftigten im Vertrieb orientiert sich in der Zukunft an
den Bedarfen der Kunden. Dabei sind die personlichen Belange der Beschiftigten im
Vertrieb zu beriicksichtigen und mit den betrieblichen Anforderungen in Einklang zu
bringen. Die Erfiillung des betrieblichen Ablaufes hat jedoch immer Prioritit.

Die Entlohnung ist hiufig eine Kombination aus Fixum und Provision. Die Zeit-
einteilung ist weniger streng geregelt als in anderen Bereichen; i. d. R. wird kein
formaler Titigkeitsnachweis gefordert

Die Arbeit im Vertrieb, muss vor dem Hintergrund der neuen Entwicklungen und sich
aus dem Geschiftsmodell ergebenden Anforderungen im Hinblick auf die wesent-
lichen Faktoren Zeit und Geld, iiberpriift werden. Wie im vorherigen Abschnitt schon
angedeutet, ist davon auszugehen, dass von den Beschiftigten eine hohere Zeitflexibili-
tit erwartet wird, die erfahrungsgemill bei Zugestindnissen an die individuelle zeit-
liche Flexibilitdt der Beschiftigten auch erreicht werden kann. Beim Thema Lohn und
Gehalt haben sich die Entscheider dafiir ausgesprochen, die Bandbreite der Entlohnungs-
moglichkeiten und Benefits deutlich zu erhohen, um hier einerseits den aktuellen und
potenziellen Beschiftigten mit flexiblen und individuellen Angeboten einen Mehr-
wert zu bieten, andererseits die eigene Arbeitgeberattraktivitit in Abgrenzung zu
finanziell anders aufgestellten Gro3konzernen zu erhdhen und die Tétigkeit im Vertrieb
interessanter zu gestalten.

Soll-Aussage:

In der Zukunft werden die Entlohnungsmoglichkeiten erweitert, um eine Steigerung
der Attraktivitit der Unternehmen fiir die eigenen Beschiftigten und fiir potenzielle
Bewerber zu erreichen. Dariiber hinaus muss eine groere Transparenz der Tétigkeiten
im Vertrieb hergestellt werden.

Anreize zur Neukundenwerbung werden sehr unterschiedlich gesetzt (hingt an
den jeweiligen Beschiiftigten) und sind wenig formalisiert (keine direkte monetiire
Folge)

Um zu einer systematischen und erfolgreichen Neukundenwerbung im Rahmen der
Umsetzung der neuen Geschiftsmodelle zu kommen, sind nach Ansicht der beteiligten
Entscheider zwei Themen zu bearbeiten. Erstens ist es zwingend erforderlich, den
Beschiftigten im Vertrieb vor Augen zu fiihren, wie wichtig die Neukundengewinnung
fiir die jeweiligen Unternehmen ist und welche unterschiedlichen Strategien es gibt, dies
seitens des Vertriebs zu erkennen. Dabei ist insbesondere Wert darauf zu legen, die ver-
schiedenen Individuen im Vertrieb und deren beruflichen Hintergriinde sowie Person-
lichkeitsmerkmale zu beriicksichtigen. Zweitens, und dieser Punkt ist fiir eine spitere
reibungslose Ansprache von Neukunden elementar, gilt es, die bislang sehr divers aus-
gerichteten Anreizstrukturen fiir eine Neukundengewinnung strategisch auszurichten
und transparent zu kommunizieren. Analog zu den Bediirfnissen der Beschiftigten beim
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Thema Arbeitszeit sind hier Anreizstrukturen zu etablieren, die den Bediirfnissen der
Beschiiftigten und ihrer jeweiligen Lebenslage entsprechen.

Soll-Aussage:
Zukiinftig werden monetdre wie nicht monetdre Anreize im Vertrieb zur Neukunden-
gewinnung formalisiert.

Vorherrschend ist nach wie vor ein reiner Produktverkauf

In Ergiinzung zu den Aktivititen zur Neukundengewinnung, ist die Abkehr von einem
bislang fast ausschlieBlichen Produktverkauf mit dem Ziel eines verstirkten Paket- und
Dienstleistungsverkaufs erkldrtes Ziel der am Projekt AnGeWaNt beteiligten Unter-
nehmen. Die erarbeiteten Geschiftsmodelle bzw. die jeweiligen Erlosmodelle nehmen
dabei die verinderten Pramissen vorweg. Ein Grofiteil der Wertschopfung soll in Zukunft
iiber den Verkauf von datenbasierten Dienstleistungen erfolgen. Der ,klassische*
Produktverkauf wird allerdings nicht iiberfliissig, er wird lediglich nun mit einem sehr
geringen Anteil von Personalinput organisiert und mit der Nutzung von vorhandenen
technischen Moglichkeiten wie z. B. Webshops und Onlinebestellung kombiniert.

Soll-Aussage:
Zukiinftig wird es im Vertrieb eine verstirkte Orientierung zu Problemldsungen bei den
Kunden und zur ,,Kundenbegleitung* geben.

Verkniipfungen mit anderen Produktbereichen des Anbieters sind sehr personen-
abhéngig

Die am Projekt AnGeWaNt beteiligten Unternehmen zeichnen sich insbesondere
dadurch aus, dass sie ein breites Spektrum unterschiedlicher Produkte und Dienst-
leistungen bereits anbieten. Diese Angebote sind allerdings unterschiedlichen Bereichen
oder Abteilungen zugeordnet, die diese Produktsparten jeweils verantworten. Daher
gibt es hdufig nur geringe inhaltliche Verbindungen zwischen den Abteilungen, was zur
Folge hat, dass Losungen, die in einem Unternehmensbereich bereits erarbeitet worden
sind, weder automatisch noch zwangsldufig in anderen Bereichen bekannt sein miissen.
Hier wird nach Meinung der beteiligten Entscheider aus den Unternehmen wesentliches
Potenzial der Wertschopfung fiir den Vertrieb aktuell nicht genutzt. Mit Fokus auf die
neu erarbeiteten Geschiftsmodelle ist es Ziel, Strukturen zu schaffen, die einen besseren
Informationsaustausch zwischen den Abteilungen hinsichtlich moglicher Kunden-
l6sungen garantieren und in einem weiteren Schritt auch eine abteilungsiibergreifende
Realisierung von Kundenlosungen zu etablieren.

Soll-Aussage:
Der Aufbau von Cross Selling (Querverkauf) Strukturen in den Unternehmen ist zu
etablieren.
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Zusitzliche ,,Problemlosung‘ fiir den Kunden steht meist nicht im Fokus

Wie bereits mehrfach angesprochen, steht aktuell in den Unternehmen, die am Projekt
teilnehmen, der Produktverkauf an erster Stelle. Der Verkauf von Dienstleistungen
findet meist nur dann statt, wenn sie mit dem Produkt direkt verbunden sind Abb. 3.5.
Die erarbeiteten Geschiftsmodelle setzen neben der verstirkten Nutzung von Daten auch
auf einen intensiveren Kundendialog und die Begleitung der Kunden von der Problem-
beschreibung bis zur Losung. Das bedeutet demnach auch, dass sich in vielen Fillen das
bestehende Selbstverstindnis der Vertriebsbeschiftigten dndern muss. Es geht darum,
von einem kurzfristigen Verkauf eines standardisierten Produktes zu einer Begleitung
der Kunden zu kommen und die Kunden hinsichtlich der Problemldsungen zu unter-
stiitzen. Dabei werden absehbar die Problemldsungen beim Kunden immer weniger
standardisiert sein und je nach Anforderungen immer wieder neu erarbeitet werden
miissen.

Soll-Aussage:

Zukiinftig wird es im Vertrieb eine verstirkte Orientierung zu Problemlosungen bei den
Kunden und zur ,,Kundenbegleitung® geben (analog zum Punkt ,,Vorherrschend ist nach
wie vor ein reiner Produktverkauf*).

GroBe Unterschiede existieren in der Erfiilllung der Aufgaben zwischen
,,technischen Vertrieblern‘ und ,,vertriebsorientierten Technikern‘

Bei der Betrachtung der beruflichen Hintergriinde der Beschiftigten in den Vertriebs-
abteilungen der beteiligten Unternehmen konnen zwei grofle Gruppen unterschieden
werden. Auf der einen Seite ist es die Gruppe der Beschiftigten, die eine technische Aus-
bildung haben und die kaufminnischen Kompetenzen im Rahmen der Titigkeit praxis-
nah erworben haben oder es sind Beschiftigte mit kaufméinnischem Hintergrund, die
sich die technischen Fihigkeiten, Fertigkeiten und Wissen durch die Tétigkeit im Ver-
trieb angeeignet haben. Festgestellt wurde von den betrieblichen Experten, dass es grof3e
Unterschiede in der Arbeitsweise und in der Erfiillung der Aufgaben gibt, die primir
auf die beruflichen Hintergriinde zuriickzufiihren sind. Ohne die Vor- und Nachteile
der beruflichen Hintergriinde der Beschiftigten werten zu wollen, sehen die betrieb-
lichen Entscheider hier einen Handlungsbedarf, wenn es um die Umsetzung der neuen
Inhalte der Geschiftsmodelle geht. Der entscheidende Punkt, der sich hier im Rahmen
der Diskussionen ergab, besteht darin, dass die jeweiligen beruflichen Hintergriinde der
Beschiftigten im Vertrieb, vorhandenes Spezialwissen der Beschiftigten, unterschied-
liche Stile im Umgang mit Kunden sowie Personlichkeitsmerkmale nicht nivelliert
werden sollen, sondern dass es einen definierten Standard zum Thema Beratung geben
soll, der von allen Beschiftigten im Vertrieb erfiillt wird und iiber den hinaus alle
Beschiiftigten ihre personlichen Kompetenzen frei entfalten konnen. Die zukiinftigen
Angebote auf Basis der neuen Geschéftsmodelle bilden hier die inhaltliche Basis der zu
definierenden Anforderungen.
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Soll-Aussage:
In der Zukunft wird die Qualitdt der Beratung im Vertrieb bei allen Unterschieden und
gewiinschtem ,,Spezialistentum‘ einen noch zu definierenden Standard aufweisen.

3.4 Veranderungen bestimmen
3.4.1 Losungswege aufzeigen und Umsetzung vorbereiten

Mit der groben Skizzierung des Soll-Zustands in Form von formulierten Aussagen,
wird eine gute Basis fiir die Weiterarbeit an angepassten Strukturen im Rahmen ver-
dnderter (hybrider) Geschiftsmodelle gelegt. Fiir die betrieblichen Akteure bedeutet
dies eine Orientierung, die als ,,Kompass* fiir die weitere Ausgestaltung des Prozesses
genutzt werden kann. Ist die Richtung bekannt, so besteht die Moglichkeit, sich iiber
die moglichen Losungswege Gedanken zu machen. Um hierbei zu belastbaren Aus-
sagen zu kommen, die im ndchsten Schritt Abschn. 3.4.2 einer Bewertung unter-
zogen werden, bietet es sich an, eine Vielzahl moglicher Aspekte zusammenzutragen,
die das Unternechmen und die Akteure bei der Zielerreichung unterstiitzen bzw. die
bei der Realisierung der Zielerreichung notwendig und hilfreich sind (Fragestellung:
Welche Moglichkeiten gibt es, den Soll-Zustand zu erreichen?). Idealerweise werden
diese Fragestellungen in den Unternehmen mit betrieblichen Experten und ggf. unter
professioneller interner oder externer Moderation in Workshops bearbeitet.

Hinweis: In diesem Arbeitsschritt geht es um eine moglichst breite, aber nicht
beliebige Sammlung moglicher Schritte zur Umsetzung. Demnach sind alle Vorschlige,
die fiir die Zielerreichung denkbar sind, hilfreich. Eine Bewertung sollte an dieser Stelle
moglichst in den Hintergrund treten. Die Bewertung erfolgt als eigener Arbeitsschritt
Abschn. 3.4.2 nach der Zusammenstellung moglicher Losungswege.

Wir bedienen uns hier wieder des schon eingefiihrten Projektbeispiels aus dem Ver-
trieb und fiigen dem bereits formulierten Soll-Zustand nun notwendige und/oder mog-
liche Schritte zur Umsetzung hinzu:

Der Vertrieb ist Ansprechpartner fiir alles (Standardware, Information, als auch
Beratung)

Um die in der Soll-Aussage formulierte Zielstellung umzusetzen, haben sich die Ent-
scheider auf ein breites Spektrum von MaBinahmen geeinigt. Damit moglichst schnell
erste angestrebte Ziele erreicht werden, wird der Aufbau eines Webshops fiir Standard-
produkte festgelegt. Die technische Umsetzung des Shops (hier existieren bereits
standardisierte Angebote verschiedener Anbieter) wird dabei als weniger aufwendig
und zeitkritisch eingeschitzt, als die parallelen Arbeiten an Produktlisten, erkldrenden
Bildern, Verweisen, Ablagestrukturen fiir Materialien sowie weiteren Inhalten, mit denen
der Webshop bestiickt werden muss. Die Arbeiten dienen dazu, die Identifikation von
Standardprodukten fehlerfrei zu organisieren, die korrekte Zuordnung von relevanten
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Papieren (z. B. Datenblittern) zu gewihrleisten und durch visuelle Unterstiitzung bei der
Bestellung mogliche Fehlerquellen zu vermeiden.

Dariiber hinaus ist es fiir die beteiligten Unternehmen von grofer Wichtigkeit, heraus-
zufinden, mit welchen Bestandskunden zukiinftig welche Geschiftsbeziehungen im Hin-
blick auf Produkt- und Dienstleistungsangebote angestrebt werden sollen und welche
Angebote die Unternehmen welchen tendenziellen Neukunden in welchen Mirkten
anbieten wollen. Diese Fragen sollen im Rahmen einer umfassenden Wettbewerbs- und
Kundenstrukturanalyse beantwortet werden und somit in die strategische Umsetzung der
Geschiftsmodellerweiterung einflieBen.

Da sich mit der Umstellung von einem reinen Produktverkauf hin zu umfassenden
Problemlosungen auch die Rollen der bisherigen Beschiftigten im Vertrieb dndern
(werden), sind zwei Unterstiitzungskomponenten fiir die Beschiftigten im Ver-
trieb angedacht. Einerseits ist das der Aufbau eines internen Netzwerkes zum Thema
,Beratung“, welches die Erfahrungen der Kolleginnen und Kollegen im Umgang mit
den Kunden und der Vermittlung der Inhalte biindeln und parallel als Austauschplatt-
form dienen soll, andererseits werden Beschiftigtenschulungen zum Thema Beratung als
wesentlich fiir den zukiinftigen Verkaufserfolg erachtet. Dabei ist es in einem zweiten
Schritt denkbar, dass in das Netzwerk ,Beratung* auch externe Experten (ggf. von
Partnerfirmen oder Kooperationspartnern) mit aufgenommen werden, um eine moglichst
breite Problemlosungskompetenz aufzubauen.

VertriebsauBendienstmitarbeiter betreuen personlichen Kundenstamm und/oder
regionale Bezirke

Um die formulierte Zielstellung ,,In der Zukunft wird es den ausschlieflich festen
Kundenstamm der einzelnen Vertriebsbeschéftigten nicht mehr geben. Der Zuschnitt
der Zustdndigkeiten orientiert sich zukiinftig in erster Linie an den vorhandenen
Kompetenzen im Vertrieb zur Losung des jeweiligen Kundenproblems zu erreichen,
haben sich die Verantwortlichen in den teilnehmenden Unternehmen fiir ein mehr-
stufiges Vorgehen entschieden. In einem ersten Schritt sollen die bisherigen Kunden-
strukturen und Kundenzuschnitte aufgearbeitet und analysiert werden. Dabei kdnnen im
Hinblick auf den inhaltlichen Zuschnitt Ergebnisse aus der geplanten Wettbewerbs- und
Kundenstrukturanalyse genutzt werden, die schon im Abschnitt vorher angesprochen
wurde. Im Ergebnis wird eine Darstellung der aktuellen Zuordnung der Beschiftigten
im Vertrieb zu den jeweiligen Kunden erwartet, aus der sich dann auch die aktuellen
Griinde fiir die Zuordnung (rdumlich, inhaltlich) leicht ablesen lassen. In einem zweiten
Schritt werden die aufgefiihrten Kunden hinsichtlich der Betreuungsnotwendigkeiten
bewertet. Es geht in erster Linie darum herauszufinden, welche Kunden mit welchen
Zeitaufwinden von den Beschiftigten im Vertrieb betreut werden miissen und was die
Griinde fiir die unterschiedlichen Aufwiénde sind. Diese unterschiedlichen Griinde
sollen ferner einer Bewertung unterzogen werden, die es erlaubt, zumindest eine Unter-
scheidung in ,tendenziell gerechtfertigten Aufwand* und ,tendenziell nicht gerecht-
fertigten Aufwand* vorzunehmen. Auf Basis der ersten beiden Schritte erfolgt dann im
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dritten Schritt eine noch zu konkretisierende Priorisierung der Kunden (beispielsweise
Betreuungs- und Beratungsaufwand in Relation zum Umsatz) und eine Beschreibung
moglicher Potenziale der Kunden (z. B. unter Beachtung moglicher Angebote aus dem
neuen Geschiftsmodell). Der dritte Schritt bildet dann die Entscheidungsbasis fiir eine
Neuordnung méglicher Zustindigkeiten sowie einer moglichen Neustrukturierung von
inhaltlichen und/oder regionalen Zuschnitten.

Geplante Rundtouren und Standardbesuche sind bei Kunden durchgingig die
Regel

Nach Aussage von Unternehmensvertretern zeichnete sich die Arbeitsweise der
Beschiftigten im Vertrieb unter anderem dadurch aus, dass Kundenbesuche im Rahmen
von festen Touren oder auf Basis eines festgelegten Zeitintervalls (z. B. jeder dritte
Mittwoch im Monat am Vormittag) erfolgten. In der Zukunft sollen bei Kundenbesuchen
verstirkt die jeweiligen Besuchsnotwendigkeiten beachtet werden, d.h. Besuche, die
ausschlieBlich der Kundenpflege dienen, sollen deutlich reduziert werden. Dariiber hinaus
ist die Gesamtzahl der bisherigen Kundenbesuche im Hinblick auf deren Notwendigkeit
auf den Priifstand zu stellen und die Anzahl deutlich zu reduzieren, um die formulierte
Zielstellung, dass absehbar Aufwand und Zeit in notwendige Titigkeiten (z. B. Problem-
losung beim Kunden) und mit direktem Umsatz verbundene Aktivititen gebiindelt
werden, zu erreichen. Dabei ist den Beteiligten klar, dass hier aufgrund des heterogenen
Kundenspektrums keine pauschalen Entscheidungen getroffen werden konnen, sondern
jeder Kunde zunichst individuell im Hinblick auf die Anzahl und Intensitéit von Besuchen
eingeschitzt werden muss und dass fiir diese neue Ausrichtung ein Kommunikations-
konzept entworfen werden muss, welches die Beschéftigten im Vertrieb in die Lage ver-
setzt, die Neuerungen so beim Kunden anzubringen, dass sie akzeptiert werden.

Eine klassische Woche im Vertrieb hat folgende Struktur: Montag bis Donnerstag
unterwegs und Freitag Biirotag zu Hause (Papiere, Abrechnungen, Nachweise,
Bestellungen, Routenplanung Folgewochen)

Eine relativ stringente Arbeits- und Ablaufstruktur konnte ebenfalls bei der Analyse der
jeweiligen Arbeitswochen der Beschiftigten im Vertrieb festgestellt werden. Um das
formulierte Ziel (,,Die Arbeitszeitgestaltung der Beschiftigten im Vertrieb orientiert sich
in der Zukunft an den Bedarfen der Kunden. Dabei sind die personlichen Belange der
Beschiftigten im Vertrieb zu beriicksichtigen und mit den betrieblichen Anforderungen
in Einklang zu bringen. Die Erfiillung des betrieblichen Ablaufes hat jedoch immer
Prioritdt.”) zu erreichen, werden die nachfolgend beschriebenen Maflnahmen zur Vor-
bereitung der eigentlichen Umsetzung favorisiert. Bevor jedoch die eigentlichen inhalt-
lichen Aspekte zum Tragen kommen, ist es von groler Wichtigkeit zu iiberlegen und
zu entscheiden, wie die Beschiftigten im Vertrieb an das Thema herangefiihrt werden
bzw. wie die anstehenden Verdnderungen kommuniziert werden. Dabei ist vollkommen
unbestritten, dass bei einigen Beschéftigten der Eindruck erweckt werden konnte, dass
hier Arbeitszeiten ausgedehnt und die Kontrolle erhoht werden soll. Dem ist mit offener
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Kommunikation, sachlicher Darlegung des neuen Geschiftsmodells sowie transparenten
Entscheidungen zu begegnen, um deutlich zu machen, dass Veridnderungen hier not-
wendig sind und sich an den Notwendigkeiten des neuen Geschiftsmodells orientieren.
Ferner ist immer wieder deutlich zu machen, dass die Veridnderungen in einem Prozess
gemeinsam mit den Beschiftigten gestaltet werden.

Um die Anforderungen, die sich aus dem neuen Geschéftsmodell hinsichtlich der Ver-
figbarkeit des Vertriebs und der Arbeitszeiten der Beschéftigten im Vertriebs ergeben,
sinnvoll erheben und bewerten zu konnen, soll zunichst iiberpriift werden, in welchen
Fillen eine Ausdehnung der Verfiigbarkeitsnotwendigkeit zu erwarten ist. Insbesondere
sind hier die Kunden zu betrachten, die weniger im reinen Produktverkauf zu verorten
sind, sondern die Kunden, die jetzt und absehbar eine Kombination aus Produkt und
Dienstleistung verlangen. Zwei Fragen sind hier zu beantworten, erstens die Frage, ob
die generell zur Verfiigung stehenden Zeitkorridore der Beschiftigten im Vertrieb (z. B.
eine 40-h Woche mit flexiblem Beginn zwischen 7.30 Uhr und 9.00 Uhr) die zunehmend
veridnderten Anforderungen zukiinftig rein rechnerisch abdecken (konnen) und ob es
zweitens ausreicht, die bisherige Wochenstruktur im Hinblick auf die Anforderungen
der Kunden zu flexibilisieren und zu optimieren. Dabei sind auch Zeiten aufzufiihren, in
denen es eine eher geringe Nachfrage nach einer Betreuung durch die Beschéftigten des
Vertriebs gibt. Moglichkeiten mit unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen auf Flexibili-
tiatsnotwendigkeiten zu reagieren, zeigt grob Abb. 3.14. Wesentlich fiir eine breite
Akzeptanz der Verdnderungen bei den Beschiftigten im Vertrieb ist ein Abgleich der
betrieblichen Anforderungen mit den Arbeitszeitpriferenzen der Beschiftigten. Dabei ist
es erklirtes Ziel, die notwendigen Verdnderungen in einem betrieblichen Ausgestaltungs-
prozess mit den Wiinschen der Beschiftigten (an die eigene Arbeitszeit) in Einklang zu
bringen und einen weitestgehenden Konsens zu erzielen. Primire Primisse bleibt dabei
aber weiterhin die notwendige Erfiillung der betrieblichen Anforderungen.

Die Entlohnung ist hiufig eine Kombination aus Fixum und Provision. Die Zeit-
einteilung ist weniger streng geregelt als in anderen Bereichen; i. d. R. wird kein
formaler Titigkeitsnachweis gefordert
Um die formulierte Zielstellung auch im Themenfeld der Entlohnung zu erreichen,
sollen zunichst bestehende, generelle Anreiz- und Vergiitungssysteme bzw. deren
Komponenten auf die Anwendbarkeit in den Vertriebsabteilungen der Unternehmen hin
iberpriift werden. Parallel dazu ist es erforderlich, einerseits die Bedarfe und Interessen
der Beschiftigten in den Vertriebsabteilungen im Hinblick auf monetdre und nicht-
monetire Zusatzleistungen zu erheben und andererseits einen Uberblick dariiber zu
bekommen, welche Anreiz- und Vergiitungsofferten im Markt und bei Mitbewerbern zu
finden sind.

Die folgenden monetiren und nichtmonetdren Vergiitungsbestandteile finden sich
z. B. in der Metall- und Elektroindustrie [11]:
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e Flexibilitit hinsichtlich der Arbeitszeit,

e Marktgerechte, fixe Grundvergiitung,

e Karrieremoglichkeiten (z. B. Moglichkeiten des schnellen Aufstiegs durch Talent-
managementprogramme, Fach- und Fiihrungskarrieren etc.),

e Zusatzleistungen im Bereich der Weiterbildung,

e Arbeitgebermarke/Arbeitsgeberattraktivitit,

e Interessante Standorte des Unternehmens,

e Moderne, ergonomische Ausstattung des Arbeitsplatzes/der Arbeitsumgebung

e Zusatzleistungen im Bereich Gesundheit, Soziales, Vorsorge,

e Tarifbindung,

e Variable Leistungsvergiitung,

e Unternehmenserfolgsabhidngige Sonderleistungen (z. B. Erfolgsbeteiligungen).

Speziell im Bereich der Sozialleistungen erscheinen die Moglichkeiten fiir die
Beschiftigten im

Vertrieb noch nicht ausgeschopft. Folgende exemplarisch ausgewihlte Angebote sind
denkbar [11]: diese Zeile war in der Druckversion eingertickt

e Anlassbezogene Geschenke,

e Zuschiisse fiir Kantine/Spesenregelung,

e Kostenlose Getrinke oder Obst,

o FEinkaufsvergiinstigungen und Mitarbeiterrabatte,

e Private Nutzung von Kleidung (iiber PSA hinaus),

e Zuschiisse zur Pflege oder zur Versicherung,

e Ubernahme von Umzugskosten,

e Zuschiisse/Ubernahme von Kosten fiir Haushaltsdienstleistungen.

Kommen die betrieblichen Akteure zum Schluss, dass die Unternehmen unterschied-
liche monetire wie nichtmonetire Entlohnungsbestandteile anbieten wollen und kdnnen
und sind die Riickmeldungen seitens der Beschiftigten so, dass ein Interesse unterstellt
werden kann, kann die Neugestaltung der Vergiitungsbestandteile in die Umsetzungs-
phase gehen.

Anreize zur Neukundenwerbung werden sehr unterschiedlich gesetzt (hingt an
den jeweiligen Beschiiftigten) und sind wenig formalisiert (keine direkte monetiire
Folge)

Um die geplanten Zustinde auch bei den Anreizen zur Neukundenwerbung zu
realisieren, bietet es sich an, diesen Punkt mit dem vorangegangenen Punkt der Ent-
lohnung gemeinsam zu bearbeiten, da sich die Punkte sehr dhneln. Zunichst gilt es, eine
breite Aufstellung moglicher Anreize zur Neukundenwerbung in Theorie und Praxis vor-
zunehmen. Dazu konnen aktuelle Studien herangezogen werden, wie z. B. die aktuelle
Studie zu Anreiz- und Vergiitungssystemen in der Metall- und Elektroindustrie [11],
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sodass die Unternehmen hier moglichen Angebote zusammentragen kénnen. Im Hin-
blick auf die ,,Nachfrageseite*, ndmlich die Inhalte, die von Beschiftigten tendenziell als
interessant gewertet werden, erscheint eine Abfrage von moglichen Angeboten bzw. eine
Bewertung denkbarer Anreize als besonders erfolgsversprechend, um die Priferenzen
der Beschiftigten zu ermitteln. Sind sowohl die moglichen Angebote der Unternehmen
als auch Wiinsche der Beschiftigten bekannt, kann die Auswahl der geeigneten Anreiz-
instrumente erfolgen. Sinnvollerweise erfolgt die Umsetzung in Abstimmung und/oder
gemeinsam mit der Einfiihrung von monetéren und nichtmonetiren Gehaltsbestandteilen.

Vorherrschend ist nach wie vor ein reiner Produktverkauf/eine zusiitzliche
,,Problemlosung* fiir den Kunden steht meist nicht im Fokus

Die in der Bestandsaufnahme Abschn. 3.2.3 gewonnene Erkenntnis, dass es im Vertrieb
nach wie vor fast ausschlieBlich um den reinen Verkauf von Produkten und weniger
bis gar nicht um eine Problemlosung beim Kunden geht, gepaart mit der Feststellung,
dass eine zusitzliche Problemldsung (die ggf. vom Kunden so weder direkt artikuliert
noch aktuell erwartet wird) im Fokus der Betrachtung der Beschiftigten im Vertrieb
ist, werden aufgrund der Themennihe hier zusammen behandelt. Um die formulierten
Ziele zu erreichen, sind zwei Handlungsstrange maf3geblich: Der eine Handlungsstrang
adressiert die komplette Unternehmensbelegschaft und nicht nur die Beschiftigten
im Vertrieb. Hier geht es darum, die Digitalisierungsbestrebungen im Unternehmen,
die damit verbundenen zukiinftigen Geschiftsmodelle, sowie insbesondere die daraus
resultierenden Anderungsnotwendigkeiten in den verschiedenen betrieblichen Bereichen
allen Beschiftigten nahe zu bringen. Neben den wesentlichen Informationen miissen
unbedingt aufkommende Sorgen um den eigenen Arbeitsplatz bei den Beschiftigten
sowie notwendige Qualifizierungsbedarfe- und notwendigkeiten thematisiert werden.
Der andere Handlungsstrang bezieht sich auf ein Biindel individueller Maflnahmen fiir
die einzelnen Beschiftigten. Hier muss im Hinblick auf die Erreichung der angestrebten
Ziele genau geschaut werden, welche Person inhaltlich geschult werden muss, wo es
Bedarfe in der Personalentwicklung gibt, um sowohl Dienstleistungen erkldren, anbieten
und verkaufen zu konnen, als auch Kundenbedarfe zu erkennen und mit addquaten
Angeboten darauf reagieren zu konnen. Bewusst ist den beteiligten Entscheidern, dass
diese unterschiedlichen Anforderungen von den Beschiftigten einerseits nicht im
gleichen Umfang und andererseits mit derselben Geschwindigkeit erlernt und umgesetzt
werden konnen. Daher sind Evaluationsworkshops sowie Einzelgespriche mit den
betroffenen Beschiftigten auf den Prozess der Geschéftsmodellimplementierung und
-umsetzung anzupassen und abzustimmen.

Verkniipfungen mit anderen Produktbereichen des Anbieters sind sehr personen-
abhéngig

Ob und in welcher Grolenordnung Produkte von Beschiftigten des Vertriebs angeboten
werden, die liber das jeweilige Angebotsspektrum der Vertriebsbeschiftigten hinaus-
gehen, ist sehr personenabhingig, so das Ergebnis der Bestandsaufnahme. Um hier die
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moglichen Potenziale zu nutzen, sollte nach Ansicht der beteiligten betrieblichen Ent-
scheider zundchst eine Sammlung und Analyse der vorhandenen und perspektivisch
anzubietenden Dienstleistungen und Zusatzprodukte (After Sales, Schulungen,
Wartungsprodukte, Hotline etc.) erfolgen. Hier bieten die zusammengetragenen produkt-
begleitenden Dienstleistungen Abb. 3.5 eine gute Basis, um nun ein breiteres Spektrum
kreativ zu erarbeiten bzw. das vorhandene Angebot zu optimieren oder auszubauen. In
diese Erarbeitung sollten dann auch mogliche Angebote von externen Partnern mit auf-
genommen werden, die das Produkt- und Dienstleistungsportfolio erweitern konnen.
Nach der Phase der Zusammenstellung favorisieren die am Projekt beteiligten Akteure
die Zusammenstellung von anschaulichen ,,Beispielsets®, d. h. von neuen Produkt- und
Dienstleistungskombinationen. Parallel zur inhaltlichen Arbeit an neuen Angebots-
varianten ist es erforderlich, dass sich die Unternehmen iiber die neuen Moglichkeiten
und Notwendigkeiten von Bepreisungen und Bezahlmodellen klar werden. Die Arbeit
an den Inhalten und an den Preismodellen muss abgestimmt und ergénzend erfolgen,
sodass die Marktgédngigkeit der neuen Angebote bei und mit Pilotkunden gepriift werden
kann. Die einseitige Uberpriifung, entweder ein neues inhaltliches Angebot oder ein
neues Preismodell, wird hier nicht als zielfithrend angesehen. Haben die Unternehmen
ausreichend Erfahrungen mit den neuen Angeboten gesammelt und geniigend Riick-
meldungen seitens der Kunden erhalten, sowie ggf. Anpassungen an den Neuerungen
vorgenommen, steht einem unternehmensweiten Roll-Out nichts mehr im Wege.

GroBie Unterschiede existieren in der Erfiillung der Aufgaben zwischen
,,technischen Vertrieblern‘ und ,,vertriebsorientierten Technikern‘

Im Rahmen der Bestandsaufnahme wurde festgestellt, dass neben der individuellen
Heterogenitit, die in einer Belegschaft oder Abteilung zu finden ist, im Vertrieb grob
unterschieden werden kann zwischen den Beschiftigten mit grundstindig technischer
Ausbildung und erlernten Zusatzqualifikationen (formal und nicht-formal) im Bereich
der kaufminnischen Féhigkeiten und Beschéftigten mit grundstindig kaufminnischer
Ausbildung und erworbenen Zusatzkenntnissen im technischen Bereich. Da es nicht
immer moglich ist, die jeweiligen Beschiftigten nur nach den besonderen Fihigkeiten
und Fertigkeiten einzusetzen und die Anforderungen der neuen Geschiftsmodelle ver-
mehrt das Thema Beratung adressieren, soll hier die Definition und Einfiihrung eines
Beratungsstandards fiir Beschiftigte (zunidchst im Vertrieb) eine durchgingig gleiche
Qualitdt beim Kunden gewihrleisten, unabhingig der jeweiligen beruflichen Hinter-
griinde der Beschiftigten. Erreicht werden soll dieser Zustand (sobald der Beratungs-
standard in den Unternehmen definiert ist), durch eine Selbst- und Fremdeinschitzung
der Beschiftigten und der Fiihrungskrifte hinsichtlich der aus dem Beratungs-
standard abzuleitenden Anforderungen, sowie individuelle Qualifizierungs- und
Einarbeitiingspline fiir die Beschiftigten. Unbestritten ist dabei, dass es weiterhin fiir
besondere Themen und Spezialanwendungen, ausgewihlte Experten im Unternehmen
geben muss. Diese Themen miissen unternehmensintern identifiziert werden.
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3.4.2 Bewertung moglicher Losungswege

Nachdem die Zusammenstellung moglicher Losungswege (MalBnahmen, die die
Erreichung der Soll-Aussagen gewihrleisten) erfolgt ist, miissen die einzelnen Aspekte
bewertet werden. Die Art und Weise der Bewertung spielt methodisch eine unter-
geordnete Rolle. Wichtig ist, dass fiir jeden Soll-Zustand ein in sich schliissiger
Losungsweg gefunden wird. Hier bietet es sich an, die unterschiedlichen betrieblichen
Expertinnen und Experten jeweils in den Bewertungsprozess mit einzubeziehen. Eine
Moglichkeit stellt die Bewertung von Vorschlidgen mittels eines Bewertungsrasters dar.

Die folgende Abb. 3.13 stellt exemplarisch eine solche Auswahl dar:

Bei der Bearbeitung der Losungswege ist aber auch aufgefallen, dass die unterschied-
lichen Aspekte und Themen unterschiedliche Anspriiche an die Losungswege und die
Bewertung stellen. Wihrend die Losungsansitze bzw. der Losungsweg zum Thema ,,Ver
triebsaulendienstmitarbeiter betreuen personlichen Kundenstamm und/oder regionale
Bezirke* schon relativ konkret beschrieben wurde und hier eher die Detail- und konkrete
Umsetzungsplanung in die Wege zu leiten ist, sind andere Themen wie zukiinftige
Arbeitszeitsysteme im Themenfeld ,,Eine klassische Woche im Vertrieb hat folgende
Struktur: Montag bis Donnerstag unterwegs und Freitag Biirotag zu Hause (Papiere,
Abrechnungen, Nachweise, Bestellungen, Routenplanung Folgewochen)” noch weit-
gehend wenig detailliert.

Gewichtung von Lisungsvorschligen fiir die Verbesserung der Kundenzufriedenheit

Service- Zusitzliche Investitions- Realisierungs- Arbeits-

verbesserung Personalkosten volumen zeitraum erleichterung Summe
Gewichtung x3 x2 x2 ®1 x1
Neues Personal
einstellen 24 2 4 2 8 40
Mitarbeiter
schulen 21 20 4 5 5 55
Preise
senken 0 20 2 9 0 Nn

An dem Beispiel kann man sehen, dass dem Bewertungskriterium sServiceverbesserungs mit dem Gewichtungsfaktor 3 die hichste Prioritit
cingeraumt wurde. Bei Berlicksichtigung aller Kriterien ergibt sich, dass dic Schulung der Mitarbeiter er vielversprechendste Vorschlag ist.
Wenn cin Bewertungsraster mit entsprechenden Kriterien und Gewichtungen erarbeitet wurde, kann dies immer wieder und auch sehr effizient
zur Bewertung von Lisungen herangezogen werden. Diese Bewertung sollte gemeinsam mit der Arbeitsgruppe vorgenommen werden.

Abb. 3.13 Bewertung von Losungsvorschlidgen. (Eigene Darstellung nach [19])
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3.5 Umsetzung einleiten
3.5.1 Diskussion geeigneter MaBnahmen

Die inhaltliche Diskussion geeigneter MaBBnahmen kann, muss aber nicht immer zum
Tragen kommen. Sind die Losungsvorschldge selbsterkldrend und bieten diese keinen
Spielraum fiir weitere Konkretisierungen, kann in der Regel auf eine intensive Dis-
kussion verzichtet werden. Dann geht es nur noch darum, die Maflnahmen auszuwihlen
und in eine To-do-Liste zu iiberfithren. Sind die Losungsvorschlige wenig konkret,
sollten Inhalt und Ausgestaltung konkreter diskutiert werden. Besonders weitreichende
Themen, die auch tariflich relevant sind, beispielsweise das Thema Arbeitszeit, sollten in
einem thematisch groferen Rahmen besprochen und analysiert werden, bevor Schwer-
punkte gesetzt und Mafnahmen festgelegt werden. Dabei ist anhand des folgenden
Beispiels Abb. 3.14 die Frage diskutiert worden, inwiefern sich die Dispositionsmoglich-
keiten der Betriebe und der Beschiftigten bei zunehmend flexiblen Arbeitszeitmodellen
darstellen.

3.5.2 Uberfiihrung der Auswahl in einen MaBnahmenkatalog

Es bleibt schlieflich noch die Aufgabe, festzulegen, welche Aktivititen, in welcher
Reihenfolge, von wem, bis wann und mit welchen Zielen ausgefiihrt werden sollen. So
haben die betrieblichen Akteure die Moglichkeit, konkrete Gestaltungs- und Handlungs-
optionen im eigenen Unternehmen systematisch umzusetzen und die Umsetzung laufend
zu controllen (Abb. 3.15).

Schicht- Wahl- Funktions- Vertrauens-
arbeit arbeitszeit zeit arbeitszeit
s ts- und
Jahres- Gleit- el
peey Zeit zeitflexibles
HEFEIEEE & Arbeiten
Dispositionsmaglichkeiten Dispositionsmaglichkeiten
des Betriebs des Beschaftigten

Abb. 3.14 Arbeitszeitmodelle fiir eine gesteigerte Flexibilitit. (Eigene Darstellung)
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Nr. Bewertetes Kriterium (Frage) Was? (MaBinahme) Ziel? {erwinschtes Ergebnis) Wer? Bis wann?

Abb. 3.15 Exemplarische Darstellung eines Maflnahmenplans (Raster). (Eigene Darstellung)

3.6 Lessonslearned/Bewertung

Das vorgestellte Vorgehen zur Erarbeitung von Arbeits- und Organisationsstrukturen
wird von den teilnehmenden Unternehmen als sehr hilfreich angesehen. Besonders
die klare Strukturierung und die niederschwellige Herangehensweise wird sehr positiv
bewertet. Im Hinblick auf eine Nutzung durch andere Unternehmen, sind jedoch einige
Punkte zu beachten:

Die im ersten Arbeitsschritt (eine Basis schaffen) aufgefiihrten Aspekte der
Informationsflussmodellierung und der Beschiftigung mit produktbegleitenden Dienst-
leistungen eignen sich gut fiir Betriebe, die sich bislang wenig mit der Thematik der
Erweiterung von Produkten um Dienstleistungsaspekte beschiftigt haben. Sie konnen
entfallen, wenn es um eine Erweiterung eines breiten Spektrums vorhandener, produkt-
begleitender Dienstleistungen im Unternehmen geht. Dabei ist anzumerken, dass sowohl
eine Informationsflussmodellierung als auch die Sammlung bestehender produkt-
begleitender Dienstleistungen gut vor oder parallel zu der Erarbeitung neuer Geschifts-
modelle durchgefiihrt werden kann. Die sich im ersten Arbeitsschritt anschliefende
Bestandsaufnahme setzt in der Regel Kenntnisse iiber das neue Geschéftsmodell voraus.
Denn ohne Kenntnisse iiber das neue Geschiftsmodell, lassen sich nicht ernsthaft die
Unternechmensbereiche identifizieren, die im Rahmen der Bestandsaufnahme (zunéchst)
niher betrachtet werden sollen.
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Im zweiten Arbeitsschritt (Neue Anforderungen ermitteln) besteht die grofite Heraus-
forderung darin, ein moglichst realistisches (am Geschiftsmodell orientiertes), aber
trotzdem in die Zukunft gerichtetes Szenario zu erarbeiten, dass als Blaupause fiir not-
wendige Verdnderungen dient. Hier kann es sich lohnen, auf externe Unterstiitzung bei
der Szenarioentwicklung zuriickzugreifen. Dariiber hinaus, und das ist eine wesentliche
Erkenntnis aus der konkreten Arbeit mit den Unternehmen, kann das Szenario dazu
dienen, unternehmensintern das Geschiftsmodell fiir Beschiftigte verstindlicher und
»greifbarer* zu kommunizieren.

Im dritten Arbeitsschritt (Relevante Veridnderungen bestimmen) ist es analog zu den
»opielregeln eines Brainstormings wichtig, dass die Unterscheidung zwischen der
Sammlung von moglichen Losungswegen und einer Bewertung dieser Losungswege
auch eingehalten wird. Ferner bietet es sich hier an, moglichst viele Beschéftigte aus
unterschiedlichen Abteilungen und mit unterschiedlichen thematischen Hintergriinden
mit einzubeziehen. Einerseits fiihrt eine breite Beteiligung meistens zu einer breiteren
Akzeptanz spiterer Mallnahmen innerhalb der Belegschaft, andererseits tangiert ein
neues Geschiftsmodell fast alle Bereiche im Unternehmen, sodass eine zu starke
Fokussierung auf einen Bereich, moglicherweise die Betrachtung anderer relevanter
Bereiche im Unternehmen ausschliefit oder verengt.

Im Hinblick auf die Umsetzung im vierten Arbeitsschritt ist darauf hinzuweisen, dass
die zeitliche Abfolge von Maflnahmen aufeinander abgestimmt erfolgen soll. Besonders
die Mallnahmen, die die Themen Personalentwicklung, Qualifikation und Kompetenz
adressieren (z. B. Umsetzung eines Qualifizierungskonzeptes fiir Teile der Beleg-
schaft), haben hdufig vollig andere Zeithorizonte als die rein technische Umsetzung
einer Anforderung, die im Rahmen von Pflichtenheften beschreibbar ist. Da aber nur das
optimale Zusammenspiel von neuen technischen Moglichkeiten und Anforderungen, sowie
kompetenten Beschiftigten im Rahmen der Geschiftsmodellentwicklung zum Erfolg
fiihren kann, besteht hier eine gro3e Notwendigkeit zu einem abgestimmten Vorgehen.
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Zusammenfassung

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

4.1 Ausgangssituation und theoretischer Hintergrund

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

4.1.1 Zielsetzungen und Fragestellungen

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

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

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

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

e Wie kann eine betriebsiibergreifende Zusammenarbeit gestaltet werden?

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

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

4.1.2 Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH und der Pilotbereich

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

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

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

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

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

o FEinsatzauswertung

e Nutzerverwaltung

e Kundenspezifische Konfiguration

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

e Diebstahlschutz
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Die Firma PAUS verfolgt mit dem neuen Geschiftsmodell die folgenden Ziele [4]:

e Kunden begeistern

e Konkurrenzfihig bleiben

e schnellerer Service

e Kunden ein Life-Cycle-Cost-Management erméglichen

4.2 Vorgehensweise zur Entwicklung und Etablierung
erfolgreicher Zusammenarbeits- und Fiihrungsstrukturen
bei der Einfiihrung eines hybriden Geschaftsmodells

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

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

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

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

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

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

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

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

4.2.1 Gestaltung organisationsinterner Zusammenarbeit
und Fiithrung bei der Einfiihrung eines hybriden
Geschiaftsmodells

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

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

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


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

(vel. [6]).

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

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

3. Umsetzungsphase: Durchfiihrung der entwickelten Malnahmen Abschn. 4.2.1.3

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

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

4.2.1.1 Analysephase

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

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

4.2.1.1.1 Ziele, Methoden und Ergebnisse des Kick-Off Workshops

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

I.  Phase der Zufriedenheit

II. Phase der Verleugnung

III. Phase der Verwirrung: iiber die Realitét anstehender Verdnderungen

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



4 Zusammenarbeit und Fiihrung fiir hybride Wertschépfung 107

Zul.:

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

Zu IL.:

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

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

ZuIV.:

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

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

Abb. 4.4 | Die vier Zimmer

der Verdnderung* [16] (eigene h)
'..-—F'—"_“‘I'E.r

Abbildung in Anlehnung an

L16D Erneuerung Zufriedenheit
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. gr-____.-—-‘;
A
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Methodisch wurde im Workshop wie folgt vorgegangen: Anhand einer graphischen Ver-
anschaulichung der vier Phasen auf einem Flipchart wurde abgefragt, in welcher Phase
der Veridnderung sich die Fiihrungskrifte aktuell personlich befinden. Dafiir wurden den
Teilnehmenden die Phasen vorab erldutert. Ausgehend von dieser Einschdtzung wurden
MafBnahmen abgeleitet, welche notwendig sind, um die Verdnderung erfolgreich zu
gestalten und zu definieren, welche individuellen Ma3nahmen gebraucht werden, um in
die ,,Phase der Erneuerung* (IV.) zu gelangen (vgl. auch [7, 6]).

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

e cine klare Vision,

e ¢in einheitliches Grundverstiandnis,

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

e schnelle, positive Erfolgs- und Nutzungserlebnisse,

e Mut zur Verdnderung,

e FEigenmotivation der Beschiftigten,

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

e einen ,,geschiitzten Raum* bzw. Pilotbereich.

¢
Mut zur €inp, 1\*
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Abb. 4.5 Exemplarische Ergebnisse aus dem Workshop, um in die ,,Phase der Erneuerung® [16]
zu gelangen
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Abb. 4.6 Beispiclhafte Inhalte aus dem Interviewleitfaden bezogen auf fiinf Themenbereiche [6]

4.2.1.1.2 Ziele, Methoden und Ergebnisse der Fiihrungskraftebefragung

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

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

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

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


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

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

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

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

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

Fiihrung
Zusammenarbeit Verénderungs-
prozess
L Handlungsfelder der

Einflihrung von 2 h

Technologie und Hybrdisierung Kultur
Geschaftsmodell

AT GLELT Kompetenzen

Hybridisierung

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

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

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

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

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

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

4.2.1.2 Konzeptionsphase

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

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

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

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

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

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

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

4.2.1.3.1 MaBBnahme zur Gestaltung von Verdnderungen

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

e Sind die Ressourcen im Servicebereich ausreichend?

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

e Wie kann ein Abrechnungsmodell konkret aussehen?

e Wie soll die Betreuung eines hochkomplexen technischen Produkts erfolgen?

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

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

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

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

e Wettbewerbsvorsprung

e Steigerung der Innovations- und Zukunftsfihigkeit

e ecrhohte Kundenbindung, Generierung neuer Kunden

o schnellere Fehleranalyse

e Aufbau von Know-How

e Steigerung des Images als attraktiver Arbeitgeber

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

e Klirung von Fragen des Vertriebsteams zum neuen Geschéftsmodell

o Konsolidierung aktueller Anforderungen und Kompetenzbedarfe

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

e Akzeptanzforderung anstehender Verdnderungen durch die Hybridisierung

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

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

Vertrieb
zukiinftig

Verénderungen
und Bedarfe

Vertrieb

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

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

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

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

e Welche Vorteile sehen Sie fiir Ihre Arbeit?

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

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

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



4 Zusammenarbeit und Fiihrung fiir hybride Wertschépfung

117

Betreuung der
PausConnect-
Plattform

Vorteile der
Produktnutzungs-
daten verkaufen
Handler zu
PausConnect schulen
(Service)

neueste digitale
Smart- und
Hardware: Tablets,
Apps, Simulationen,
Konfiguratoren
Demo-Prasentationen
und Video-Tutorials
mit Zuschnitt auf
unterschiedliche
Kunden

verstarkte
Zusammenarbeit der
technischen
Arbeitsbereiche

(z. B. Konstruktion)
mit den kundennahen
Arbeitsbereichen

(z. B. Vertrieb und
Service), um
gegenseitig

voneinander
zu lernen

-I‘&
111%

O
ﬁee

Herausforderungen

= Verkauf der Dienste an Kunden die kaum digitale Technik nutzen
= Beachtung von Datenschutzrichtlinien
= viele Vorkehrungen erforderlich, damit Kunden die Dienste nutzen kénnen

= Berlcksichtigung von nicht vorhandenen Kompetenzen der Kunden zur
Nutzung der Daten

il

Abb. 4.10 Beispielhaftes Workshopergebnis zu antizipierten Verinderungen und Heraus-
forderungen durch die Hybridisierung

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

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

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

I.  Produktspezifisches Wissen
II. Datenspezifisches Wissen
III. Kundenspezifisches Wissen
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~ Produktspezifisches Wissen: N :.i ’:‘\
Handhabung und technische Funktionen (f /
sowie Hintergrinde des Produkts; .
Handhabung der Plattform ‘ {f)
___ Datenspezifisches Wissen: |

/ techn. Méglichkeiten der Datenerhebung;
/ Nutzung und Aussagekraft der Daten

/ Kundenspezifisches Wissen:

Beweggriinde fur die Produktnutzung
von unterschiedlichen Kundinnen und
/ Kunden kennen

Identifikation von
Potenzialen zur
datenbasierten

Optimierung!

Abb. 4.11 Beispielhaftes Workshopergebnis zu Kompetenzbedarfen im Service zum erfolg-
reichen Vertrieb des hybriden Geschiftsmodells

Zu L. Produktspezifisches Wissen:

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

Zu 11. Datenspezifisches Wissen:

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

Zu II1. Kundenspezifisches Wissen

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

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

4.2.1.4 Evaluationsphase

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

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

e Gesamteindruck

e Inhalte und Konzept

e Referentinnen und Referenten

e Methode und Prisentation

e Sonstige Anmerkungen/Kritik/Verbesserungsvorschlige

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

e Waurden die wesentlichen Aspekte sozio-technischer Arbeitsgestaltung behandelt?

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

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

e Welche Tipps oder Fallstricke sollten ergédnzt werden?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.2.2 Zusammenfassung der Methoden und Ergebnisse

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

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

Intervention, Aktivitét, Zielgruppe Angestrebtes Ergebnis/Ziel-

Methode setzung

Kick-Off Workshop Fiithrungskrifte, Geschifts- Bewusstseinsbildung; Erfragen

fiihrung (N=9) der Erwartungen

Fithrungskriftebefragung Fiihrungskrifte (N=14); Bewusstseinsbildung Status-

mittels halbstandardisiertem Geschiftsfiihrung quo; Erarbeitung von Hand-

Interviewleitfaden; Interviews lungsfeldern

(vor Ort und telefonisch)

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

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

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

dnderungen gestalten und Willensbildung; emotionale

begleiten* Verdnderungen begleiten;
Umsetzung vorbereiten

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

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

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

Geschiftsmodell* modell; emotionale Ver-

dnderungen begleiten;
Umsetzung vorbereiten und
planen

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

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

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

4.3.1 Analyse von Verdnderungen, Herausforderungen und
Kooperationsmoglichkeiten

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

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

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

Ermittlung von Potenzialen betriebsiibergreifender Kooperationen fiir
die erfolgreiche Implementierung hybrider Geschiftsmodelle

INTERVIEWLEITFADEN a

Abschnitt 1: Ausgangssituation in lhrem Arbeitsbereich/Unternehmen

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

el

Gibl es bereits eine Ziel g/Vision, wic sich Ihr Arbeitsbereich/U t sich durch die Einfiihrung des
neuen Geschiltsmodells verindern soll bzw. muss?
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Abschnitt 2: Herausforderungen durch die Hybridisierung und Losungsansatze

4. Welche Herausforderungen schen Sic durch die Einfihrung des neuen Geschiftsmodells in Ihrem Arbeitsbereichf/Unternchmen?

5. Welche Losungsversuche und MaBinahmen haben Sic schon durchgefahrt?

6. Wie kinnte aus lhrer Sicht dic Zs beit mit anderen Betricben zur Lisung der von lhaen genannten
Herausforderungen beitragen?

9. Wic kinnte aus lhrer Sicht die Zusammenarbeit mit anderen Betricben zur Erfiillung oder Vercinfachung der von
it rl

Ihnen g: neuen Aufgaben b

Abschnitt 4: Kompetenzbedarfe in der Zukunft

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

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

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

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

16. Welche digitalen Instrumente setzen Sie bereits jelzt in lhrem Arbeitsbereich/Unternehmen ein?
(z. B. Kommunikationstools, VR/AR, digitale Terminvercinbarung, Chaltbots)

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

18. Haben Sie cinen Uberblick dber digitale Tools, dic Thre Kundinnen und Kunden cinsetzten?

23. Miissen noch weitere Unlernehmensbereiche einbezogen werden?

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

Abschnitt 7: Themen und Ergebnisse von MaRnahmen zur betriebsiibergreifenden Kooperation

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

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

damit Sie mit dem Workshop oder der MaBnahme zufrieden sind?

<

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

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


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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.3.3 Gestaltung des Auftakts zur betriebsiibergreifenden
Kooperation

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

e Vorstellung der Person und des Unternehmens

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

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

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

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

Zusammenarbeit im Service konnte Entlastung bieten; Mitnutzung von Servicekapazitaten;

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

Weiterentwicklung von betriebsilibergreifender Austausch der Serviceleiterinnen und

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

® e

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

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

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

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

v I 5
2nct | -~
3rd _ gemeinsamer Service & Support
4th _ Innovationen im Servicebereich
5th - Digitalisierung der Kunden vorantreiben
6th - Erfahrungen mit Kundenplattform
Tth - vertragliche, juristische Themen
8th - Verénderungsmanagment

Oth  smarter vernetzung

10th I gemeinsames Marketing

11th | Datensicherheit & Datenschutz

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

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

4.3.4 Vertiefung der betriebsiibergreifenden Kooperation

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

I.  Sammlung von Unterthemen (siche Abb. 4.18)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.4 Lessons learned

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

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

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

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

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

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

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

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

Workshop

,Veranderungen — Wesentliche Arbeitsbereiche,
gestalten® Herausforderungen, Anforderungen

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

Befragung, Auftaktworkshop, drei betriebstiber- §B. i
Vertiefungsworkshops zum Austausch tiber (g greifende I‘_.@]}L:z{ly =

digitale Tools im Service Kooperation

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

Im Projekt AnGeWaNt sind drei Unternehmen beteiligt, die aktuell physische Produkte wie
eichfahige Waagen, Nutzfahrzeuge oder Anbauteile fiir Nutzfahrzeuge herstellen und ver-
markten. Sie sind mit ihren physischen Produkten im jeweiligen Markt etabliert. Zukiinftig
wollen die drei Unternehmen zusitzlich zu diesen Produkten hybride (Dienst-)Leistungen, die
auf der Erhebung und Bereitstellung von Produktnutzungsdaten basieren, anbieten [1]. Damit
dies moglich ist, werden Produkte beispielsweise vermehrt mit (Sensor-)Technologie aus-
gestattet und zur Dateniibertragung in die Cloud vernetzt. Dies ermoglicht es, wihrend der
Produktnutzung Daten zu erheben, zu speichern und diese anschlieBend zu analysieren. Daten
konnen so teilweise in Echtzeit an die Kundschaft iibermittelt werden und diese kann daraus
resultierende Informationen beispielsweise zur Optimierung von Prozessen nutzen. Anhand
einer breiten und weitreichenden Datenbasis konnen Kunden beispielsweise zukiinftig den
tatsdchlich angefallenen Aufwand fiir Ressourcen, fiir den Transport von Material genauer
bestimmen und diesen den aktuell laufenden oder abgeschlossenen Bauprojekten auf-
wandsgerecht zurechnen. Aufbauend auf einer breiten Datenbasis, resultierend aus ver-
gangenen Bauarbeiten, ist es moglich zukiinftig realgetreuere Angebote fiir Kunden, aufgrund
praziserer Kostenrechnungen, erstellen zu konnen. Die daraus entstehenden Angebote sind
kostendeckend und voraussichtlich giinstiger als Angebote der Konkurrenz, die nicht der-
art exakt kalkulieren kdnnen und daher eher hohere Kosten veranschlagen. Durch die Ana-
lyse der Daten konnen weitere Vorteile fiir die Kundschaft entstehen. Beispielsweise kann
auf Basis von Vergangenheitsdaten analysiert werden, wann und unter welcher Belastung
Maschinen in der Regel gewartet werden miissen, bevor sie aufgrund von Verschleill im
laufenden Produktionsprozess ausfallen und die Produktion zum Erliegen kommt (Predictive
Maintenance). Die Kosten fiir den Ausfall konnen durch rechtzeitig gewartete und damit
weniger storanfillige Maschinen reduziert werden. Gleichermaflen lassen sich weitere Ver-
besserungspotenziale ableiten, beispielsweise durch ein Benchmarking entweder unter-
nehmensintern oder mit anderen Unternehmen (vgl. [2] S. 26, [1]). Abb. 5.1 zeigt vereinfacht
exemplarisch die Entstehung hybrider Dienstleistungen auch Smart Services genannt.

&
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| |
| Daten- }
i i
i i

Ausstattung mit Speicherung der
Produkt der Technik (z. B. Daten in der SMART
Wertschépfung Sensorik) zur Cloud und SERVICES
Datenerhebung Aufbereitung

Abb. 5.1 Vereinfachte, exemplarische Darstellung von Hybridisierung am Beispiel eines Nutz-
fahrzeugs ([3] modifiziert)
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Abb. 5.2 Themenschwerpunkte der sozio-technischen Arbeitsgestaltung in AnGeWaNt

Die Weiterentwicklung der Arbeitsgestaltung zur erfolgreichen Umsetzung hybrider
Wertschopfung ist zentraler Inhalt des o. g. Projekts AnGeWaNt. Dazu wurden zunéchst
Informationsfliisse sowie Arbeits- und Organisationsstrukturen analysiert und optimal
in Bezug auf die spezifischen Anforderungen hybrider Geschiftsmodelle ausgestaltet
(vgl. Kap. 3). Anschlieend wurden die Zusammenarbeit innerhalb von Unternehmen
und iiber deren Grenzen hinweg, sowie in diesem Kontext relevante Fiihrungsaspekte
analysiert und an die Bedarfe der hybriden Wertschopfung angepasst (vgl. Kap. 4). Die
Identifikation von veridnderten Kompetenzbedarfen und die Entwicklung von bedarfs-
gerechten Lernkonzepten bildeten den Abschluss der sozio-technischen Arbeits-
gestaltung und werden im vorliegenden Beitrag thematisiert. Abb. 5.2 zeigt die drei
sozio-technischen Arbeitspakete im Projekt AnGeWaNt im Uberblick.

5.1.1 Fragestellungen und Zielsetzungen

Kompetenzentwicklung kann als gezielte, systematische Forderung des Erwerbs neuer und
Vermehrung vorhandener spezifischer Kenntnisse und Fertigkeiten betrachtet werden. Die
Entwicklung von Kernkompetenzen, das heiflt von Kompetenzen, die ein Unternehmen
im Vergleich zum Marktdurchschnitt besonders gut beherrscht, kann fiir Industrieunter-
nehmen zum zentralen Wettbewerbsfaktor werden (vgl. [4]). Neben der hohen Relevanz
der Kompetenzentwicklung fiir den langfristigen Unternehmenserfolg und die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens, ist der gezielte Kompetenzaufbau auch zur Sicherung der
langfristigen Beschiftigungsmoglichkeiten der Beschéftigten in einer sich wandelnden
Arbeitswelt von hoher Bedeutung (vgl. [S]). Aufgrund dieser Relevanz sollte der gezielte
Aufbau und die Entwicklung von Kompetenzen grundsitzlich strategisch in der Personal-
und Unternehmensstrategie verankert werden und aktives Kompetenzmanagement
betrieben werden. Eine besonders hohe Bedeutung kommt dem Kompetenzmanagement
im Rahmen von Innovationsprozessen wie der Einfiihrung neuer Geschiftsmodelle zu, da



142 N. Ottersbock et al.

sich durch diese hiufig das sozio-technische Arbeitsumfeld sprunghaft dndert, sodass sich
in kurzer Zeit eine Vielzahl von Kompetenzbedarfen entwickelt, die fiir den Erfolg und die
Realisierung des Innovationsprozesses erfolgskritisch sind.

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung und Hybridisierung in den drei Anwender-
unternehmen ergeben sich Veridnderungen insbesondere in Bezug auf Arbeitsaufgaben,
Arbeitsmittel, die Arbeitsumgebung sowie die Zusammenarbeit und Fiihrung, wie bereits
in Kap. 4 in diesem Band dargestellt. Die zentralen Fragestellungen sind:

e Welche Veridnderungen und neuen Kompetenzanforderungen ergeben sich durch die
hybriden Geschiftsmodelle?

e Welche Arbeitsbereiche sind maf3geblich durch Veridnderungen und neue Kompetenz-
anforderungen betroffen?

e Welche Lernkonzepte kdnnen zu einem bedarfsgerechten Kompetenzaufbau beitragen?

Das Ziel im Projekt war es, die Veridnderungen und neuen Anforderungen, welche
durch die Hybridisierung in den Unternehmen entstehen, zu analysieren und auf Basis
der Analyseergebnisse Maflnahmen und Instrumente zu entwickeln, mit welchen die
anstehenden Verdnderungsbedarfe erfolgreich gemeistert werden konnen. Dariiber hinaus
ist im Rahmen des Projektes ein Methodenbaukasten entstanden, welcher sowohl die
Analyseinstrumente als auch die Methoden und Instrumente zum Kompetenzaufbau
beinhaltet. Dieser Methodenbaukasten dient dem Transfer der Projektergebnisse. Somit
konnen auch Betriebe iiber den Kreis der Anwenderunternehmen hinaus von den im
Rahmen des Projektes entwickelten Instrumenten und Methoden profitieren.

Weitere Hinweise und ein Grofiteil der in diesem Band dargestellten Methoden und
Instrumente konnen hier heruntergeladen werden: https://www.angewant.de/transferkit/.

Die Analysen und MafBnahmen zur bedarfsgerechten Kompetenzentwicklung wurden
vorwiegend in einem Anwenderunternehmen des Projekts AnGeWaNt durchgefiihrt. Das
Unternehmen sowie der spezifische Anwendungsfall werden nachfolgend vorgestellt.

5.1.2 Die PFREUNDT GmbH und der ausgewahlte Pilotbereich

Die Firma PFREUNDT GmbH (nachfolgend PFREUNDT) mit Sitz in Siidlohn plant, ent-
wickelt und vertreibt eichfihige mobile und stationire Wiegesysteme einschlieBlich ent-
sprechender Software und Dateniibertragungssysteme. Als Begriinder mobiler Wiegesysteme
ist das Unternehmen seit mehr als 40 Jahren der weltweite Innovationsfiihrer am Markt. Die
Wiegesysteme von PFREUNDT tragen zur Optimierung von Prozessen bei, reduzieren damit
Kosten und schaffen Wettbewerbsvorteile fiir Unternehmen aus den Branchen Gewinnung,
Entsorgung und Recycling, Agrarindustrie und weiteren Industriezweigen ([6] S. 23).
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Als Ideengeber und zukiinftiger Betreiber der geplanten Plattform zur Vermarktung der
Daten in AnGeWaNt besitzt PRFEUNDT eine Sonderstellung unter den beteiligten Unter-
nehmen in dem Sinne, dass bereits erste Schritte hin zu digitalen Angeboten unternommen
wurden. Zentral in diesem Kontext ist das ,,PFREUNDT Web Portal®, das im Jahr 2015
eingerichtet wurde und den Kundinnen und Kunden angeboten wird. Das Portal stellt fiir
Kundinnen und Kunden orts- und zeitunabhéngig den Zugriff auf alle Wiegedaten zur Ver-
figung. Dartiber hinaus werden erste Auswertungsfunktionalititen angeboten.

Seit Markteinfiihrung der aktuellen Wiege-Elektroniken, der WK60 Familie, wird
die Vernetzung dieser Systeme forciert. Alle Systeme sind in der Lage, ihre Daten in
der firmeneigenen Cloud-Losung, dem PFREUNDT Web Portal zu iibertragen und zu
speichern, sodass neben den Wiegedaten auch Log- und Diagnoseinformationen gesammelt
werden konnen, die dariiber hinaus eine anschliefende Digitalisierung von Serviceeinsitzen
ermoglichen sollen. Durch die Beteiligung am Projekt AnGeWaNt konnte PFREUNDT
dieses digitale Geschiftsmodell weiter ausbauen, um mithilfe eines optimierten digitalen
Geschiftsmodells auch nachhaltig die Wettbewerbsfihigkeit zu stirken (vgl. [7]).

Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt hat PFREUNDT in Zusammenarbeit mit ZENIT,
dem Zentrum fiir Innovation und Technik in NRW, das hybride Geschéftsmodell weiter-
entwickelt. PFREUNDT plant zukiinftig zusitzlich zu den Wiegedaten noch weitere Daten
(Produktnutzungs- und Prozessdaten) in der gesamten Prozesskette fiir seine Kundinnen
und Kunden zu erfassen, diese zu verarbeiten und ihnen aufbereitet, mit niitzlichen
Informationen zur Prozessoptimierung, bereitzustellen. Diese Daten sollen die Kunden bei
der effizienteren Umsetzung ihrer Prozesse unterstiitzen und so helfen, Ressourcen einzu-
sparen und die Planungssicherheit zu steigern (vgl. [6] S. 23 f. sowie [7]).

Der Ausbau des digitalen Geschiftsmodells der Firma PFREUNDT sieht am Beispiel
eines Kieswerkprozesses vor, den gesamten Produktions- und Verladeprozess, von der
Forderung, iiber die Siebanlage bis hin zur Verladung auf den LKW anhand definierter
Kennzahlen, wie z. B. dem Energieverbrauch/1000 t, transparent zu machen, um anhand
der Daten wihrend der Produktnutzung entsprechende Optimierungs- und Einspar-
potentiale ableiten zu kénnen. Prozesstransparenz in Verbindung mit den Datenanalysen
und daraus resultierenden Forecasts konnte zukiinftig Kieswerkbetreiberinnen und Kies-
werkbetreibern verhelfen, eine optimale Auslastung ihrer Produktionskapazititen zu
erreichen und Planungssicherheiten im Rahmen der Unternehmenssteuerung zu erhéhen
[6]. Der Mehrwert datenbasierter Dienstleistungen, der fiir die Kundinnen und Kunden
geschaffen wird, kann zusammengefasst bestehen aus:

e der Erfassung der Produktionsmengen und -kosten innerhalb eines definierten Zeit-
raums,

e der zielgenauen Produktion,

e der Erstellung detaillierter Forecasts geforderter Mengen,

e der Erstellung individueller Reportings sowie

e der Identifikation von Optimierungs- und Einsparpotentialen [6].
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Abb. 5.3 Vereinfachte, exemplarische Darstellung des hybriden Geschiftsmodells der
PFREUNDT GmbH anhand eines Kieswerksprozesses ([7] modifiziert)

Abb. 5.3 stellt das hybride Geschiftsmodell der Firma PFREUNDT vereinfacht am Bei-
spiel eines Kieswerksprozesses dar:

5.2 Vorgehensweise zur Ermittlung von Veranderungen und
Kompetenzbedarfen durch Hybridisierung

Die erfolgreiche Umsetzung hybrider Geschiftsmodelle erfordert das Vorhandensein
von erweiterten Kompetenzen in der Belegschaft (vgl. [10, 11]), denn die Fahigkeit zur
Innovation kann durch fehlende Kompetenzen und Fachkrifte eingeschréinkt sein (vgl.
[12]). Die kontinuierliche Entwicklung und Forderung von Kompetenzen im Unter-
nehmen ist der sogenannte Schliissel zum Erfolg. Es gilt gezielte und bedarfsgerechte
Konzepte zur Kompetenzerweiterung zu entwickeln und Mafnahmen dafiir zu treffen.
Um passgenaue Lernkonzepte entwickeln zu konnen, ist eine umfassende Analyse not-
wendig. Neben generellen Verdnderungen, die das ganze Unternehmen betreffen, gilt es
zu ermitteln, welche Berufsgruppen und Arbeitsbereiche von besonderer Relevanz fiir
die erfolgreiche Umsetzung der Hybridisierung sind und welche Verdnderungen sich in
diesen Arbeitsbereichen ergeben werden. Aufbauend darauf gilt es zu ermitteln, welche
Kompetenzbedarfe in Zukunft entstehen werden und ob diese bereits im Betrieb vor-
handen sind oder aufgebaut werden miissen. Zur Realisierung der Hybridisierung ist
Kompetenzaufbau eine der entscheidenden Aktivitdten. Im Projekt wurde ein vierstufiger
Ansatz entwickelt, der die Kompetenzentwicklung in den Betrieben gezielt unterstiitzt [6]:
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Veranderungen durch Hybridisierung und Digitalisierung:
- am meisten betroffene Arbeitsbereiche und Berufsgruppen
— aktuelle Kompetenzanforderungen
— zukiinftige Kompetenzanforderungen

Analyse

) Entwicklung von Lernkonzepten, passend zu:
Konzeption - den Bedarfen der Beschiftigen und
— Den Rahmenbedingungen des Betriebes

Umsetzung Einfiihrung der Methoden und Instrumente zum
Kompetenzaufbau

Evaluation Evaluation der Lernkonzepte:
und - Lernerfolge

imi — Akzeptanz der Veranderung und
Optlmlerung Hybridisierung

Abb. 5.4 Schematische Darstellung der Vorgehensweise zur Kompetenzentwicklung im Projekt
([8] modifiziert, in Anlehnung an [9])

1. Analysephase: Analyse von Verdnderungen durch die Hybridisierung und Identi-
fikation von zukiinftigen Kompetenzbedarfen

2. Konzeptionsphase: Konzeption passgenauer Lernkonzepte auf Basis der Ergebnisse
fiir die Arbeit in hybriden Wertschopfungsnetzwerken

3. Umsetzungsphase: Anwendung konzipierter Lernformate im ausgewihlten Pilotbereich

4. Evaluationsphase: Bewertung der Lernergebnisse und Einleitung der Optimierung
(Abb. 54)

5.2.1 Analyse betrieblicher Veranderungen durch Digitalisierung
und Hybridisierung

Fiir die Analyse betrieblicher Verdnderungen, welche durch die Hybridisierung und
damit einhergehende Digitalisierung entstehen, wurden verschiedene Instrumente sowie
Methoden entwickelt und in AnGeWaNt pilotiert. Diese bauen teilweise aufeinander auf
und erginzen sich somit:

1. Auftakt- und Sensibilisierungsworkshop zur Identifikation von Verdnderungen durch
die neuen Geschiftsmodelle Abschn. 5.2.1.1

2. Fiihrungskriftebefragung zur Erhebung der Ist-Situation und Identifikation von
Handlungsbedarfen hinsichtlich der erfolgreichen Etablierung hybrider Geschiifts-
modelle in den einzelnen Arbeitsbereichen Abschn. 5.2.1.2
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3. Kompetenzcheck fiir eine erfolgreiche Digitalisierung und die Umsetzung hybrider
Geschiftsmodelle Abschn. 5.2.2.3

4. Anforderungserhebung zur Ermittlung zukiinftiger Kompetenzbedarfe und Fest-
stellung von Kompetenzliicken im ausgewihlten Pilotbereich Abschn. 5.2.2.4

Im Folgenden werden die einzelnen Analyseinstrumente sowie exemplarische Ergebnisse
im Detail vorgestellt.

5.2.1.1 Auftaktworkshop zur Erfassung von Verdnderungen durch die
Hybridisierung

Durch die Hybridisierung und damit einhergehende Digitalisierung verdndert sich
die Arbeit in den Unternehmen. Zur Ermittlung zukiinftiger Verdnderungen durch die
Hybridisierung und Digitalisierung, wurde in AnGeWaNt ein Workshopkonzept erprobt.
Dieser Workshop wurde mit allen drei Projektteams der Anwenderunternehmen durch-
gefiihrt. In den Projektteams befanden sich Beschiftigte aus den Entwicklungs- und
Konstruktionsbereichen sowie aus dem Vertrieb und der Personalabteilung. Gemeinsam
wurden die moglichen Veridnderungen durch die Hybridisierung im Arbeitsalltag, in
den jeweiligen Projektteams diskutiert und auf einem Flipchart systematisch in den
folgenden vier Kategorien festgehalten ([8] S. 32 ff. sowie [13]) (siehe Abb. 5.5):

1. Arbeitsaufgaben

2. Arbeitsmittel

3. Arbeitsumgebung

4. Kooperation und Teamarbeit

Die Ergebnisse zeigen: Zukiinftig werden die Unternehmen neben ihren Produkten und
dazugehorigen Services zusitzlich hybride Dienstleistungen vermarkten. Die hybriden
Dienste basieren auf Produktnutzungsdaten, die erhoben und ausgewertet bzw. analysiert
werden miissen. Diese neuen Aufgaben erfordern insbesondere neue fachlich-techno-
logische Kompetenzen beispielsweise in Hinsicht auf die Installation von erforderlichen
Technologien (z. B. Sensoren, Telemetrie-Einheiten), Vernetzung und Aufbau von IT-
Infrastrukturen sowie Datenerhebungs- und Auswertungsmethoden (siche Abb. 5.5).
Es wird erwartet, dass zukiinftig vermehrt Smart Devices wie Tablets und Daten-
brillen beispielsweise fiir Service auf Distanz (Remote Services) zum Einsatz kommen.
Fiir die fachgerechte Handhabung dieser gilt es ebenfalls entsprechende technische
Kompetenzen aufzubauen [14].

Der Datenaustausch soll iiber Onlineplattformen und eine Cloud erfolgen. Die
Projektteams der Unternehmen gingen somit bereits vor der Corona-Pandemie davon
aus, dass zukiinftig ihre Arbeitsumgebung, geprigt durch digitale Technologien und
der Arbeit in der Cloud, wesentlich virtueller sein wird. Durch die Corona-Pandemie
wurde dies beschleunigt und ist nun bereits Realitit in den Anwenderunternehmen des
Projekts. Vermehrte virtuelle Kooperation und Teamarbeit sowie Fiihrung auf Distanz
wurden im Workshop antizipiert. Es wurde dariiber hinaus diskutiert, dass die technische
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Abb. 5.5 Beispiele fiir Verinderungen in den Pilotbetrieben durch die hybriden Geschiftsmodelle
([14] modifiziert)

Entwicklung mittlerweile sehr rasant voranschreitet und dass mit neuester Technik
ausgestattete Kreativrdume fiir die diszipliniibergreifende Projektarbeit sinnvoll sein
konnen, um darin schnell und flexibel innovative Ideen gemeinsam zu entwickeln und im
Anschluss direkt testen zu konnen (siche Abb. 5.5) [14].

Die Qualitdt der Ergebnisse eines solchen Workshops hingt im entscheidenden
Mafe vom Detaillierungsgrad der Geschiftsmodelle ab. Je konkreter die Geschifts-
modelle ausgearbeitet sind, desto konkreter konnen auch zukiinftige Verdnderungen und
Kompetenzbedarfe von den Teilnehmenden antizipiert und eingeschétzt werden. Dies
trifft auch auf weitere Aktivititen im Rahmen der Analysephase zu [14].

Vorlagen fiir die Durchfiihrung des Workshops in digitaler sowie in Prasenzform kénnen
auf der Webseite des Projektes AnGeWaNt unter folgenden Links heruntergeladen werden:

e Vorlage fiir digitalen Workshop: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/03/
Veraenderungen_erfassen_Plakat_ausfuellbar.pdf

e Postervorlage fiir Prisenzworkshop: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/03/
Veraenderungen_erfassen_Plakat.pdf

5.2.1.2 Fiithrungskraftebefragung zur Erhebung der Ist-Situation und
Bedarfe

Der Workshop zur Antizipation von Verdnderungen, welche sich durch Hybridisierung
und damit verbundene Digitalisierung ergeben konnen, hat gezeigt, dass die neuen
Geschiftsmodelle in den Unternehmen sowohl Auswirkungen auf die Arbeitsinhalte
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als auch die Arbeitsprozesse haben und somit auch auf die Kompetenzbedarfe. Fiir eine
erfolgreiche Realisierung der Geschiftsmodelle werden neue Kompetenzen benotigt.
Im weiteren Verlauf der Analysephase galt es nun, die konkreten Auswirkungen der
Geschiftsmodelle sowie der damit verbundenen Digitalisierungsmalnahmen auf die
Arbeitssystemgestaltung zu ermitteln und konkrete erforderliche Bedarfe im Unter-
nehmen fiir einen erfolgreichen Verdnderungsprozess abzuleiten. Hierfiir wurde ein
Fragebogeninstrument entwickelt und in einer Befragung von Fiihrungskriften aus
unterschiedlichen Arbeitsbereichen angewendet. Der Fokus der Befragung lag darauf,
zu erfassen, in welchen konkreten Unternehmensbereichen sich die bedeutendsten Ver-
dnderungen ergeben und welche neuen Kompetenzanforderungen dort entstehen werden.

In zwei der Anwenderunternehmen wurden auf Basis des Fragebogens mit 14
Fithrungskriften aus verschiedenen Unternehmensbereichen leitfadengestiitzten Inter-
views gefiihrt. Die Interviews deckten insbesondere die folgenden Themenbereiche ab
([15] S. 47, [8] S. 36) (siche auch Kap. 4):

1. Verdnderungsmanagement

2. Erfahrung mit der Einfiihrung von Technologie und Digitalisierung
3. Fiihrung

4. Unternehmenskultur und Werte

5. Wissens- und Kompetenzmanagement

Die Abb. 5.6 skizziert die Fragestellungen im Themenspektrum Wissens- und Kompetenz-
management, da dies der Fokus des vorliegenden folgenden Abschnitts ist.

Kompetenz-

management

1
Zukiinftige
Anforderungen

1010 .

—d

1010

Abb.5.6 Themenspektrum Kompetenzmanagement in den Interviews mit Fach- und Fiihrungs-
kriften ([8] S. 36 modifiziert)
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In den Interviews galt es zu erfassen wie das aktuelle Kompetenzmanagement der
Unternehmen aufgebaut ist. Diesbeziiglich wurde unter anderem erdrtert, inwiefern
die Kompetenzen und Qualifikationen Beschiftigter detailliert bekannt, dokumentiert
und anhand von Kompetenz- und Qualifikationsprofilen definiert sind. Dariiber
hinaus wurden Informationen zu den aktuellen Lernkonzepten, den Ressourcen zum
Kompetenzaufbau sowie die Verwendung digitaler Arbeitsmittel erhoben. In den
Gesprichen wurden aktuelle Herausforderungen sowie mogliche zukiinftige Ver-
dnderungen und Herausforderungen durch Digitalisierung und Hybridisierung in den
einzelnen Arbeitsbereichen thematisiert. Auch wurde bereits eruiert, inwiefern die Ver-
dnderungen zu neuen Aufgaben und Anforderungen an Beschiftigte fiihren [8].

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

Im Anschluss an die Interviews wurden die wesentlichen Ergebnisse nach Arbeits-
bereichen und Kategorien anhand einer Matrix strukturiert zusammengefasst und aus-
gewertet (in Anlehnung an die Qualitative Inhaltsanalyse von Mayring [16-18].

Hintergrundinformation
Exkurs: Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring [16-18]

Die Inhaltsanalyse nach Mayring ist als strukturiertes Verfahren zur Analyse qualitativen
Datenmaterials eine der etabliertesten qualitativen Forschungsmethoden und findet in zahlreichen
Disziplinen der Gesellschaftswissenschaften wie der Wirtschaftswissenschaften, Soziologie und
Psychologie Anwendung. Mithilfe des Verfahrens konnen eine Vielzahl von textbasierten Daten-
sitzen wie diverse Dokumente oder wie im vorliegenden Fall transkribiertes Interview-Daten-
material systematisch analysiert werden. Die Qualitative Inhaltsanalyse ldsst sich durch eine
strenge Regelgeleitetheit und Systematik charakterisieren, da mittels speziellen Ablaufmodellen
Schritt fiir Schritt vorgegangen wird, was sich bereits in vielen Forschungsprozessen bewihrt hat
[18]. Durch das stufenweise Vorgehen wird der Datensatz reduziert, komprimiert und strukturiert
und kann somit effektiv erschlossen werden.

Mithilfe von unterschiedlichen Varianten des Verfahrens lassen sich unterschiedliche Arten von
Forschungsfragen beantworten. Es kann sowohl induktiv vorgegangen werden, indem ein Kate-
goriensystem aus den Daten heraus generiert wird, was sich fiir explorative, theoriengenerierende
Forschungsfragen eignet, als auch deduktiv, indem Daten einem im Vorfeld definierten theorie-
gestiitztem Kategoriensystem zugeordnet werden, um vorher definierte Theorien zu untersuchen.

Die Inhaltsanalyse nach Mayring eignet sich beispielsweise besonders im Rahmen von Fall-
studien, in denen Forschungsgegenstinde wie Arbeitssysteme oder Unternehmensprozesse anhand
eines oder mehrerer Fallbeispiele in ihrem realen Umweltkontext untersucht werden [19], da sie
durch das regelbasierte, strukturierte Vorgehen dem Ansatz klassischer quantitativer Inhaltsanalyse
folgt, jedoch ebenso der Gesamtkontext in die Analyse mit einbezogen wird [20]. Ebenso eignet
sich die Inhaltsanalyse nach Mayring fiir den Einsatz innerhalb eines heute hdufig angewandten
Mixed Methods-Ansatzes, bei dem quantitative und qualitative Forschungsmethoden kombiniert
zum Einsatz kommen, was ebenso hdufig innerhalb von Fallstudien Anwendung findet [19], so
dass fiir die Inhaltsanalyse nach Mayring ein breites Einsatzgebiet besteht.
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Es existieren diverse digitale Tools zur Datenanalyse qualitativer Daten, die insbesondere auch
fiir die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring eingesetzt werden konnen. Diese unterscheiden
sich jedoch in ihrer Funktion von Softwareinstrumenten zur Datenanalyse quantitativer Daten-
sitze insofern, dass diese keine finalen Analyseergebnisse generieren, sondern dem Anwender
primér als Unterstiitzung dienen. Die Tools unterstiitzen die Anwenderinnen und Anwendern in der
Organisation des Datenmaterials und des Analyseprozesses sowie bei der Dokumentation. Jedoch
miissen die Ergebnisse weiterhin von den Anwenderinnen und Anwendern interpretiert und ein-
geordnet werden [16].

Die Auswertung der Interviews hat im Wesentlichen ergeben, dass insbesondere fiinf
Arbeitsbereiche im Unternehmen mafigeblich durch die Verdnderungen, resultierend aus
der Umsetzung des hybriden Geschéftsmodells, betroffen sind. Dabei handelt es sich um
die technischen Arbeitsbereiche IT und Entwicklung sowie die kundennahen Bereiche
Vertrieb, Service und Anwendungsberatung ([8] S. 37). Die Entwicklungsabteilung ist
im Anwenderunternehmen PFREUNDT der wesentliche Akteur und verantwortet die
Entwicklung und Umsetzung des hybriden Geschiftsmodells. Dabei steht sie im engen
Austausch mit der IT, welche fiir die IT-Infrastruktur sowie den Aufbau der Plattform
fiir den zukiinftigen Datentransfer zustindig ist. IT und Entwicklung bringen technisches
Know-how mit und damit auch eine technische Perspektive im Rahmen der Geschifts-
modellentwicklung. Beschiftigte aus diesen Bereichen wissen um die technischen
Moglichkeiten zur Umsetzung von Geschiftsmodellideen (siehe linke Seite Abb. 5.7)
([8]S.37f1.).

technische £
Perspektive

Kunden- E
perspektive

Anwendungsberatung

Prozessberatung; Unterstutzung der digitalen
Transformation der Kunden

wesentlicher Akteur im Veranderungsprozess;
technische Entwicklung, Datenanalyse, Vertrieb
Sensorik

Vertrieb der hybriden Services; Mehrwert der|
Daten verkaufen; Umgang mit
digitalen Tools

Yosne)sny Jopyauap
Vermehrter Austausch

IT-Infrastruktur, Aufbau der Plattform, Hosting
Service und Support

der Plattform

Hilfestellung bei technischen Problemen
z. B. Zugéange zur Plattform; Remote Services

Abb.5.7 Als wesentlich identifizierte Unternechmensbereiche und Verdnderungen durch die
Hybridisierung im Anwenderunternehmen ([8] S. 37 modifiziert)
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Umfangreiche Kenntnisse beziiglich des Bedarfes der Kundschaft und damit eine
kundennahe Perspektive bringen die drei Unternehmensbereiche Anwendungsberatung,
Vertrieb und Kundenservice (nachfolgend Service genannt) mit (siehe rechte Seite
Abb. 5.7). Die Analyseergebnisse zeigen, dass dies die Bereiche sind, in denen sich
wesentliche Verdnderungen der Arbeitstitigkeit durch das neue Geschiftsmodell ergeben
werden. Die Anwendungsberatung des Unternehmens ist, unabhingig vom eigent-
lichen Produkt der Wertschopfung, fiir die Planung, Konzeption und Umsetzung von
Digitalisierungsvorhaben der Kundinnen und Kunden zustindig. Die Beschiftigten in
der Anwendungsberatung verfiigen iiber technische Qualifikationen und bringen zugleich
auch Erfahrung im Umgang mit Kundinnen und Kunden mit. Der Vertriebsauflendienst
verfiigt iiber die meisten direkten Kundenkontakte. Beschiftigte in diesem Bereich
werden zukiinftig neben den Produkten die Produktnutzungsdaten und damit ver-
bundenen, datengetriebenen Dienstleistungen verkaufen. Damit ergeben sich neue Auf-
gaben und Anforderungen in diesem Arbeitsbereich ([8] S. 37 f.).

,Der Vertrieb sollte die Entwicklung von Geschiftsmodellen leiten, da die
Beschiftigten im Vertrieb die Bedarfe der Kunden besser einschitzen konnen.
Dariiber hinaus erhoht dies die Akzeptanz von Geschiftsmodellen im Vertrieb,
der diese anschlieBend bei den Kunden vertreiben muss.” Wolfgang Holtermans
(Leiter der Entwicklungsabteilung bei der PEREUNDT GmbH).

Neben dem Vertrieb werden sich auch im Servicebereich Verinderungen der Arbeitsinhalte
und neue Anforderungen an Beschiftigte ergeben. Die Datenbereitstellung und der Trans-
fer werden iiber Online-Plattformen und eine Cloud erfolgen. Beschiftigte im Service
sollten versiert sein in der Handhabung der Plattform, um der Kundschaft zukiinftig bei-
spielsweise Fragen zu Zugingen (Login) beantworten zu konnen oder Hilfestellung bei
technischen Problemen geben zu konnen. Um einen effizienteren und ziigigeren Service
anbieten zu konnen, arbeiten aktuell alle drei Anwenderunternehmen am Ausbau ihrer
Serviceleistungen, die mithilfe digitaler Technologien auch auf Distanz ausgefiihrt werden
konnen. Dazu werden vermehrt Hard- und Software zur digitalen Kommunikation ein-
gesetzt und pilotiert, deren Handhabung ebenfalls geschult werden muss, wie die Ergeb-
nisse der Befragungen und Workshops zeigen (siche Kap. 4) ([8] S. 37 f.).

Die Analyse hat dariiber hinaus auch gezeigt, dass zukiinftig die technischen Arbeits-
bereiche viel intensiver mit den kundennahen Bereichen zusammenarbeiten miissen,
damit das technisch Machbare bestmoglich mit dem Bedarf der Kunden in Einklang
gebracht werden kann. Eine besondere Herausforderung in der bereichs- und der
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diszipliniibergreifenden Zusammenarbeit besteht in der Kommunikation. Im Projekt
hat sich herausgestellt, dass technische Inhalte insbesondere fiir technisch weniger
intensiv ausgebildeten Arbeitskrifte, wie beispielsweise im Vertriebsbereich, teilweise
schwer verstiandlich und nachvollziehbar sind. Es besteht der Bedarf, an der Schnitt-
stelle zwischen technischen und technikfernen Arbeitsbereichen Fachpersonal einzu-
binden, welches iiber die Kompetenz verfiigt, technische Inhalte adressatengerecht an die
Beschiftigten der technikferneren Arbeitsbereiche (zum Beispiel kundennahe Arbeits-
bereiche Service und Vertrieb) zu vermitteln. Somit werden ein tiefergehendes bereichs-
iibergreifendes Verstidndnis und eine verbesserte Kommunikation sichergestellt [13].

Auch der Austausch innerhalb der kundennahen Arbeitsbereiche wird sich zukiinftig
verstdrken (siehe Abb. 5.7). Die Anwendungsberatung wird bereits jetzt schon bei Bedarf
zu Verkaufsgespriachen hinzugezogen, um Kundinnen und Kunden Hilfestellung beziig-
lich Digitalisierungsma3nahmen zu geben. Der Vertrieb ist im Anwenderunternehmen
der erste Ansprechpartner fiir die Kundschaft und wird daher auch in Servicefillen als
erste Anlaufstelle kontaktiert. Die Anfragen werden dann wiederum vom Vertrieb an den
Service weitergeleitet. Dieser Vorgang soll zukiinftig durch die Digitalisierung erleichtert
und effizienter gestaltet werden [13].

Ein Instrument zur Unterstiitzung eines Bereichsscreenings zur Skizzierung von Ver-
dnderungen im Unternehmen kann hier heruntergeladen werden https://www.angewant.
de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf.

5.2.2 Analyse zukiinftiger Kompetenzanforderungen

Aufbauend auf den Ergebnissen aus dem Workshop zur Identifikation von Ver-
dnderungen durch die geplante Hybridisierung sowie der Fiihrungskriftebefragung zur
Identifizierung der Bedarfe, galt es im Projekt neu entstehende Kompetenzanforderungen
zu ermitteln. Die Ermittlung erfolgte partizipativ unter Einbezug Beschiftigter des
Unternehmens. Dieser partizipative Ansatz diente zusitzlich zur Informationsiiber-
mittlung und zugleich als Maflnahme zur Akzeptanzfoérderung der anstehenden Ver-
dnderungen, welche durch die Hybridisierung entstehen. Neben Workshops wurden
hier auch Interviews mit Fiithrungskriaften und Beschiftigten gefiihrt. Dabei galt es
neben der Analyse, die Belegschaft umfassend und nutzerzentriert iiber die geplante
Hybridisierung zu informieren. Denn nur durch ein umfassendes Verstindnis des
Hybridisierungsvorhabens konnen etwaige Veridnderungen durch die neuen Geschifts-
modelle antizipiert werden. Nachfolgend werden die vorbereitenden Ma3nahmen sowie
die Instrumente zur Ermittlung von Kompetenzanforderungen vorgestellt.


https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Bereichsscreening.pdf
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5.2.2.1 Vorbereitungen zur Analyse in den ausgewdhlten
Pilotbereichen

Im zweiten Teil der Analysephase wurde ermittelt, welche Kompetenzen die
Beschiftigten zukiinftig benotigen, damit die Umsetzung und Etablierung der hybriden
Geschiftsmodelle gelingen. Dafiir ist es notwendig, wihrend der Analyse zukiinftige
Verinderungen der Arbeit aufgrund der Einfilhrung neuer Geschiftsmodelle zu anti-
zipieren. Eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir eine gelingende Analyse und aus-
sagekriftige Ergebnisse ist es, die Belegschaft umfassend hinsichtlich der geplanten
Hybridisierung zu informieren und insbesondere auch, Beschiftigte an der Entwicklung
und Umsetzung dieser teilhaben zu lassen. Dieses Vorgehen dient der Forderung
der Akzeptanz der Verdnderungsmafnahmen und gleichzeitig dem Aufbau von
Kompetenzen beispielsweise zur interdisziplindren Zusammenarbeit, die im Zuge der
Hybridisierung im Betrieb verstirkt notig sein wird ([8] S. 39).

Um Beschiftigte aus allen Arbeitsbereichen adressatengerecht beziiglich der
geplanten Geschiftsmodelle und Verdnderungen zu informieren, kdnnen unterschied-
liche Kommunikationsinstrumente und Methoden genutzt werden (sieche Abb. 5.8) [21]:

“Team- & Bereichs- i
besprechungen

Thementisch auf
Firmenevents

Erfo E_;sstory! :
' Vision/Szenarien |

Abb. 5.8 Methoden und Instrumente zur Kommunikation und Information der Belegschaft hin-
sichtlich der geplanten Hybridisierung ([21] modifiziert)
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e Newsletter:
Regelmifige Beitridge in betriebsinternen Newslettern, die den Fortschritt der Ent-
wicklung und Umsetzung der Geschiftsmodelle skizzieren, konnen zur Information
der Belegschaft beitragen.

e E-Mail:
Informationen zum Fortschritt der Geschiftsmodellentwicklung- und Umsetzung in
Kurzform mit Verweis zu niheren Informationen zum beispielsweise auf Intranet-
seiten, Firmenevents, in Workshops, Newslettern etc.

e Team- und Bereichsbesprechungen:
Projektverantwortliche stellen das hybride Geschiftsmodell sowie die Fortschritte in
der Entwicklung und Umsetzung den verschiedenen Teams und Arbeitsbereichen, in
deren regelmiBig stattfindenden Team- und Bereichsbesprechungen, vor.

e Partizipation an Workshops:
Im Zuge der Geschiftsmodellentwicklung finden verschiedene Workshops statt,
beispielsweise, um Ideen fiir das hybride Geschiftsmodell zu generieren. Es hat
sich bewihrt hier Beschiftigte aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen partizipativ
einzubeziehen. Damit flieBen unterschiedliche Perspektiven und Wissen in die
Geschiftsmodellentwicklung ein und die Akzeptanz der Belegschaft hinsichtlich der
Verinderungen wird durch das aktive Mitwirken von Beschiftigten erhoht.
Dariiber hinaus hat sich in AnGeWaNt ein Sensibilisierungsworkshop bewihrt.
Dieser wurde von der Entwicklungsabteilung durchgefiihrt. Im Workshop wurde den
Beschiftigten aus dem Vertrieb das hybride Geschéftsmodell und dessen Mehrwert
fiir die Kundschaft sowie die technische Umsetzung vorgestellt. Dieser Workshop
diente dazu, den Beschiftigten die Hintergriinde der Geschiftsidee zu erldutern und
ein Verstindnis fiir die anstehenden Verdnderungen zu wecken. Dartiber hinaus hatten
die Beschiftigten die Mdoglichkeit, ihre offenen Fragen zum hybriden Geschiifts-
modell zu kldren.

e Thementische auf Firmenevents:
Firmenevents konnen beispielsweise dazu genutzt werden, anhand von Themen-
tischen zum Geschéftsmodell und geplanten Umsetzungsmaf3en sowie Entwicklungs-
schritten, zu informieren. Hier kdnnen sich dann Beschiftigte in Eigenregie tiber das
neue Geschiftsmodell informieren und haben die direkte Moglichkeit, ihre Fragen
dazu mit den Projektverantwortlichen zu klédren.

e Informationsfilme:
Im Projekt wurden Interviews mit den zustindigen Projektleitern zu den hybriden
Geschiftsmodellen, Herausforderungen der Entwicklung sowie Entwicklungsstinden,
gefiihrt. Diese Videos konnen sowohl fiir die interne Information der Belegschaft
genutzt werden als auch fiir Marketingzwecke.

e Erfolgstories, Visionen, Szenarien:
Fiktive Erfolgstories, Beschreibungen von der Vision des hybriden Geschifts-
modells oder konkrete Szenarien hierzu bieten die Moglichkeit, Beschiftigte mit
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Geschichten und Visualisierungen auf verstindliche Weise iiber den erzielten Mehr-
wert der Hybridisierung zu informieren. Diese Materialien kénnen auch zusétzlich fiir
Marketingzwecke genutzt werden.

EXKURS [7] in Anlehnung an [22]

Erfolgstory zum hybriden Geschéftsmodell aufbauen — Hinweise

Geschichten helfen im Kindesalter, Kindern Sachverhalte anschaulich n#her-
zubringen. Diese Methode Geschichten zu erzihlen kann auch bei Erwachsenen
eine wirksame Art sein, um Wissen und Informationen effektiv zu vermitteln.
Geschichten konnen dazu beitragen Sachverhalte zu verinnerlichen.

Aufbau der Story:

1. Im ersten Schritt kann ein passendes Problem eines ausgewihlten Kunden aus-
gewihlt und beschrieben werden (bestenfalls ist der Kunde in den betroffenen
Bereichen bekannt): Die Miiller GmbH hat seit kurzem das Problem...

2. Aufbauend auf die Problembeschreibung sollte nun das neue, ergidnzende
Geschiftsmodell mit seinen Mehrwerten als Losung fiir das Problem dargestellt
werden: Die Firma Miiller stellt ... her und kann damit Daten ... Produktbe-
schreibung Die Daten haben den Vorteil, dass ... Markt und Zielgruppe Ins-
besondere Firmen aus der Branche... konnen dadurch ...

3. Zusitzlich konnen Alleinstellungsmerkmale herausgestellt werden: Im Gegen-
satz zu den Angeboten der Firma XY helfen die Plattform und die Daten ...

4. Am Ende wird beschrieben, wie die anfanglich erlduterte Problemstellung mit-
hilfe der hybriden Dienstleistungen geldst werden konnte.

Hinweise

e Das Verstindnis kann erleichtert werden, indem gezielt die ,,Sprache* der
Belegschaft genutzt wird (z. B. Worter, die im Arbeitsalltag von vielen
Beschiftigten genutzt werden).

e Die Geschichte kann mit Bildern/Visualisierungen aufgelockert werden.

e Es sollte mit einem ausgewihlten Personenkreis vor der Verdffentlichung
gepriift werden (z. B. eine Person aus jedem Arbeitsbereich), ob die Geschichte
nachvollziehbar und verstandlich ist.

e Die Geschichte ist zwar fiktiv, sollte aber dennoch authentisch wirken und die
Werte des Unternehmens widerspiegeln.

e Wenn moglich, konnen die Leser aktiv in die Geschichte einbezogen werden.
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Beispiel aus der Praxis — Die fiktive Erfolgstory der Fa. PFREUNDT zum hybriden
Geschiftsmodell

E

SPFREUNDT

Einfach, Basser, Wisgen.

wDas PFREUNDT Monitoring System ist maR-
geschneidert auf unsere Anforderungen.*

Lukas Schmitz | Geschéftsfithrer der Kieswerk Miinsterland GmbH

Kieswerk Miinsterland digitalisiert seine Prozessdaten und wird energieeffizienter

Der Kunde: Kieswerk Miinsterland GmbH

Die Kernkompetenz der Kieswerk Miinsterland GmbH liegt in der Gewinnung, Auf-
bereitung und Vermarktung von Sand und Kies. ,,Mit Hilfe unserer Aufbereitungs-
anlagen, die zu den modernsten Europas zihlen, stellen wir unseren Kunden passgenau
Sande und Kiese fiir vielseitige Einsatzfelder bereit.” sagt Lukas Schmitz, Geschifts-
fiihrer des Kieswerks Miinsterland. Hauptabnehmer sind Unternehmen aus der Bau-
branche in Deutschland.

Kiinftig will das Unternehmen seine marktfiihrende Stellung weiter ausbauen, indem
die Chancen der Digitalisierung noch stdrker zur Prozessoptimierung genutzt werden.
Das Hauptziel besteht darin, den gesamten Produktions- und Verladeprozess, von der
Forderung durch die Anlage, iiber die Siebanlage bis hin zur Verladung auf den LKW,
anhand definierter Kennzahlen, wie z. B. dem Energieverbrauch/1000 t, messbar zu
machen und so Optimierungs- und Einsparpotentiale zu erkennen.
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Vorteile auf einen Blick

> Erfassung der Produktionsmengen und -
kosten innerhalb eines definierten
Zeitraums

> Ildentifikation von Optimierungs- und
Einsparpotentialen

» Zielgenaue Produktion

> Erstellung detaillierter Forecasts
geforderter Mengen

> Erstellung individueller Reportings

Die Herausforderung: Fehlende Produktionsdaten

Entlang des Produktionsprozesses im Kieswerk konnen Schwankungen in der Aus-
lastung der eingesetzten Maschinen auftreten, beispielsweise durch die Verzogerung von
Arbeitsschritten durch die Uberlastung von Mitarbeitern in StoBzeiten. Um dies zu ver-
meiden, wird das Kieswerk bislang selten mit seiner maximalen Produktionskapazitit
betrieben. Zudem ist eine zielgenaue Produktion bislang nicht mdoglich, da sich die
Zusammensetzung des Rohkieses ortlich @ndert und aktuell relevante Kennzahlen zur
Erstellung eines detaillierten Forecasts fehlen. Das Kieswerk Miinsterland sieht sich
auflerdem mit der Frage konfrontiert, in welcher Form sich innerhalb des Prozesses
Energie einsparen und Emissionen reduzieren lassen. Die Erkennung solcher Einspar-
potentiale ist aufgrund fehlender Produktionsdaten jedoch bisher nicht moglich. Bspw.
kann der Energieverbrauch der Band- und Siebanlagen nicht erfasst bzw. den einzelnen
Schritten zugeordnet werden. Auch zur Berechnung des Produktionspreises pro Material-
einheit iiber den gesamten Produktionsprozess hinweg fehlen Messwerte.
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Die Losung: Vernetzte Datenerfassung iiber den gesamten Produktionsprozess

Zur Verwirklichung einer vernetzten Datenerfassung iiber den gesamten Produktions-
prozess hinweg werden zunichst die Radlader des bestehenden Fahrzeugparks der Kies-
werke Miinsterland mit mobilen PFREUNDT Radladerwaagen WK60 ausgestattet.
Die Waagen sind jeweils an den Bus der Maschinen angebunden. Neben der Messung
der Wiegedaten, wie z. B. dem Gewicht, Material, Datum und Ort, ermoglicht dies die
Erfassung von Maschinendaten, wie dem Verbrauch, der Geschwindigkeit, der Drehzahl
und den Betriebsstunden der Maschine.

Die Siebanlage des Kieswerks wird ebenfalls mit einer PFREUNDT Forderbandwaage
aus- geriistet. Auch diese dient der Erfassung von Wiege- und Maschinendaten. Durch
verbaute Rollenstiihle in den Austragbidndern wird hier die Produktionsmenge je Band
ermittelt, wodurch eine Analyse der Zusammensetzung der Sande und Kiese moglich ist.

-,
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Durch die flichendeckende Ausstattung des Firmengeldndes des Kieswerks Miinster-
land mit WLAN und die Anbindung der Waagen an das PFREUNDT Web Portal stehen
die erfassten Daten des Produktionsprozesses in Echtzeit auf verschiedenen Endgeriten
zur Verfiigung.

Aus dem Web Portal bezieht Lukas Schmitz einmal tédglich ein individuell ein-
gestelltes Reporting iiber seine aktuellsten und vergangenen Betriebsdaten. Er verschafft
sich damit einen Uberblick iiber Lagerbestinde sowie die geforderten und verkauften
Mengen Kies und Sand und kann Abweichungen friihzeitig erkennen. Die Auswertung
der Verwiegungsposition und der Fahrwege der Radlader erlauben ihm zusitzlich ein
statistisches Profil zu den Aufgaben (Befiillung der Anlage, Materialtransport, Leerfahrt,
Verladung im Y-Zyklus usw.) seiner Fahrzeuge zu erstellen.

Neben der Analyse des Produktionsprozesses sowie der Uberwachung der Auslastung
der Kapazititen werden jetzt auch im Verladeprozess tiber installierte Waagen relevante
Daten erfasst, um Optimierungspotentiale zu erkennen:

Produktions- und Verladeprozess: Kieswerk Miinsterland GmbH

Stillstand- u::’ﬁ:;":r:
seten setzung

Lagerbe- Output/
stand Zeiteinheit

Material- Befiillung Siebsortier- > Transportband Verladestelle
abbau durch Radlader anlage
Transportband Verladestelle
> B > B
Arbeitszeit/Tonne
Energie/Tonne
Maschinenzustand
Betriebsstunden ) TranSpOl’tband ) VerladCeSte"e
Verladene Masse C
Wartung
Bewegungsprofile
Radlader
veoraucn JVeiocenes
Radlader-

waage

et
‘ Ladevor-
‘ génge
@ Belad =
eladung Fahrzeug Abfahrt bela-

Ankunft LKW 3 Fa\:;;gzmgg— ) durch Radlader 3> waage >  dener LKW

Zeit/Verladung

Weg-Zeit-Messung

Féahrt der LKW eines Kunden auf das Gelidnde der Kieswerke Miinsterland, wird dieser
zundchst auf einer PFREUNDT Fahrzeugwaage leer verwogen. Einer der Radlader
belddt das Fahrzeug gemél seiner Bestellung. Abschlieend passiert der beladene LKW
erneut die Fahrzeugwaage und erhilt darauf basierend automatisch seinen Lieferschein.



160 N. Ottersbock et al.

Durch die regelméfige Analyse und Auswertung der Betriebsdaten sieht Lukas
Schmitz nun den Hinweis seiner Wiegemeisterin bestitigt, dass es regelmifig zu einem
Riickstau wartender LKW an der Fahrzeugwaage sowie bei der Beladung der Fahrzeuge
durch die Radladerwaage kommt.

Es stellt sich heraus, dass dieser Riickstau tiglich nachmittags in einem @hnlichen
Zeitintervall von ca. 13.00 bis 15.00 Uhr auftritt.

LFrither lief die Siebanlage immer durch. Als Konsequenz aus unseren Auswertungen
setzen wir den Radlader, der sonst die Siebanlage bestiickt hat, jetzt zwischen 13.00
und 15.00 Uhr als zweites Fahrzeug zur Beladung der LKWs ein, um unsere Kunden
schneller abfertigen zu konnen. In dieser Zeit schalten wir die Siebanlage ab. So ver-
meiden wir Leerlauf und sparen dadurch Energie.” sagt der Geschiftsfiihrer des Kies-
werks Miinsterland.

Dank der Auswertungsmoglichkeiten der Verladezeit, dem Gewicht pro Schaufel
und dem Treibstoffverbrauch der Radlader wurden zudem Optimierungspotentiale im
Schaufelvolumen und den damit verbundenen Ladespielen pro LKW erkannt. Diese
Erkenntnis wird bei der Anschaffung des nichsten Radladers beriicksichtigt.

Langfristig plant Lukas Schmitz zudem die Anschaffung einer weiteren Fahrzeug-
waage als Ausgangswaage, um Fahrwege der Kundenfahrzeuge auf seinem Gelidnde zu
optimieren und das Unfallrisiko zu minimieren.

,Durch eine weitere Fahrzeugwaage als Ausgangswaage reduzieren wir das Auf-
kommen an der alten Waage, denn Eingangswaage, und die Fahrer miissen nur noch zur
Anmeldung aussteigen. Wir bleiben immer noch in Kontakt mit unseren Kunden, aber
sparen den zweiten Gang ins Biiro, weil wir die Lieferscheine per Mail verschicken.

Der Einsatz des PFREUNDT Monitoring Systems ermoglicht dem Kieswerk
Miinsterland die zentrale Uberwachung und das Reporting seiner gesamten Prozesse und
somit die Identifikation von Optimierungs- und Einsparpotentialen. Die hohe Prozess-
transparenz in Verbindung mit den zuverldssigen Analysen und daraus resultierenden
Forecasts sorgen fiir eine optimale Auslastung der Produktionskapazititen und erhShen
zudem die Planungssicherheit.
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Daten und Fakten

Kunde: Kieswerk Miinsterland
GmbH,Coesfeld

Gewinnung, Aufbereitung und
Verkauf von Sand und Kies

Produkte: Sande und Kiese

Fléache: 33 ha

Projekt: Liickenlose Abbildung des
gesamten Produktions-
prozesses zur Erkennung
von Optimierungs- und
Ein-sparpotentialen

5.2.2.2 Literaturanalyse: Kompetenzen fiir die Arbeitswelt der Zukunft

Auch wenn eine Vielzahl von Varianten des Kompetenzbegriffs existiert, lassen sich
Kompetenzen als kontextspezifische kognitive Leistungsdispositionen beschreiben, die
sich funktional auf bestimmte Situations- und Anforderungsklassen beziehen und kénnen
dariiber hinaus als spezifische Kenntnisse, Fertigkeiten oder Routinen charakterisiert
werden (vgl. [23]). Der im Rahmen der Humankapitaltheorie gepridgte und in den Sozial-
und Wirtschaftswissenschaften hidufig in unterschiedlichen Kontexten verwendete
Begriff des Humankapitals unterstreicht hierbei die hohe Bedeutung der Summe an
Kompetenzen und Fertigkeiten der Beschiftigten als Ressourcen, die die Beschiftigten
als wertschopfende, produktive Faktoren im Unternehmen einbringen konnen. Der
Begriff des Humankapitals umfasst den Bestand an Féhigkeiten und produktiv nutz-
barem Wissen, iiber das Menschen verfiigen (vgl. [24]). Insbesondere im Rahmen der
Digitalisierung ist der Faktor Mensch brancheniibergreifend ein zentraler, erfolgs-
entscheidender Faktor, seine Potenziale miissen jedoch ausgehend von dem jeweilig
individuell gegebenen Status an Kompetenzen, Akzeptanz und Kenntnissen gezielt und
individuell weiterentwickelt werden [25]. Der Pool an Kompetenzen im Unternehmen
bleibt jedoch nicht nur durch die gezielte Entwicklung, sondern auch durch deren
forcierten Erhalt im Unternehmen auf einem hohen Niveau. Dariiber hinaus konnen
speziell im Digitalisierungskontext relevante Kompetenzen in technologische, digitale,
soziale und personale Kompetenzen klassifiziert werden [26].

Mittels einer Literaturanalyse konnten verschiedene Studien ausfindig gemacht
werden, die Aussagen, iliber die in der Gegenwart und in der Zukunft relevanten
Kompetenzbedarfe fiir die Arbeitswelt treffen [27]. Diese Studien wurden im Rahmen
des Projektes genutzt, um einen Uberblick iiber Kompetenzbedarfe durch Digitalisierung
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Abb. 5.9 Fachlich-technische Kompetenzen die, laut ausgewihlten Studien, in Zukunft in Unter-
nehmen an Relevanz gewinnen ([27] S. 2, Kompetenzen in Anlehnung an [30, 31, 26, 32])

und Hybridisierung zu schaffen. Gemél den ausfindig gemachten Studien werden die
fachlich-technischen Kompetenzen in Zukunft an Relevanz gewinnen (siehe Abb. 5.9)
(vgl. z. B. [28]). Nahezu in allen Branchen werden bereits gegenwirtig und in Zukunft
vermehrt Fachkriifte benotigt, die Kompetenzen in der Entwicklung und Anwendung
sogenannter transformativer Technologien mitbringen (vgl. [26]). Dazu gehort auch bei-
spielsweise der Aufbau von vernetzten IT-Infrastrukturen sowie deren Administration.
Durch diese Kompetenz sind die Digitalisierung und Vernetzung von Produkten und
Prozessen moglich. Die Vernetzung und die neuen Moglichkeiten der Erhebung grofler
Datenmengen und deren Verfiigbarkeit in Echtzeit, bieten Potenziale fiir neue Wert-
schopfung. Um das Potenzial der Daten zu heben, werden Fachkrifte bendtigt, die
Techniken zur Analyse von Daten (z. B. Maschinelles Lernen) beherrschen (vgl. [28]).
Zum Schutz der unternehmensinternen Daten werden Fachleute gebraucht, die sich mit
Datensicherheitstechnik auskennen (vgl. [29, 26]).

Zur Optimierung und Flexibilisierung von Produktion und Prozessen kdnnen neue
Technologien verwendet werden. Darunter beispielsweise Smart Devices (wie bei-
spielsweise Tablets und Datenbrillen), Robotik und 3D-Druck [30]. Spezifisches Know-
how fiir die Smart-, Hardware- und Robotikentwicklung sowie deren Anwendung wird
von Unternehmen benétigt, um die Potenziale der genannten Technologien nutzen zu
konnen. Als zukiinftig relevant werden fachliche Fihigkeiten zum Aufbau dezentraler
Datenbanken beispielsweise mit Blockchain-Technologie, Programmierung, Entwickeln
von Webseiten und Applikationen sowie die nutzerzentrierte Gestaltung von Software
(vgl. [33, 26]). Partizipative Entwicklungsansitze, die die Nutzerinnen und Nutzer der
Systeme einbinden unterstiitzen eine bedarfsgerechte Technikentwicklung. Dazu werden
in Unternehmen zunehmend bereichsiibergreifende, interdisziplinidre Projektteams
gebildet. So kénnen die unterschiedlichsten Bedarfe und Perspektiven Beriicksichtigung
finden. Wenn in diesen Teams Beschiftigte aus den technischen Arbeitsbereichen mit
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weniger technikaffinen Beschiftigten aus anderen Arbeitsbereichen zusammenarbeiten,
kann es zu Kommunikationsproblemen und Missverstindnissen kommen. Insbesondere
die adressatengerechte Kommunikation technischer Inhalte ist hierbei eine Heraus-
forderung. Fachkrifte, die die Fihigkeit beherrschen technische Inhalte verstindlich
an Zugehorige unterschiedlicher Fachbereiche zu vermitteln werden hier zunehmend
gebraucht (vgl. [26, 8]). Diese Fihigkeit wird in der Studie von Kirchherr et al. [26] als
, Tech-Translation bezeichnet (sieche Abb. 5.9).

Weitere Informationen zur Literaturanalyse finden sich im ifaa-Faktenblatt
,Kompetenzen fiir die Arbeitswelt der Zukunft* [27]. Dieses kann hier heruntergeladen
werden: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2021/10/Factsheet_Kompetenzen_
Arbeitswelt.pdf.

5.2.2.3 Kompetenzcheck in den technischen Arbeitsbereichen

Die Relevanz der, in den Studien identifizierten, Kompetenzbedarfe bestitigen auch
die Analyseergebnisse aus dem Projekt AnGeWaNt. Auf der Grundlage dieser literatur-
basierten Zusammenstellung verschiedener Kernkompetenzen fiir die Arbeitswelt der
Zukunft wurden in einem Workshop den teilnehmenden Beschiftigten aus der IT-,
Entwicklungs- und Personalabteilung die als wesentlich erachteten fachlich-technischen,
digitalen als auch sozialen und personalen Kompetenzanforderungen vorgestellt.

Nach der Einfithrung und Erlduterung der unterschiedlichen Kernkompetenzen fiir
die Arbeitswelt der Zukunft erprobten die teilnehmenden Projektteams einen im Rahmen
des Projektes entwickelten Kompetenzcheck, um die fiir die Unternehmen zukiinftig
notwendigen Kompetenzen zu identifizieren und zu bewerten [14]. Der Check gibt die
Moglichkeit die relevanten Kompetenzen auszuwéhlen und im Anschluss einzuschitzen,
ob diese bereits im Unternehmen vorhanden sind oder Beschiftigte dahingehend weiter-
entwickelt werden konnen beziehungsweise sogar neue Fachkrifte rekrutiert werden
miissen oder externe Anbieterinnen und Anbieter benotigt werden. Ein wesentlicher
Aspekt ist, ob die Kundschaft auch die jeweiligen Kompetenzen benétigt, um die daten-
getriebenen Dienstleistungen nutzen zu konnen. Dies wird auch durch den Check
erfasst. AnschlieBend erfolgt eine Priorisierung der identifizierten Kompetenzen, um
zu erfassen, welche Kompetenzbedarfe am schnellsten gedeckt werden miissen, um die
Hybridisierung erfolgreich umsetzen zu konnen. Abb. 5.10 zeigt ein exemplarisches
Ergebnis, eines Projektteams zu fachlich-technischen Kompetenzen [14].

Die Ergebnisse einer Studie von Kirchherr et al. [26] zeigen, dass insbesondere die
sogenannten Tech-Spezialisten, also diejenigen, die ausgebildet sind in Datenwissen-
schaften, Programmierung oder Webentwicklung in allen Branchen benétigt werden,
jedoch eine knappe Ressource am Arbeitsmarkt darstellen. Der im Rahmen des Projektes
AnGeWaNt durchgefiihrte Kompetenzcheck bestitigt die Ergebnisse der Studie, denn
zur Umsetzung der hybriden, datengetriebenen Geschiftsmodelle benétigen die Unter-
nehmen vermehrt diese Formen von technischem Know-how [28]. Dariiber hinaus
wurden im Kompetenzcheck die Fihigkeit, technische Inhalte adressatengerecht auf-
bereiten und kommunizieren zu konnen, bezeichnet im Check Abb. 5.10 als ,,Tech-
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Abb.5.10 Beispielhaftes Ergebnis des Kompetenzchecks des Anwenderunternechmens ([14] modi-
fiziert)

Translation nach [26], hoch priorisiert sowie Hardwareentwicklung, Konzeption
und Administration vernetzter IT-Systeme. Die Kompetenz zur Konzeption und
Administration vernetzter [T-Systeme ist im Anwendungsbetrieb vorhanden, wihrend
die anderen genannten Kompetenzen aufgebaut werden miissen, indem Fachkrifte
weitergebildet werden. Zusitzlich wird erwogen externe Fachkrifte zu rekrutieren. Ohne
den Kompetenzaufbau in den technischen Arbeitsbereichen ist es nicht moglich die
hybriden Geschiftsmodelle umzusetzen. Dies stellt eine Herausforderung fiir alle drei
Anwenderunternehmen des Projekts AnGeWaNt dar.

Im Check wurde auch ermittelt, dass die Kunden des Anwenderbetriebs eben-
falls Know-how zur Analyse von Daten bendtigen werden. Zudem werden diese auch
Personen benétigen, die technische Inhalte adressatengerecht an die Beschiftigten ver-
mitteln kdnnen, die weniger technisch versiert sind (Tech-Translation). Der Aufbau von
IT-Infrastrukturen wird auch als wesentliche Kompetenz fiir Kunden angesehen, damit
diese die hybriden Dienstleistungen nutzen kénnen [8] Abb. 5.10 zeigt einen Auszug und
exemplarische Ergebnisse des Kompetenzchecks hinsichtlich der Kategorie technischer
Fachkompetenzen:

Der ausfiillbare Kompetenzcheck fiir fachlich-technische Kompetenzen kann hier
heruntergeladen werden: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Kompetenz-
Check.pdf.

Die Strategie zum Aufbau von Kompetenzen in der IT- und Entwicklungsabteilung
wurde vom Anwenderunternehmen bereits festgelegt und es erfolgten bereits erste
Mafnahmen wie beispielsweise die Schulung von Beschiftigten in Programmierung.

Neben den fachlichen Kernkompetenzen gaben die Unternehmen im Kompetenzcheck
an, dass sie vermehrt auch Know-how im Umgang mit digitalen Informationen (Digital
Literacy) (in Anlehnung an die Studienergebnisse von [34] sowie [26]) sowie Daten-
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schutz und Datensicherheit benétigen. Auch die zukiinftig notwendigen sozialen- und
personalen Kompetenzen wurden im Kompetenzcheck abgefragt. Hier hat sich ergeben,
dass eine hohe Bereitschaft fiir Verdnderung und zum lebenslangen Lernen wesentliche
Kompetenzen fiir die Zukunft darstellen werden. Dies bestitigen auch die Studien-
ergebnisse von Placke und Schleiermacher [35] sowie Eilers et al. [33]. Zutréglich ist in
Zukunft auch ein sogenanntes Digitales Mindset, also die Offenheit und Neugier gegen-
tiber Neuem und neuen Technologien (vgl. [33, 30, 36, 26]).

5.2.2.4 Anforderungsanalyse im Vertrieb

Die Befragung der Fiihrungskrifte aus verschiedenen Arbeitsbereichen hat gezeigt,
welche Bereiche besonders von Verdnderungen und neuen Anforderungen durch die
Hybridisierung betroffen sein werden (siehe Abschn. 5.2.1.2). Insbesondere im Vertrieb
werden neue Arbeitsaufgaben, wie der Verkauf der Produktnutzungsdaten und damit
moglicher datengetriebener Dienstleistungen entstehen. Dieser Arbeitsbereich wurde
im Projekt als Pilotbereich fiir die detaillierte Erhebung von neuen Anforderungen und
Kompetenzbedarfen ausgewihlt. Es galt herauszufinden, wie sich die einzelnen Arbeits-
schritte, Aufgaben und Tétigkeiten im Vertrieb verdndern werden und welche konkreten
neuen Anforderungen an die Kompetenzprofile der Beschéftigten dadurch entstehen.

Um Antworten auf diese Fragen zu gewinnen, wurde das Task-Analysis-Tool
TAToo von Koch und Westerhoff [37] als Grundlage zur Entwicklung eines Analyse-
instrumentes ausgewihlt. Das Instrument ist empirisch getestet sowie in der Praxis
erprobt und speziell fiir die Nutzung im Unternehmenskontext geeignet [37]. Der
Analyseleitfaden TAToo ist urspriinglich dafiir ausgelegt, um mit Beschiftigten und
Fiihrungskriften zukiinftige Trendentwicklungen und die Auswirkungen auf die Arbeit
im Betrieb zu antizipieren und dadurch Riickschliisse auf zukiinftige Anforderungen
ziehen zu konnen [37]. In AnGeWaNt galt der Fokus der Analyse der Digitalisierung
und den neuen hybriden Geschiftsmodellen des Anwenderunternehmens. Der Leitfaden
TAToo wurde daher im Rahmen des Projektes gemdfl den inhaltlichen Schwerpunkten
Hybridisierung und Digitalisierung adaptiert. Die Antizipation von weiteren moglichen
weiteren Trendentwicklungen entfiel und somit richtete sich der Fokus ausschlielich auf
die genannten Themen.

Anforderungsanalysen konnen auf unterschiedliche Art beispielsweise als Inter-
view, Beobachtungsinterview oder im Workshopformat mit mehreren Teilnehmenden
durchgefiihrt werden. Workshopformate haben im Vergleich zum Interview oder
Beobachtungsinterview einen zeitlichen Vorteil, denn dadurch konnen in einem Work-
shop mehrere Beschiftigte gleichzeitig in die Analyse einbezogen werden und die
Ergebnisse direkt mit allen konsolidiert werden. Interviewformate hingegen sind zeitlich
aufwendiger, da mehrere Beschiftigte nacheinander befragt und beobachtet werden und
im Anschluss die Ergebnisse beispielsweise in einem zusétzlichen Konsolidierungswork-
shop mit allen abgestimmt werden sollten [13]. Der Vorteil der Interviews ist jedoch,
dass die Meinung und das Wissen von allen Beschiftigten einflieBen kann, wihrend bei
Workshopformaten gerade die ,,stilleren” Teilnehmenden sich oft nicht duern und ihre
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Perspektiven somit nicht in die Ergebnisse einflieBen konnen. Die Auswahl der Methode
hingt zudem von den betrieblichen Rahmenbedingungen sowie dem Arbeitsalltag der
Beschiiftigten ab. Insbesondere Beschiftigte in den kundennahen Arbeitsbereichen sind
in der Regel mobil titig und selten vor Ort im Betrieb. In AnGeWaNt bot sich daher das
Interviewformat an. Die Interviews wurden telefonisch und in virtuellen Treffen gefiihrt.
Anschliefend wurden die Ergebnisse zusammengetragen und durch einen virtuellen
Konsolidierungsworkshop mit allen Beschiftigten aus dem Vertrieb abgestimmt [13].

Aufbau und Ablauf der Interviews

Anhand des angepassten Interviewleitfadens wurden Interviews mit sechs Beschiftigten
aus dem Vertriebsbereich eines Anwenderunternehmens gefiihrt. Auf Basis der ersten
beiden Interviews wurden fiir die darauffolgenden Gespriche die wesentlichen Arbeits-
schritte im Vertrieb erfasst und visuell aufbereitet. Dies diente dazu, in den darauf-
folgenden Gespriachen mit den Beschiftigten die wesentlichen Arbeitsschritte und
zugehorigen Kompetenzen gegenwirtig zu erfassen und zukiinftige Verdnderungen pro
Arbeitsschritt zu antizipieren [21].

Der erste wesentliche Arbeitsschritt im Vertrieb besteht aus der Kontaktaufnahme
zum Kunden. Dies erfolgt in der Regel tiber ein Kontaktformular der Firmenwebseite,
iiber welches sich die Kundschaft an den Vertrieb wenden kann oder, bei bestehenden
Kundenkontakten, iiber eine telefonische Kontaktaufnahme durch den Vertrieb selbst.
Das Telefongesprich dient dazu, zu erortern, welchen konkreten Bedarf die Kundinnen
und Kunden haben. Dazu werden diesen vom Vertrieb entsprechende Fragen gestellt
und Informationen gesammelt sowie selektiert. Sofern Angebot und Bedarf iiberein-
stimmen, wird in der Regel ein Termin fiir ein Gesprich vor Ort vereinbart. Im néchsten
Schritt, beim Gesprach mit Kundinnen und Kunden vor Ort, werden in Hinsicht auf den
zuvor ermittelten Bedarf passende Produkte und die Dienstleistungen vorgestellt sowie
die Rahmenbedingungen des moglichen Verkaufsgeschiftes besprochen. Im Anschluss
werden die getroffenen Vereinbarungen festgehalten und das Geschift abgeschlossen
(siehe Abb. 5.11) [21].

- o E Terminvereinbarung g

Kontaktaufnahme  Fragen stellen, Informationen  und Verkaufs- Vereinbarung
um herauszu- 4ch vor Ort ® @ treffen
! sammeln > gesprach vo
finden was der Selektion 0 (0
Kunde braucht Produktauswahl Produktauswahl
treffen prasentieren (Live-
Demo oder PPT)

Abb.5.11 Beispielhafte, vereinfachte Darstellung der wesentlichen Arbeitsschritte im Vertrieb
des Anwenderunternehmens
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Abb.5.12 Beispiclhafte, vereinfachte Darstellung der wesentlichen Arbeitsschritte im Vertrieb
des Anwenderunternehmens sowie die Verdnderungen durch die Hybridisierung ([7] modifiziert)

Der Fokus auf die einzelnen Arbeitsschritte in den Interviews verhalf den Befragten
ihre Tétigkeiten detailliert zu reflektieren und zu einer konkreten Vorstellung beziig-
lich moglicher Verdnderungen durch die Hybridisierung des Geschiftsmodelles. Neue
Anforderungen konnten so abgeleitet werden. Drei maBgebliche Verdnderungen werden
sich in den genannten Arbeitsschritten ergeben (siehe Abb. 5.12).

1. Bei der ersten telefonischen Kontaktaufnahme miissen zusitzlich Fragen gestellt
werden, die es ermoglichen, den moglichen Bedarf der Kundinnen und Kunden hin-
sichtlich einer datenbasierten Prozessverbesserung zu identifizieren.

2. Aufgrund der zunehmenden Digitalisierung sowie zeitlichen Engpissen, wird
zukiinftig die Anzahl an Verkaufsgesprichen in digitaler Form zunehmen.

3. Beim Verkaufsgesprich sollten zukiinftig neben den Produkten auch die hybriden
Dienstleistungen prisentiert werden (beispielsweise eine Demonstration der Plattform
zum Datenaustausch).

Die Interviews waren in zwei aufeinander aufbauende Abschnitte gegliedert. Im ersten
Abschnitt lag der Fokus auf den gegenwirtigen Aufgaben und Titigkeiten sowie dafiir
notwendigen Kompetenzen. Die Teilnehmenden wurden dabei gebeten, den Arbeits-
schritt, die darin enthaltenen Aufgaben und Titigkeiten detailliert zu schildern und
dariiber hinaus Kompetenzen zu benennen die notwendig sind, um diese gegenwirtigen
Aufgaben erfolgreich zu erfiillen. Dariiber hinaus wurden sie zu herausfordernden
Situationen in den einzelnen Schritten und ihrem gesamten Arbeitsalltag befragt und
dazu, welche Kompetenzerfordernisse in diesen Situationen aus ihrer Sicht notwendig
sind (in Anlehnung an [37]). Dartiber hinaus galt es auch aktuelle Schnittstellen des Ver-
triebs zu anderen Arbeitsbereichen zu identifizieren ([8] S. 39 f.).

Im zweiten Abschnitt der Befragung wurden mogliche Verdnderungen der Arbeit im
Vertrieb durch die geplante Hybridisierung antizipiert. Dabei wurden die Teilnehmenden
dazu befragt, welche neuen Aufgaben entstehen werden, mit welchen Arbeitsbereichen
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Abb.5.13 Vorgehen und Themen der Anforderungsanalyse im Vertrieb eines Anwenderunter-
nehmens ([21] modifiziert)

sie zukiinftig intensiver zusammenarbeiten miissen (Schnittstellen) und welche ent-
stehenden Herausforderungen sie diesbeziiglich sehen. AbschlieBend wurden pro
Arbeitsschritt zukiinftige Kompetenzerfordernisse erfasst. Die folgende Abb. 5.13 zeigt
exemplarisch den Aufbau der Interviews zur Identifikation von Kompetenzbedarfen und
Identifikation von Kompetenzliicken fiir die Umsetzung und erfolgreiche Etablierung
von hybriden Geschéftsmodellen.

Eine Vorlage zur Unterstiitzung einer Anforderungsanalyse fiir Hybridisierung kann
hier heruntergeladen werden: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/
Anforderungsanalyse.pdf.

Exemplarische Ergebnisse der Anforderungsanalyse

Es hat sich gezeigt, dass sich die Vertriebstitigkeit durch die Hybridisierung deutlich
wandelt und neue Aufgaben entstehen. Wie gravierend die Verdnderungen und das Ausmal
neuer Aufgaben sind, hingt jedoch im entscheidenden Mafle von dem hybriden Geschifts-
modell ab. Denn die entwickelten Geschéftsmodelle der Unternehmen in AnGeWaNt sind
unterschiedlich: Wihrend ein Unternehmen nur Produktnutzungsdaten erheben mdochte,
um datengetriebene Services hinsichtlich der Produkte anbieten zu konnen, mochte die
Firma PFREUNDT zusitzlich zu den Produktnutzungsdaten noch weitere Daten im
Produktionsprozess der Kundschaft erheben und sie mit der Bereitstellung dieser Daten
dabei unterstiitzen, ihre Prozesse effizienter gestalten zu kénnen [13].

Die Analyse zeigt, dass die Beschiftigten im Vertrieb ein umfassendes Produktver-
stindnis, technisches Know-how und spezifisches Elektrotechnikwissen benotigen (siche
Abb. 5.14), um die Fiir den Vertrieb datengetriebener Services ist es zukiinftig notig, die
Prozesse der Kundinnen und Kunden zu analysieren und zu verstehen, um Potenziale fiir
eine datenbasierte Optimierung identifizieren zu konnen. Dariiber hinaus wird erwartet,
dass eine gewisse Affinitdt zu Daten und ein Datenverstindnis hilfreich sein kann. Die
Verwendung von Produktions- und Produktnutzungsdaten konnte bei der Kundschaft
Fragen zu Datensicherheitsvorkehrungen hervorrufen. Diese sollten somit antizipiert
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Abb. 5.14 Exemplarisches Analyseergebnis fachlich-technischer Kompetenzbedarfe aktuell und
zukiinftig im Zuge der Hybridisierung ([8] S. 40 modifiziert)

und im Verkaufsgesprich erldutert werden konnen, was Kompetenzen hinsichtlich
Datensicherheitstechnik erfordert. Darliber hinaus ist davon auszugehen, dass noch
mehr technisches Know-how im Vertrieb notig sein wird, beispielsweise um die Hand-
habung der Plattform zum Datenaustausch oder die Installation von Sensorik erldutern
zu konnen. Insgesamt wird sich die Komplexitdt und der Zeitbedarf im Vertrieb durch
die Hybridisierung erhohen. Abb. 5.14 stellt die gegenwirtigen und zukiinftigen fach-
lich-technischen Kompetenzerfordernissen des Vertriebs eines Anwenderunternehmens
gegeniiber:

Der Kompetenz-Check fiir den Vertrieb von Smart Services kann hier heruntergeladen
werden: https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Vertrieb_Kompetenzcheck.
pdf.

Die datengetriebenen Services stehen stark in Zusammenhang mit Digitalisierung
und sind auch abhingig vom aktuellen Digitalisierungsgrad der Prozesse der Kund-
schaft. Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass je niedriger der Digitalisierungs-
grad ist, desto mehr Beratung auch in technischer Hinsicht notwendig ist, damit die
hybriden, datengetriebenen Services vertrieben werden konnen. Das Anwenderunter-
nehmen PFREUNDT hat fiir die Beratung der Kundschaft hinsichtlich Digitalisierung
einen eigenen Arbeitsbereich etabliert, der als Anwendungsberatung bezeichnet
wird. In diesem Bereich beraten die Beschiftigten die Kundschaft in Bezug auf die
Digitalisierung ihrer Prozesse, unabhingig vom Produkt der Waage. Bereits heute
arbeitet der Vertrieb daher zunehmend mit der Anwendungsberatung zusammen, um
der Kundschaft einen bestmoglichen Service bieten zu konnen. Diese Kooperations-
notwendigkeit wird sich durch die Hybridisierung intensivieren. Des Weiteren werden
die Anwendungsberatung und die Entwicklungsabteilung des Unternehmens ver-
stiarkt einbezogen, um Fragen beziiglich Technik und Digitalisierung zu kldren und
individuelle Losungen fiir Kundinnen und Kunden zu finden. Die Aufgaben im Zuge der
Hybridisierung werden zur Zunahme dieser Zusammenarbeit beitragen (siehe Schnitt-
stellen Abb. 5.15).


https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Vertrieb_Kompetenzcheck.pdf
https://www.angewant.de/wp-content/uploads/2022/01/Vertrieb_Kompetenzcheck.pdf
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5.3  Bedarfsgerechter Kompetenzaufbau fiir Hybridisierung

5.3.1 Hintergriinde zu Kompetenzentwicklung und
bedarfsgerechten Lernformen aus der Literatur

Arbeitsumgebungen sind insbesondere durch soziale und technische Teilsysteme geprigt
[38]. Da jedes Teilsystem fiir sich, aber auch der Interaktionsgrad der Teilsysteme und
die Umwelt, in der Unternehmen agieren, im stindigen Wandel sind, ist eine erfolgreich
absolvierte Ausbildung nicht mehr ausreichend, um langfristig den Anforderungen der
Arbeitswelt gerecht zu sein. Die stindige Weiterentwicklung der eigenen Fihigkeiten
und das sogenannte Lebenslange Lernen sind von hoher Relevanz und haben selbst
auf politisch-programmatischer Ebene Einzug in die nationale Diskussion erhalten. Im
Strategiepapier ,,Strategie fiir Lebenslanges Lernen in der Bundesrepublik Deutsch-
land* wird Lernen als ,konstruktives Verarbeiten von Informationen und Erfahrungen
zu Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen* definiert, das sich in Form von Lebens-
langem Lernen an verschiedenen Lernorten von der friihen Kindheit bis einschlieB3lich
der Phase des Ruhestands vollzieht (vgl. [39]).

Durch Lebenslanges Lernen konnen neue Bedarfe friihzeitig adressiert werden und
die Chancen der digitalen Transformation beispielsweise fiir neue Wertschopfung durch
hybride Geschéftsmodelle wirksam genutzt werden. Durch den Einsatz digitaler Techno-
logien kann eine gesteigerte Produktivitit und Innovationsfihigkeit erreicht werden.
Der kontinuierliche Wissens- und Kompetenzerwerb bildet hierfiir eine Grundvoraus-
setzung und ist gleichzeitig wesentlich, um die Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit der
Beschiftigten langfristig zu erhalten (vgl. [5]).

Somit wird die Kompetenzentwicklung, Qualifizierung, Personalaus- und Weiter-
bildung, aus gesellschaftlicher als auch aus unternehmensinterner Sicht, zu einer
zentralen Herausforderung von Unternehmen und ihren Beschiftigten. Der Faktor
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Humankapital wird aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht in der heutigen Arbeitswelt
zu einem strategischen Wettbewerbsfaktor, was sich auch in der hohen Anzahl an Fach-
publikationen zum Thema strategisches Human Ressource Management widerspiegelt
(vgl. [40]).

Beschiftigte konnen als eine der zentralen Ressourcen des Unternehmens betrachtet
werden, die maBgeblich zur Innovationsfihigkeit von Unternehmen beitragen und einen
okonomischen Wert generieren (vgl. [41]). Da der Arbeitsmarkt gerade im techno-
logischen Bereich zunehmend von einem Wettbewerb um die besten Talente (,,war for
talents®) geprigt ist, wird interner Aufbau von Kompetenzen zur zentralen Heraus-
forderung fiir das Management, um die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens zu
erhalten und den Unternehmenserfolg zu steigern. Somit ist es notwendig, die Quali-
fizierung der Beschiftigten und den internen Aufbau von Kompetenzen strategisch zu
verankern und effektive Lernformen und Methoden fiir die Aus- und -Weiterbildung zu
konzeptionieren, zu integrieren und stetig weiterzuentwickeln.

Eine sich wandelnde Umwelt hat auch Einfluss auf Lernmethoden und Lernformen,
denn auch diese sind von sozialem und technologischem Wandel beeinflusst und ent-
wickeln sich stetig weiter. So gibt es heute eine Vielzahl von unterschiedlichen Lern-
und Weiterbildungsmethoden und -konzepten, zwischen denen ausgewihlt werden
kann und die gezielt und auf die richtige Art und Weise eingesetzt werden miissen, um
aus dem Faktor Humankapital einen nachhaltigen strategischen Wettbewerbsvorteil zu
erzielen und zukunftsfihig zu sein. Vor dem Hintergrund der steigenden Komplexitéit und
Dynamik sich wandelnder technologischer und gesellschaftlicher Umweltbedingungen,
in denen Unternehmen und Beschiftigte agieren sowie des sich daraus ergebenden stetig
wandelnden spezifischen Anforderungsbedarfes an die Kompetenzprofile dieser, werden
strategisch durchgefiihrte, individuelle und bedarfsgerechte Qualifizierungsmalnahmen
zu einem zentralen Erfolgsfaktor fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg.

Im Kontext der digitalen Transformation, dem Einfiihren digitaler Geschiftsmodelle,
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, werden neben fachlichen, spezifischen
Kompetenzen insbesondere auch grundlegenden digitalen, technologischen und sozialen
Basiskompetenzen eine wichtige Rolle zugesprochen (sieche dazu auch Abschn. 5.2.2.3).
Durch die zunehmende Komplexitit im industriellen Umfeld und speziell in Ver-
bindung mit Digitalisierungs- und Innovationsprozessen ist es einerseits nicht mog-
lich, alle Beschiftigten in allen entstehenden Anforderungsbereichen zu Experten
und Expertinnen auszubilden, sodass sich eine Spezialisierung auf einzelne Bereiche
anbietet [42]. Somit konnen im Rahmen eines strategischen Kompetenzmanagement-
konzeptes Anforderungsbedarfe erarbeitet und darauf aufbauend zielgruppengerechte
MaBnahmen entwickelt werden [43] (siehe dazu auch Abschn. 5.2.2.4). Andererseits
muss im Unternehmen ein abteilungsiibergreifendes Grundwissen und Verstindnis fiir
die neuen Geschiftsmodelle, Dienstleistungen und Produkte aufgebaut werden (siehe
dazu Abschn. 5.2.2.1). Um der Komplexitidt moderner soziotechnischer Arbeitssysteme
und zunehmend digitaler Geschéftsmodelle gerecht zu werden, miissen insbesondere
auch Aspekte wie interdisziplindres Denken, Kooperationsfihigkeit und Offenheit
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gegeniiber Verdnderungen gefordert und in der Unternehmenskultur verankert werden,
da interne Widerstinde relevante und erfolgskritische Herausforderungen im Rahmen
von Innovationsprozessen darstellen (vgl. [44]).

Der Erfolg des Kompetenzentwicklungsprozesses wird malgeblich dadurch
determiniert, dass ein bedarfsgerechter Kompetenzaufbau forciert wird. Voraussetzung
fiir einen bedarfsgerechten Kompetenzaufbau ist es, den Kompetenzbedarf genau zu
identifizieren und zu spezifizieren. Dieser ergibt sich aus der Differenz zwischen neu
entstehenden Kompetenzanforderungen und den bisherigen Kompetenzprofilen der
Beschiiftigten. Entstehende Kompetenzanforderungen und bestehende Kompetenzprofile
miissen in einem systematischen Analyseprozess genau identifiziert und gegeniiber-
gestellt werden, um den tatsdchlichen Kompetenzbedarf zu ermitteln Abschn. 5.2.2.4.
Dies kann beispielsweise systematisch wie im Rahmen des Projektes AnGeWaNt inner-
halb eines Workshops oder mittels leitfadengestiitzter Interviews im Rahmen einer
Anforderungsanalyse erfolgen Abschn. 5.2.2.4.

Einflussvariablen fiir die Gestaltung eines bedarfsgerechten Kompetenzaufbaus
sind somit einerseits das zukiinftig, antizipierte Anforderungsprofil der Beschiftigten,
sowie der aktuelle Status quo dieser Kompetenzen. Da sich das sozio-technologische
Arbeitsfeld im industriellen Kontext und insbesondere im Rahmen von Innovations-
prozessen schnell dndert, dndern sich ebenso schnell Anforderungen an Kompetenzen.
Dies fiihrt zur Notwendigkeit fiir Unternehmen, den Kompetenzbedarf kontinuier-
lich zu identifizieren, um Kompetenzaufbau- und entwicklungsmallnahmen stetig
bedarfsgerecht daran auszurichten und anzupassen. Aktives, strategisch ausgerichtetes
Kompetenzmanagement umfasst somit die Definition von Kompetenzanforderungen, die
systematische Erfassung bestehender Kompetenzen und den Abgleich der bestehenden
Kompetenzprofile mit zukiinftigen Kompetenzprofilen und ist proaktiv, vorausschauend
und als iterativer Prozess ausgerichtet (vgl. [45]).

Fiir den Erwerb fachspezifischer und grundlegender berufsrelevanter Kompetenzen
sind unterschiedliche Formen des Lernens relevant. Lernformen lassen sich unter
Anderem Kkategorisieren in Formen des formellen, planmifigen Lernens und
informellen, selbstgesteuerten Lernens. Wihrend formelles Lernen siamtliche Angebote
des Bildungswesens, z. B der Besuch von Bildungseinrichtungen, E-Learning etc.
umfasst, bezeichnet informelles Lernen ein Lernen in Lebenszusammenhingen
auBlerhalb des formalen Bildungswesens. Hierunter fdllt beispielsweise der Besuch von
Fachmessen, die Teilnahme an Veranstaltungen, Vortrigen oder Seminaren, das Selbst-
lernen durch Beobachten und Ausprobieren am Arbeitsplatz oder das Lernen mithilfe
von Selbstlernprogrammen. Wihrend beim formellen Lernen das Lernen fremdgeplant
erfolgt, erfolgt informelles Lernen selbstgesteuert. Dariiber hinaus kann man Lern-
formen nach der Nihe zur Aufgabe unterscheiden. Lernen kann ,,on the Job* als arbeits-
immanentes Lernen erfolgen, beispielsweise in Form von Coaching, Schulungen oder
Qualitdtszirkeln, oder ,,off the Job*, was durch eine abgegrenzte Lernzeit und einen
abgegrenzten Lernort charakterisiert ist, zum Beispiel in Form von Planspielen, externen
Fortbildungen oder Workshops (vgl. [29, 46]).
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Das im Rahmen des Lernens vermittelte Wissen kann in explizites Wissen, das heif3t,
formal kommunizierbares Wissen und in implizites Wissen, das hei3t nicht formal
kommunizierbares und dokumentierbares Wissen wie Erfahrungswissen unterschieden
werden. Da explizit vermitteltes Wissen zur erfolgreichen wertschopfenden Anwendung
im Praxisalltag erst in implizites Erfahrungswissen transformiert werden muss und da
unterschiedliche Lernformen verstirkt unterschiedliche Kompetenzen ansprechen,
werden Lernformen héufig kombiniert eingesetzt. Da es handlungsorientierte Ansitze,
zielgruppenspezifische Unterstiitzung und die Moglichkeit einer tiefgehenden Verdeut-
lichung von Zusammenhingen und deren Auswirkungen integriert (vgl. [47]), kann ins-
besondere auch ein anwendungs- und praxisorientiertes Lernformat wie ein Planspiel
didaktische Vorteile fiir das Verstdndnis von praxisbezogenen Zusammenhingen wie
Prozessen bieten.

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung entstehen nicht nur neue Kompetenzbedarfe,
sondern auch neue Lernformate [48]. Heute hdufig eingesetzte Schulungsmafnahmen
wie Planspiele, Mentoring, Seminare oder Webinare zeichnen sich durch ein hohes Maf3
an Interaktion und Interaktivitdt aus. Ebenso werden zunehmend elektronische Medien
integriert und digitale Plattformen als Lernumgebungen genutzt. Auch hybride Lern-
formen wie Blended Learning kommen zum Einsatz.

Neben der Bereitstellung von Literatur in elektronischer Form werden in vielen
Unternehmen auch weitere elektronische Medien wie Podcasts, Lernvideos und Selbst-
lernprogramme eingesetzt. Dariiber hinaus kommen interaktive, webbasierte Lern-
formate wie Webinare und Online-Kurse zum Einsatz. Ebenso nutzen zahlreiche
Unternehmen digitale Lernanagebote wie firmeninterne Lernplattformen, Wikis, Foren,
Wissensplattformen oder das Lernen an digitalen Endgeriten, beispielsweise mit
Applikationen. Bisher noch selten im Einsatz kommen komplexere, kosten- und ent-
wicklungsintensive digitale Lernformate wie Simulationen, Serious Games und digitale
Planspiele (vgl. [48]). Ein groBer Vorteil von digitalen Lernformaten wird von Unter-
nehmen darin gesehen, dass sich diese gut in den Arbeitsalltag integrieren lassen. Ins-
besondere wird auch Blended Learning, die Kombination von digitalen Lernformaten
mit Prasenzphasen, als sehr vorteilhaft angesehen (vgl. [49]). Digitale und hybride Lern-
formate wie Blended Learning fordern aufgrund der hohen Einsatz-Flexibilitét eine agile
Lernumgebung. Gerade vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der damit ein-
hergehenden Anforderungen spielt agiles Lernen im Sinne einer neuen Lernkultur eine
Rolle (vgl. [50]). Eine agile Unternehmensorganisation und agile Innovationsprozesse
konnen das Einfiihren hybrider Geschiftsmodelle fordern. Auch die Anpassung und
Vitalisierung der Lernkultur und -formate stellen sich als Erfolgsfaktoren heraus. Ins-
besondere digitale und hybride Lernformen konnen in diesem Sinne Vorteile bieten.
Aus Sicht vieler Unternehmen lassen sich digitale Lernformate besonders gut an den
individuellen, spezifischen Bedarf des jeweiligen Beschiftigten anpassen und dariiber
hinaus besonders gut in den Arbeitsalltag integrieren und bieten somit eine hohe
Flexibilitdt (vgl. [48]).Hybride Lernformate bieten dadurch, dass in der Regel ohne
groBBen Aufwand kurzfristig zwischen Lernen vor Ort und Digitalem Lernen gewechselt
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werden kann ebenso eine hohe Agilitidt und Unabhingigkeit von dufleren Gegebenheiten
(vgl. [51]).

Neben der Identifizierung des Kompetenzbedarfs, der Ausrichtung der
Kompetenzaufbaumafinahmen an diesem und der Auswahl der didaktisch geeignetsten
Lernformate und MafBnahmen, spielt die Verdnderungs- und Lernbereitschaft von-
seiten der Beschiftigten, als auch auf organisationaler Ebene eine grof3e Rolle fiir den
nachhaltigen Erfolg der Mafinahmen. Lebenslanges Lernen kann aktiv in der Unter-
nehmenskultur verankert werden, um dieses zu fordern (vgl. [52]). Veridnderungs- und
Lernbereitschaft konnen anderseits auch im Rahmen der Kompetenzaufbaumafinahmen
selbst adressiert werden.

5.3.2 AnGeWaNt-Modell fiir Veranderung und Kompetenzaufbau
im Zuge von Hybridisierung

Hybridisierung ist verbunden mit Verdnderungen in der Arbeitsgestaltung und neuen
Anforderungen an die Kompetenzen der Beschiftigten. Veridnderungen der Arbeits-
inhalte, -bedingungen und -prozesse rufen nicht selten Angste auf Seiten der Belegschaft
hervor. Diese gilt es zu antizipieren, zu erfassen und ihnen gezielt entgegenzuwirken.
In AnGeWaNt dienten die folgenden Bausteine zur Unterstiitzung des Verdnderungs-
prozesses und dem Kompetenzaufbau [13] [56] (siehe auch Abb. 5.16):

I. Information

Bedarfsgerechte Informationen mittels unterschiedlicher Methoden und Kommunika-
tionsinstrumente (sieche Abschn. 5.2.2.1) unterstiitzen das Verstindnis der Belegschaft
fiir anstehende Veridnderungsprozesse im Zuge der Hybridisierung. Die Akzeptanz von
notigen VerdnderungsmafBnahmen kann dadurch gefordert werden.

P Wichtig
O-Tone aus dem Sozialpartnerworkshop am 24. Februar 2021 [55]

,Frihzeitige Kommunikation der Geschiftsidee ist wichtig, dabei kommt es weniger
auf Details als vielmehr auf die Richtung an bzw. darauf, Orientierung zu geben —
dabei sind auch Fragen und Feedback zuzulassen. Transparenz einer unvollstindigen
Idee ist besser als Flurfunk! (Gabi Schilling, IG Metall NRW).*

,Selbstorganisierter Wissensaufbau (steht und féllt damit, ob den Mitarbeitern klar
ist, in welche Richtung sich das Unternehmen entwickeln wird (Gabi Schilling,
IG Metall).” ,,Im Unternehmen ist mehr Kommunikation erforderlich (Dr. Mikko
Borkircher, Arbeitgeberverband NRW).*
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II. Partizipation

Workshops zur Entwicklung von hybriden Geschiftsmodellen kénnen dazu genutzt
werden, Beschiftigte aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen einzubeziehen. Gemeinsam
konnen Mafnahmen fiir einen erfolgreichen Veridnderungsprozess im Rahmen der Ein-
flihrung der Hybridisierung erarbeitet werden. Dabei hat es sich in AnGeWaNt als
hilfreich erwiesen Beschiftigte in Workshops dazu zu befragen, welche Verdnderungs-
notwendigkeiten sie fiir eine erfolgreiche Hybridisierung sehen und welche Ideen sie
zur Bewiltigung antizipierter Herausforderungen haben. Solche partizipativen Vorginge
konnen dazu beitragen, dass Verdnderungsmalinahmen von der Belegschaft akzeptiert und
getragen werden, da die Beschéftigten selbst durch ihre Ideen dazu beigetragen haben.

P Hinweise zur Unterstiitzung der Partizipation bei Innovationsvorhaben (erhoben im
Sozialpartnerworkshop am 24. Februar 2021 (unter Beteiligung der IG Metall NRW
(Gabi Schilling) und dem Arbeitgeberverband NRW (Dr. Mikko Borkircher) [55]

e dauerhaft miteinander im Dialog sein

e Generierung einer gemeinsamen Perspektive (dhnlich einem bereichs-
internen Projektteam)

e neue Impulse, werden durch die Kooperation generiert

e Steuerung/Projektmanagement notig: Zeit, Ressourcen fiir Dialoge,
Arbeit an der Optimierung der Abldufe

e Nutzung moderner Schlagworte eher vermeiden; glaubhaft machen, dass
Herausforderung besteht und Zusammenarbeit notig ist

e die Beteiligten sollten bestimmen, wer die Ansprechpartnerin oder der
Ansprechpartner fiir das Innovationsvorhaben ist

e gute Atmosphire schaffen, damit das Mitmachen Spall macht

e stark in Innovationsvorhaben eingebundene Personen von Alltagsauf-
gaben freistellen (Konzentration auf das Wesentliche)

III. Mentoring und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

Im Zuge der Hybridisierung arbeiten verstirkt die technischen Arbeitsbereiche (IT, Ent-
wicklung und Konstruktion) mit den kundennahen Arbeitsbereichen (Vertrieb, Kunden-
service und Anwendungsberatung) zusammen, um das technisch Machbare mit dem
Bedarf der Kundschaft in Einklang zu bringen. Die bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit trigt auf beiden Seiten, sowohl in technischen als auch in den kundennahen
Bereichen zu einem Kompetenzaufbau bei. Um Kommunikationsschwierigkeiten ent-
gegenzuwirken ist es sinnvoll, Fachpersonal einzusetzen, welches in der Lage ist,
technische Inhalte adressatengerecht an Beschiftigten aus den nicht-technischen Arbeits-
bereichen, die in der Regel iiber weniger ausgeprigte technische Fachkenntnisse ver-
fligen, zu vermitteln.
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P Wichtig
O-Ton aus dem Sozialpartnerworkshop am 24. Februar 2021 [55]

,,Kompetenzaufbau entsteht automatisch auch durch den bereichsiibergreifenden und
betriebsiibergreifenden Austausch.* (Gabi Schilling, IG Metall NRW)

IV. Bedarfsgerechte Lerninstrumente und —methoden

Durch die Hybridisierung entstehen neue Anforderungen in verschiedenen Arbeitsbereichen.
In Unternehmen eingesetzte WeiterbildungsmaBnahmen zum Kompetenzaufbau konzentrieren
sich inhaltlich schwerpunktmiflig neben beruflichem Fachwissen auf Kooperations- und
Kommunikationsfihigkeit, IT-Anwenderkenntnisse, Selbststindigkeit, Planungs- und
Organisationsfahigkeit und IT-Fachwissen (vgl. [49]). Diese werden in der heutigen Arbeits-
welt und insbesondere im Digitalisierungskontext als besonders bedeutend angesehen.

In Bezug auf die Analyseergebnisse aus dem Projekt AnGeWaNt benétigen Beschiftigte
der technischen Arbeitsbereiche neue Kompetenzen beispielsweise fiir die Installation von
Sensorik oder Programmierung. Beschiftigte der kundennahen Arbeitsbereiche bendtigen
insgesamt umfangreicheres und tiefgehendes technisches Know-how, beispielsweise um den
Kundinnen und Kunden die Handhabung der Plattform zum Datenabruf zu erldutern und
Datenaffinitit und -verstindnis, um den Mehrwert der daraus resultierenden Informationen
fiir die Prozessoptimierung erldutern zu kénnen. Da die Unternehmen Produktnutzungsdaten
der Kundschaft nutzen mochten, werden diese voraussichtlich auch Fragen zu Datensicher-
heitsvorkehrungen haben. Diese sollten durch Beschiftigte des Vertriebs erlidutert werden.

Diese neuen Anforderungen bediirfen unterschiedlicher Lerninstrumente und
-methoden: Kompetenzen zur Programmierung und Installation von Sensorik und zu
Datensicherheitsvorkehrungen konnen beispielsweise durch Schulungen im Online- der
Priasenzformat erworben werden. Dariiber hinaus konnen Kontakte zu Hochschulen dazu
genutzt werden, um bestimmte Fragestellungen beispielsweise hinsichtlich der Analyse
von Daten durch Abschlussarbeiten Studierender bearbeiten zu lassen. Dies ermoglicht
es auch, qualifiziertes Personal wie beispielsweise Hochschulabsolventen das Unter-
nehmen kennenlernen zu lassen und diese bei Bedarf zu rekrutieren.

Die besondere Herausforderung in AnGeWaNt besteht darin, die Beschiftigten im
Vertrieb des Anwenderunternehmens in der Prozessanalyse zu schulen, sowie ein Ver-
stindnis davon aufzubauen, welchen Nutzen die Erhebung und Analyse der Prozess-
daten haben kann und welche neuen Moglichkeiten, diese Daten der Kundschaft bieten
konnen. Diese Kompetenzen werden im Vertrieb wesentlich sein, um die hybriden
Services erfolgreich vertreiben zu konnen. Den Beschiftigten im Vertrieb obliegt die
Aufgabe, die Prozesse einer vielfiltigen Kundschaft zu verstehen, um Potenziale fiir eine
datenbasierte Prozessoptimierung identifizieren zu konnen. Um diese Kompetenz aufzu-
bauen, wurde in AnGeWaNt ein Planspiel entwickelt, mithilfe dessen die Hybridisierung
spielerisch simuliert und ,,erlebbar* gemacht werden soll [13][56]. Néhere Informationen
zum Planspiel und den Vorteilen von ,,Game Based Learnings® werden nachfolgend in
Abschn. 1.3.3 vorgestellt. Abb. 5.16 zeigt das AnGeWaNt-Modell zur Gestaltung von
Verinderungen und einem bedarfsgerechten Kompetenzaufbau.
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Abb.5.16 AnGeWaNt-Modell zur Gestaltung von Verdnderungen und Kompetenzaufbau fiir
Hybridisierung ([7] modifiziert)

5.3.3 Potenziale von Planspielen zur Kompetenzentwicklung fiir
Hybridisierung

Im Projekt AnGeWaNt hat sich im Rahmen der Analysephase herausgestellt, dass die
Beschiftigten den Mehrwert des neuen hybriden Geschiftsmodells fiir die Kundinnen
und Kunden noch nicht einschitzen konnen, da sich zum Zeitpunkt der Analyse die
Geschiftsmodelle gerade erst in der technischen Umsetzung befanden. Es wurde in
den Interviews gedufBert, dass der Mehrwert der Daten ,.erlebt werden muss, damit ein
erfolgreicher Vertrieb der datengetriebenen Dienstleistungen moglich ist [7].

Um ein Bewusstsein in der Belegschaft hinsichtlich der Potenziale von
Produktnutzungs- und Prozessdaten im Hinblick auf die Optimierung und Effizienz-
steigerung von Produktionsprozessen zu schaffen, eignen sich Simulationen in Form von
Planspielen. Planspiele gehoren zu den sogenannten Game Based Learning-Methoden.
Sie konnen dazu beitragen, komplexes und schwer zu veranschaulichendem fachlichem
Know-how spielerisch und ganzheitlich zu vermitteln. Durch Planspiele konnen bei-
spielsweise Unternehmensprozesse simuliert und die Herausforderungen der Prozess-
gestaltung kennengelernt werden. Je anwendungsnaher Planspiele konzipiert sind (z. B.
realistische Ausgangssituationen), desto besser konnen Lerninhalte in den Arbeitsalltag
transferiert werden (vgl. [53]). Planspiele konnen die Teilnehmenden beispielsweise
dafiir sensibilisieren, Unternehmensprozesse ganzheitlich wahrzunehmen und somit die
Fahigkeit fordern in Zusammenhingen zu denken und nicht nur ihre eigene Arbeits-
aufgabe zu fokussieren. Diese Kompetenz wird in der Studie von ([30] S. 52) als eine
wesentliche Kompetenz in der zukiinftigen Arbeitswelt identifiziert [53].

In AnGeWaNt wurde auf Basis des Geschiftsmodellszenarios der Firma PFREUNDT
ein Planspiel entwickelt, welches dazu vorgesehen ist, Beschiftigte hinsichtlich des
Mehrwertes datenbasierter Prozessverbesserung im Sinne des hybriden Geschéftsmodells
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des Unternehmens zu sensibilisieren. Als Grundlage fiir die Entwicklung des Spiels
diente der in Abschn. 5.1.2 vorgestellte Kieswerkprozess. Nachfolgend wir das Konzept
mit Aufbau und Ablauf des entwickelten Planspiels sowie die Ergebnisse der Pilotierung
des Spiels vorgestellt.

5.3.3.1 Aufbau, Rollen und Ablauf des AnGeWaNt-Planspiels

Das AnGeWaNt-Planspiel wurde mit dem Ziel entwickelt, die Beschiftigten ins-
besondere im Vertriebsbereich fiir die Herausforderungen von Produktionsprozessen
zu sensibilisieren und dazu zu befidhigen, die Potenziale von datenbasierten Dienst-
leistungen zur Optimierung der Prozesse erkennen zu konnen. Dadurch sollte der Mehr-
wert des hybriden Geschéftsmodells fiir die Kundschaft im Erleben der datenbasierten
Prozessoptimierung ersichtlich werden [54].

Anhand verschiedener Materialien wird im Spiel ein Kieswerkprozess nachgebaut.
Dabei dienen LEGO®-Bausteine als Ersatz fiir vier unterschiedlichen Sand- und Kies-
sorten sowie dabei anfallenden Ausschuss. Diese werden im Spiel mit Schiisseln von
der Gewinnungsstitte zu der Sortierungsanalage transportiert, dort wiederum in unter-
schiedliche Behiltnisse sortiert und dann auf Spielzeug-LKW verladen. Im Spiel gehen
somit zwei Prozesse, der Gewinnungs- sowie der Verladeprozess, ineinander iiber. Nach
der Auftragserteilung durch Kunden beginnt der Verladeprozess mit der Einfahrt von
LKW in das Kieswerk. Diese werden mittels Lebensmittelwaagen leer verwogen und das
Gewicht wird auf Auftragskarten in dreifacher Ausfertigung notiert. AnschlieBend fahren
die verwogenen LKW zur Verladestelle, an welcher sie mit dem bestellten Material ver-
laden werden. Es erfolgt eine Verwiegung bei der Ausfahrt aus dem Kieswerk wiederum
mittels einer Lebensmittelwaage (sieche Abb. 5.17) [54].

Verladung

Abb. 5.17 Visualisierung des Aufbaus und Ablaufs des AnGeWaNt-Planspiels in Anlehnung an
einen realen Kieswerksprozess ([7, 54] modifiziert)
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Jeder schliipft in eine Rolle ...

Abb.5.18 Ubersicht zur Rollenverteilung im Planspiel

Die Teilnehmenden nehmen im Spiel verschiedene Rollen ein, welche mit vorab
definierten Aufgaben verbunden sind. Dazu wurde fiir jede Rolle eine Rollenkarte ent-
wickelt, die zundchst die Aufgaben beschreibt und auch Hinweise gibt, wer Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner bei Problemen oder Fragen sind. Nachfolgend werden
die einzelnen Rollen in Kurzform dargestellt (siehe auch Abb. 5.18) [54].

e Spedition = Kundschaft
Die Spedition spielt gleichzeitig die Kundschaft und vergibt die Auftrige an die
LKW-Fahrerinnen und -Fahrer

e [LKW-Fahrerinnen und -Fahrer
Die LKW-Fahrerinnen und -Fahrer sind dafiir zustindig, das von der Spedition
bestellte Material im Kieswerk abzuholen und zur Kundschaft zu transportieren.
Dabei haben die LKW-Fahrerinnen und -Fahrer im Spiel die Aufgabe zum Kieswerk
zu fahren, die Pforte am Eingang zu passieren, den Auftrag dort abzugeben und das
Material laut Bestellung aufzuladen. Nach der Beladung transportieren die LKWs das
Material iiber die Ausgangspforte zur Kundschaft.

e Pforte 1 (Einfahrt Kieswerk)
Pfortnerinnen und Pfortner am Eingang des Kieswerks verwiegen die einfahrenden
LKW und nehmen die Auftrige entgegen. Diese sind dafiir zustindig Eingangszeiten
sowie Leergewichte auf den Auftragskarten zu vermerken.

o Pforte 2 (Ausfahrt Kieswerk),
Pfortnerinnen und Pfortner am Ausgang des Kieswerks verwiegen die ausfahrenden
LKW. Diese sind dafiir zustindig, Ausfahrtszeiten sowie Vollgewichte auf den Auftrags-
karten zu vermerken und diese der Verwaltung fiir die Rechnungsstellung zu iibergeben.
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e Gewinnungsstitte
Radladerfaherinnen und Radladerfahrer in der Gewinnungsstétte bauen Material ab
und transportieren dies in gemischter Form zur Sortieranlage.

e Verladung
Radladerfahrerinnen und Radladerfahrer an der Verladestelle nehmen Auftragskarten
der einfahrenden LKW entgegen und laden das bestellte Material auf den jeweiligen
LKW. Sie quittieren die Verladung.

e Sortieranalage
Beschiftigte in der Sortieranalage erhalten abgebautes Material von Radlader-
fahrerinnen und Radladerfahrern aus der Gewinnungsstitte gemischt in Schiisseln und
sind dafiir zustindig dieses zu sortieren.

e Verwaltung = Kieswerksbetreiberin/Kieswerksbetreiber
Die Verwaltung nimmt die Auftragskarten entgegen und schreibt die Rechnung. Dabei
liegt das Augenmerk auf den bestellten und tatsichlich gelieferten Mengen sowie der
Preisermittlung.

e Beobachtung
Beobachterinnen und Beobachter begutachten den Spielverlauf. Deren Aufgabe ist es,
im Spiel Defizite des Prozessablaufs und Optimierungspotenziale zu identifizieren.

Das Spiel ist aufgebaut in drei Spielrunden und jeweils nachfolgenden Reflexions-
gesprichen [54]:

Spielrunde 1: Prozess erleben

In der ersten Spielrunde machen sich die Teilnehmenden mit ihren Rollen und Aufgaben
vertraut und lernen den Prozess und die darin enthaltenen Herausforderungen kennen.
Der Prozess wird vorab von der Spielleitung aufgebaut. Je nach Rolle nehmen die Teil-
nehmenden ihre Plitze im Prozess ein (beispielsweise Radladerfahrerinnen und -fahrer
an der Gewinnungsstitte oder Verladestelle) und machen sich mit dem Equipment fiir
das Spiel vertraut. Neben ihren jeweiligen Aufgaben erfassen sie Kennzahlen, die zur
spéteren Reflexion und Optimierung des Spiels dienen. Die Spieldauer betrigt in allen
drei Spielrunden 20 min, um eine Vergleichbarkeit des Spielablaufs in den Spielrunden
gewihrleisten zu konnen.

Reflexion Spielrunde 1 zur Identifikation von Optimierungspotenzialen

Nach der ersten Spielrunde finden sich die Teilnehmenden zusammen und werden
anhand einer leitenden Moderation dazu angeregt, den Spielablauf und die Schwach-
stellen beziehungsweise Optimierungspotenziale mittels einer Blitzlicht-Abfrage zu
reflektieren. Weiterhin dient eine Abfrage zur Einschitzung der subjektiv empfundenen
Auslastung im Spiel dazu zu ermitteln, in welchen Arbeitsbereichen die Auslastung des
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Kennzahlenllnfos __Runde1 | Ziel | Runde2 | Runde3 |

Anzahl der erledigten Auftrage pro
Runde (ermittelt Kunde indem er die
eingegangenen Rechnungen zéhlt)

Aufenthaltszeit im Kieswerk (Mittelwert
der gesamten Auftragsdurchlaufzeiten)
(ermittelt durch Verwaltung)

Zeit zwischen Einfahrt Kieswerk und
Rechnungseingang (Mittelwert bilden —
ermittelt durch Kunde)

Abweichung Sorte (Anzahl der
Abweichung — ermittelt durch Kunde)

Abweichung der Menge (Mittelwert der
Abweichungen in Tonnen — ermittelt
durch Verwaltung)

Lagerbestédnde (z. B. Anzahl leerer Lager
in der Runde)

Stillstande der Maschinen
Mitarbeiteranzahl

Ressourcenverbrauch (z. B. Diesel,
Strom in der Gewinnung — Schritte pro
Runde gesamt)

Auslastung der Maschinen
(Gewinnung/Transport, Sortieranalage,
Verladung) (Leerlaufzeiten jeweils
erfassen) — Netto-Arbeitszeiten

Sonstige Reklamationen

Abb. 5.19 Exemplarische Darstellung der Sammlung von Kennzahlen auf einem Flipchart

Personals zu hoch (sehr hohe Auslastung+3) oder zu gering (sehr geringe Auslastung
—3) ausgepragt war. Im Anschluss werden Kennzahlen erfasst, an denen die Effizienz
des Prozesses gemessen werden kann (siehe dazu Abb. 5.19).

Auf Basis der Reflexionsergebnisse wird gemeinsam im Teilnehmerkreis iiberlegt,
an welchen Stellen im Prozess Optimierungspotenziale umgesetzt werden konnen und
welche messbaren Zielwerte zukiinftig erreicht werden sollten. Diese werden dann
wiederum anhand des subjektiven Empfindens der Auslastung der Teilnehmenden in
ihrer Rolle sowie den ermittelbaren Kennzahlen bewertet (sieche Abb. 5.19) [54].

Spielrunde 2: Prozess optimieren

Auf Basis, der nach der ersten Spielrunde identifizierten Optimierungspotenziale wird
zu Beginn der zweiten Spielrunde der Prozessablauf neu geplant und optimiert. Dabei
konnen alle Teilnehmenden ihre Ideen zu einer Optimierung des Prozesses einbringen.
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Optimierungen konnen beispielsweise die Verlagerung von Arbeitsstitten sein oder
auch die Informationsiibermittlung in Echtzeit und eine Neuverteilung der Aufgaben im
Prozess. Im Anschluss an den Aufbau und die Planung des optimierten Prozesses erfolgt
die zweite Spielrunde. Die Teilnehmenden erfiillen im neu gestalteten Prozess ihre
Rollen, deren Aufgaben nun gegebenenfalls auch variieren konnen.

Reflexion Spielrunde 2 zur Identifikation von weiteren Optimierungspotenzialen
durch Informationsfliisse in Echtzeit

Nach der zweiten Spielrunde erfolgt eine erneute Reflexion. Es werden nochmals das
qualitative Erleben und Empfinden des Prozessablaufs sowie quantitative Kennzahlen erhoben.
Diese werden verglichen mit den gesetzten Zielwerten. Darauf aufbauend werden mogliche
Ursachen fiir Abweichungen von den Zielwerten diskutiert und wiederum Optimierungs-
potenziale gemeinsam erortert. Zusitzlich werden Moglichkeiten einer datenbasierten
Optimierung der Prozesse mit den Teilnehmenden diskutiert und fiir die dritte Spielrunde
Annahmen hinsichtlich Vernetzung und Informationsfliissen in Echtzeit getroffen. Dies wird
dargestellt anhand von farblich markanten Schniiren, an welche Hinweise zu Informations-
fliissen befestigt werden. Die Schniire vernetzen den gesamten Prozess und machen deutlich,
zwischen welchen Unternehmenseinheiten Informationsfliisse moglich und sinnvoll sind.
Zusitzlich konnen anhand einer Metaplanwand und Metaplankarten die Informationsfliisse fiir
alle sichtbar parallel aufgezeichnet und angepinnt werden (siehe Abb. 5.20) [54].

Verwiegung Einfahrt

Auftragsdaten
@ e
axImo Auslastung\

Kunde/Kundin

. .
Gewinnung /_ Auftragsdaten
v ‘
1 g Auftragsannahme
Verfiigbarkeit Zeitbedarf
Materialien

Auslastung Kieswerksbetreiber/in

&

Transport zur l I
Sortierung Auslastung
Auftragsdaten
Auftragsstatus
: / Verwiegung Ausfahrt
Sortierung

Verladung

Abb. 5.20 Exemplarische Darstellung moglicher Informationsfliisse im Planspiel ([54] modifiziert)
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Spielrunde 3: Herausforderungen im Prozess bewiltigen

In der dritten Spielrunde wird der Prozess erneut unter Annahmen der Digitalisierung
und Informationen in Echtzeit gespielt. Dabei konnen Informationen beispielsweise
auf Zuruf ausgetauscht werden und/oder anhand der digitalen Projektion einer Tabelle
mit den wesentlichen Informationen zu Auftrigen, Status, Lagerverfiigbarkeiten etc. an
der Wand dargestellt werden, sodass im Rahmen der aktuellen Spielrunde entstehende
wesentliche Informationen fiir alle Teilnehmenden verfiigbar sind.

Reflexion Spielrunde 3 und des gesamten Spiels sowie daraus resultierender Lern-
effekte fiir die eigene Arbeit

Nach der dritten Spielrunde wird wiederum gemeinsam im Teilnehmerkreis der Prozess-
ablauf reflektiert. Es erfolgt eine erneute Blitzlichtabfrage, in der alle Teilnehmenden
ihren ersten Eindruck vom optimierten Prozessablauf schildern konnen. Im Anschluss
werden die Teilnehmenden erneut nach ihrem subjektiven Empfinden hinsichtlich der
Auslastung wihrend des Spiels befragt (-3 sehr geringe Arbeitsauslastung bis+3 sehr
hohe Arbeitsauslastung) und es werden auch nach dieser Spielrunde wieder Kennzahlen
notiert und mit den gesetzten Zielen verglichen.

Abschliefend werden mit den Teilnehmenden gemeinsam die Lerneffekte des Plan-
spiels reflektiert und erfasst, welche erlernten Inhalte sie in ihre tdgliche Arbeit ein-
bringen konnen. Die Abb. 5.21 zeigt einen Uberblick iiber die drei Spielrunden und die
Inhalte.

Spielrunde

Reflexion
Arbeitsprozesse im Was lief gut? Was nicht?
Kieswerk erleben Erfassung von Kennzahlen.

Welche Daten hatten

geholfen?
‘ Verbesserungen umsetzen ‘
e Reflexion
. Arbeitsprozess optimiert Priifung ob Ziele erreicht.
Sp'elrunde erleben Wenn nicht, Diskussion der
Grinde. Welche Daten
hatten geholfen?

Verbesserungen umsetzen

B Arbeitsprozess optimiert Reﬂ exion x
i Wo gibt es noch
Splelru nde erleben Optimierungspotenzial? Was O
wurde gelernt?

Abb.5.21 Uberblick iiber die Inhalte der drei Spielrunden im AnGeWaNt-Planspiel
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5.3.3.2 Ergebnisse aus der praktischen Erprobung des konzipierten
AnGeWaNt-Planspiels

Das im Rahmen von AnGeWaNt konzipierte Planspiel zur datenbasierten Prozess-
optimierung wurde mittels einer praktischen Erprobung mit elf Teilnehmenden getestet.
Dabei lagen die Schwerpunkte der Erprobung auf der Bewertung der Lerneffekte fiir die
adressierte Zielgruppe sowie der Bewertung der Potenziale von Planspielen zur Weiter-
entwicklung und Ideengenerierung fiir neue Geschiftsmodelle. Die Ergebnisse werden
nachfolgend erlédutert:

Wesentlich fiir den Erfolg des Planspiels ist es, eine moglichst realistische Aus-
gangssituation zu schaffen, die die Teilnehmenden aus ihrem Arbeitsalltag kennen.
Dabei konnen von Beginn an schon Annahmen getroffen werden, dass bereits Technik
und digitale Hilfsmittel im Einsatz sind, sofern dies der Realitéit in den meisten Kies-
werken entspricht. Im AnGeWaNt-Planspiel wird daher bereits von Beginn an davon
ausgegangen, dass eichfihige Waagen an der Eingangs- und Ausgangspforte im Ein-
satz sind. Lediglich die Vermittlung der Wiegedaten an die Verwaltung, welche gleich-
zeitig der Kieswerkbetreiber beziehungsweise die Kieswerksbetreiberin ist, werden in
der ersten Spielrunde noch nicht integriert. Eine realgetreue Ausgangssituation trigt dazu
bei, dass die Teilnehmenden neue Ideen zu Verbesserung entwickeln und nicht die bereits
bekannten, in der Praxis schon etablierten Verbesserungen benennen. Dariiber hinaus
fordert dies die Akzeptanz der Spielsituation und erleichtert es den Teilnehmenden, sich
in die simulierte Situation hineinzudenken [54].

Die Reflexionsrunden fordern den Austausch im Team und machen unterschied-
liche Perspektiven der Teilnehmenden in ihren Rollen und mit ihrem individuellen
Erfahrungs- und Wissenstand deutlich. Der Austausch unterstiitzt die Sensibilisierung
fiir bereichsiibergreifendes, interdisziplindres Denken und Verstindnis, was im Zuge der
Hybridisierung zunehmend an Relevanz gewinnen wird, denn zukiinftig werden aller
Voraussicht nach, die technischen Arbeitsbereiche viel intensiver mit den kundennahen
Arbeitsbereichen zusammenarbeiten, um Innovationspotenziale identifizieren und nutzen
zu konnen und der Kundschaft den bestmoglichen Service bieten zu kdnnen [54].

Die Moglichkeiten der Datengewinnung im Prozess und deren Mehrwert fiir die
Prozessgestaltung werden in der zweiten und vor allem in der dritten Spielrunde deut-
lich. Hier ist es ratsam auch technische Expertinnen und Experten einzubeziehen, die
Hintergriinde und Moglichkeiten der Technik erldutern konnen. In der dritten Spielrunde
wurde den Teilnehmenden deutlich, wie effizient ein Prozess durch Informationen in
Echtzeit gestaltet werden kann [54].

In den Reflexionsrunden werden Ineffizienzen im Rahmen des Prozesses offen
thematisiert und auf Basis dessen gemeinsam iiberlegt, welche Mallnahmen getroffen
werden konnen, um die Faktoren zu reduzieren, die fiir Ineffizienz sorgen und dadurch
den Prozess zu optimieren. Dieser offene Diskurs zeigt den Teilnehmenden, dass die
Identifikation und offene Ansprache von Fehlerquellen wesentlich sind, um Innovations-
potenziale zu identifizieren, zu nutzen und effizienter arbeiten zu konnen. Dies ist ganz
im Sinne eines Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) [54].
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5.4 Lessons learned

Hybridisierung und damit einhergehende Digitalisierung bringen auf vielfiltige Weise
tief greifende Verdnderungen in den Unternehmen mit sich Abschn. 5.2.1. Anstehende
Verinderungen konnen bei Beschiftigten zu Angsten fiihren und somit auf Ablehnung
in der Belegschaft stolen. Ein fiir den Erfolg des Projektes wesentlicher Aspekt ist es
daher, die Belegschaft umfassend und friihzeitig liber die geplante Hybridisierung
und damit einhergehende Veridnderungen zu informieren. Dabei sollte gezielt darauf
geachtet werden, dass die Informationen adressatengerecht und mittels verschiedener
Kommunikationskanile vermittelt werden Abschn. 5.2.2.1. Dies stellt sicher, dass
alle Beschiftigten ausreichend informiert sind. Weiterhin kann es forderlich sein,
Beschiiftigte aus verschiedenen Arbeitsbereichen in die Entwicklung und Umsetzung
der Hybridisierung einzubeziehen. In AnGeWaNt hat sich bewihrt, Beschiftigte aus
kundennahen sowie technischen Arbeitsbereichen zu integrieren Abschn. 5.2.2.1.
Die Verantwortung und Fiihrung hinsichtlich der Entwicklung und Umsetzung sollte
beim Vertriebsbereich liegen. Beschiftigte im Vertrieb haben hauptsidchlich Kontakte
zur Kundschaft und konnen die Bedarfe der Kundinnen und Kunden somit bestmog-
lich einschitzen. Dariiber hinaus ist der Vertrieb nach der technischen Umsetzung des
Geschiftsmodells dafiir zustindig die hybriden Dienstleistungen zu vertreiben. Die
technischen Arbeitsbereiche sollten ebenfalls an der Entwicklung beteiligt sein, denn nur
sie konnen einschitzen, welche technischen Funktionen moglich sind, um die Geschifts-
modelle zu realisieren.

Die im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Analysen haben ergeben, dass in
den verschiedenen Arbeitsbereichen neue Arbeitsaufgaben und Anforderungen ent-
stehen werden. Durch die Workshops, Analysen und deren Resultate schirfte sich bei
den Projektverantwortlichen aus den Unternehmen das Bewusstsein gegeniiber den
anstehenden Veridnderungen und neuen Kompetenzanforderungen. Wesentlich ist die
konkrete Ausarbeitung des hybriden Geschiftsmodells und dass die Beteiligten tiber den
gleichen Wissensstand diesbeziiglich verfiigen. Nur so konnen moglich auftretende Ver-
dnderungen und neu entstehende Anforderungen friihzeitig antizipiert und eingeschétzt
werden Abschn. 5.2.2.4.

Die Anforderungsanalyse im Vertriebsbereich wurde in mehreren Schritten durch-
gefiihrt. Die Interviews wurden telefonisch und virtuell durchgefiihrt. Eine teilnehmende
Beobachtung, die in der Regel tiefergehende Ergebnisse bringt, war aufgrund der
mobilen Titigkeit des Vertriebsteams sowie der Corona-Pandemie, nicht moglich. Die
ersten Interviews im Vertrieb fokussierten sich generell auf Tétigkeiten im Vertrieb und
damit verbundene aktuelle und zukiinftige Kompetenzanforderungen. Sie verhalfen dem
Interviewteam die Arbeit im Vertrieb zu verstehen, gingen jedoch nicht in die Tiefe,
was jedoch fiir eine Kompetenzanalyse notwendig ist. Um tiefere Erkenntnisse hin-
sichtlich der aktuellen und zukiinftigen Anforderungen im Vertrieb zu erhalten, wurden
nach den ersten Interviews die wesentlichen Arbeitsschritte im Vertrieb des Anwender-
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unternehmens herausgearbeitet und anhand von Prisentationsfolien visualisiert. In
nachfolgenden Interviews wurde mit den Teilnehmenden dann jeder wesentliche Arbeits-
schritt einzeln hinsichtlich Aufgaben, Titigkeiten, Herausforderungen, Schnittstellen und
Kompetenzanforderungen reflektiert. Der Fokus auf die einzelnen Arbeitsschritte verhalf
den Interviewten sich vorzustellen, welchen Anforderungen in den jeweiligen Schritten
sie aktuell nachkommen miissen und wie diese zukiinftig durch die Hybridisierung des
Geschiftsmodells aussehen konnten sowie welche Herausforderungen damit verbunden
sein konnen, die auch mit neuen Kompetenzanforderungen einhergehen. Durch dieses
detaillierte Vorgehen konnten wesentliche Informationen erzielt werden Abschn. 5.2.2.4.

Hybride Geschiftsmodelle variieren. Je nachdem wie komplex die Hybridisierung
geplant ist, desto mehr oder weniger entstehen neue Kompetenzanforderungen. Wenn
sich beispielsweise die hybriden Dienstleistungen auf nur ein Produkt beziehen, ist der
Lernbedarf zum Vertrieb der Leistungen wesentlich geringer. Wenn allerdings vielfiltige
Daten in Produktionsprozessen zur Optimierung der Prozesse genutzt werden sollen,
wie dies das Geschiftsmodell der Firma PFREUNDT vorsieht, ist mit einem deutlich
erhohten Lernbedarf zu rechnen [13]. Die Erldauterungen zur Handhabung der Platt-
formen zum Datenaustausch sowie ein gesteigertes technisches Know-how ist bei allen
drei Geschiftsmodellen wesentlich.

AbschlieBend zeigt Abb. 5.22 einen Uberblick iiber die wesentlichen MaBnahmen zur
Analyse und zum Kompetenzaufbau im Zuge der Hybridisierung in AnGeWaNt:

Auftaktworkshop — Aufgaben, Arbeitsmittel, Arbeitsumgebung, Kooperation und
,Veranderungen Teamarbeit
erfassen”
— Identifikation von Kompetenzbedarfen in Anlehnung
Kompetenzcheck an Studienlage

b

Bestandsauf-

o —— — wesentliche Arbeitsbereiche,
== (Befragung) Herausforderungen, Anforderungen

Anforderungs- neue Kompetenz-

erhebung — anforderungen im

Pilotbereich Vertrieb

AnGeWaNt-Planspiel als Lern- und Planspiel-
Kommunikationsinstrument entwicklung ke I ”

Abb.5.22 Uberblick iiber die getroffenen Analysen und wesentlichen MaBnahmen im Arbeits-
paket
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6.1 Ausgangssituation

Dies ist eine Zusammenfassung und Erweiterung vorangegangener Publikationen [1-5],
die wihrend der dreijdhrigen Projektlaufzeit den Projektfortschritt und Wissensstand
begleitend dokumentiert haben. Dabei sind Texte und Bilder aus den Publikationen
entnommen worden, um in diesem Kontext neu aufgelegt zu werden. Die Primér-
publikationen sind dennoch lesenswert und konnen Teilaspekte besser vertiefen als es
diese Zusammenfassung vermag.

Die Aufgabe der Physikalisch-Technischen Bundesanstalt (PTB) in dem Verbund-
projekt AnGeWaNt besteht darin, die Prozesse im gesetzlichen Messwesen iiber
einen geeigneten metrologischen Plattformdemonstrator digital zu optimieren. Dieser
erdffnet die Moglichkeit, neue technologie- und datengestiitzte metrologische Dienst-
leistungen anzubieten. Die Kernaufgabe des gesetzlichen Messwesens besteht darin,
Vertrauen in die Korrektheit der Messergebnisse bei allen Teilnehmern herzustellen. Die
dazu notwendige institutionalisierte Vertrauensbildung soll iiber den genannten Platt-
formdemonstrator bei der PTB als Vertrauensanker erreicht werden, der als zentrale
Ansprechstelle (Single-Point-of-Contact) fiir alle Stakeholder fungiert. Auf diese Weise
wird eine digitale metrologische Qualititsinfrastruktur zur Bereitstellung digitaler und
virtualisierter metrologischer Dienstleistungen fiir das gesetzliche Messwesen etabliert.
Fiir diese Infrastruktur sind Messgeritearchitekturen anzubieten, die den Herstellern
Hilfestellungen bei der Ankopplung Ihrer Infrastrukturen und Messgerite geben
(Referenzarchitekturen). Im Einzelnen sind die bestehenden Prozesse zu modellieren,
digital zu transformieren und dann prototypisch umzusetzen. Dabei wird die nationale
Verbreitung der technischen Normen und Standards iiber die Arbeitsgemeinschaft Mess-
und Eichwesen (AGME) in die Landeseichbehorden ebenso sichergestellt wie die Uber-
tragbarkeit der nationalen Losungen auf den europiischen Binnenmarkt.

Als Beispiel fiir die Integration eines hybriden, privatwirtschaftlichen Geschifts-
modells sei hier die Zusammenarbeit mit der Firma. PFREUNDT genannt, welche im
Rahmen ihrer Unterstiitzungsleistungen auch die Eichantridge fiir ihre eichpflichtigen
Geriite anbietet. Hierfiir bietet es sich an, eine Schnittstelle zum digitalen Eichantrag
der Eichbehorden zur Verfiigung zu stellen und den Prozess der Antragstellung zu auto-
matisieren.

6.1.1 Gesetzliches Messwesen

Das gesetzliche Messwesen ist allein in Deutschland fiir einen Umsatz von ca. 157 Mrd. €
bzw. 4 % bis 6 % des Bruttoinlandsprodukts verantwortlich und umfasst 160 Mio. Mess-
gerite verteilt auf 150 Geritearten. Die Hauptaufgabe des gesetzlichen Messwesens ist es,
das Vertrauen in amtlich oder geschiftlich durchgefiihrten Messungen zu gewéhrleisten.
Damit leistet das gesetzliche Messwesen einen essenziellen Beitrag fiir die Produktion
qualitativ hochwertiger Messgerite [6].
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Abb. 6.1 Ablauf fiir das Inverkehrbringen eines Messgeriites in Deutschland

Per Gesetz ist eine benannte Stelle, wie z. B. die PTB in Deutschland, dazu ver-
pflichtet, eine Konformititsbewertung von Messgerdten vorzunehmen (siche Abb. 6.1).
Die grundlegenden Anforderungen der Messgeriterichtlinie (MID) [7], wie Reproduzier-
barkeit, Wiederholbarkeit, Dauerhaftigkeit und Schutz vor Verfialschung von Messgeriten
und Messungen, miissen vor dem Inverkehrbringen (Baumusterpriifung) erfiillt sein.

Der Hersteller eines Messgerites erklidrt nach erfolgreicher Baumusterpriifung, die
Konformitdt mit den in Europa geltenden gesetzlichen Richtlinien. Dabei stellt dieser
eine sogenannte Konformititserkldrung aus, die er jedem Messgerit beizulegen hat.
Diese ersetzt die bisherige Ersteichung durch die Eichbehorden.

Die Markt- und Verwendungsiiberwachung, z. B. die Eichbehorden in Deutsch-
land, sind dazu verpflichtet, die Messgerite nach dem Inverkehrbringen auf eventuelle
Manipulationen und unbeabsichtigte Fehlbedienung zu iiberpriifen. Dabei richten sich
die Eichbehorden nach der nationalen Umsetzung der Messgeriterichtlinie (Measuring
Instrument Directive — MID), dem Mess- und Eichgesetz/-verordnung (vgl. Abb. 6.1).
Nach einer zweijdhrigen Frist muss ein Messgerdt nachgeeicht werden, um die
Konformitit mit den Richtlinien und die Einhaltung der festgelegten Fehlertoleranz zu
iiberpriifen.

Die digitale Transformation hoheitlicher Prozesse ist die treibende Kraft, um die
zugrunde liegenden Prozesse zu erneuern, zu optimieren und an diese verdnderte
Arbeitsumgebung anzupassen. Mit dem neuen Mess- und Eichgesetz [8] wurde 2015
erstmals der gesetzliche Rahmen fiir netzangebundene Messgerite geschaffen. Damit
wurde die Grundlage fiir Fernabfragen iiber beliebige Endgerite aber auch netz-
angebundene bzw. aus der Ferne anstof3bare Prozesse ermoglicht.

6.1.2 Digitale Transformation hoheitlicher Aufgaben und Prozesse

Im Projekt AnGeWaNt wird der Begriff Digitale Transformation ganz bewusst ver-
wendet, da damit eine nachhaltige und integrative Losung angestrebt wird. Im Gegensatz
zu Begriffen wie Digitalisierung oder digitalisieren, die ein analoges kontinuierliches
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Objekt in eine diskrete mathematische Menge abbilden, d.h. Einsen und Nullen.
Anschaulich bedeutet dies, dass beispielsweise eine Karte digital abgebildet werden
kann, jedoch damit noch kein Mehrwert erzielt worden ist. So ist man eventuell in der
Lage, die Karten beliebig zu vergroflern oder zu verkleinern. Dariiber hinaus gibt es
keine weitergehende Dienstleistung oder keinen weiteren Mehrwert. Erst wenn man an
bekannte Plattformen denkt, wie OpenStreet Map oder Google Maps, die eine Routen-
planung anbieten und es ermoglichen, naheliegende Dienstleistung leicht aufzufinden,
erschlieBt sich der Begriff der digitalen Transformation und hybride Dienstleistung in
voller Ginze.

Bezogen auf das gesetzliche Messwesen bedeutet dies, dass die bisherigen ana-
logen Aufgaben und Prozesse analysiert und die digital abbildbaren Schritte identifiziert
werden miissen. Diese digitalen Unterstiitzungsleistungen konnen dann als Grundlagen
und Konzepte fiir einen digitalen Mehrwert und hybride Dienstleistungen dienen. Dies
reicht von der Verschlankung, d. h. Optimierung administrativer Abldufe von hoheit-
lichen Prozessen hin zu neuen datenbasierten Dienstleistungen, wie beispielsweise
metrologische ,.digitale Reprisentationen®, die alle Daten iiber die Laufzeit eines Mess-
gerites erfassen und zur Verfiigung stellen konnen.

Im Projekt AnGeWaNt sind die wesentlichen metrologischen Prozesse mit einer
hohen Signalwirkung identifiziert worden. Dabei wurden entsprechende Vorarbeiten
bei den verschiedenen Projektpartnern und den Eichbehorden beriicksichtigt und wenn
moglich wiederverwendet, sodass eine teure Neuentwicklung vermieden werden kann.
Bei der Konzeption und Pilotumsetzung einer Zusammenfiihrung verschiedener Infra-
strukturen und Datenbanken ging es in erster Linie darum, die Synergien zu heben und
eine eventuelle doppelt und dreifache Datenhaltung mit ihren Nachteilen, wie beispiels-
weise unvollstindige Datensitze, zu vermeiden.

Als Ausgangssituation werden digitale Unterstiitzungsleistungen fiir einen digitalen
Eichantrag und einen digitalen Softwareupdate-Antrag erarbeitet. Dariiber hinaus wird
eruiert, ob eine Moglichkeit besteht, diese Prozesse aus der Ferne (Remote) anzustof3en
und auszufiihren. Dabei werden Ideen und Konzepte entwickelt, wie Prozesse digital
transformiert werden konnen, damit eine Verschlankung, Zusammenfiihrung von Daten
und eine zentrale Ansprechstelle etabliert werden kann, um gleichzeitig neue hybride
Dienstleistungen der Privatwirtschaft zu unterstiitzen, beziehungsweise iiberhaupt
zu ermdglichen. Die digitale Transformation unseres Wirtschaftssystems ist auf eine
moderne und leistungsfihige offentliche Verwaltung angewiesen. Diese Transformation
mit neuen hybriden Dienstleistungen kann nur gelingen, wenn oOffentliche Dienst-
leistungen sich der neuen technischen Moglichkeiten bedienen und diese kreativ im
Rahmen der Gesetzgebung einsetzen.

Folgende Forschungsfragen haben die Ausgangslage dabei geschirft und das Projekt bei
der Umsetzung begleitet:
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1. Wie konnen papiergestiitzte Prozesse im gesetzlichen Messwesen digital unterstiitzt
und umgestaltet werden?

2. Welche Prozesse und Prozessschritte konnen tiberhaupt digital transformiert werden?

3. Wie kann ein rechtssicherer Austausch von Daten fiir alle Beteiligten im gesetzlichen
Messwesen gewihrleistet werden?

4. Wie kann ein tragfihiges Konzept fiir eine administrative Hiille im Rahmen des
gesetzlichen Messwesens gestaltet und implementiert werden?

5. Wie konnen Datenhoheit, Datensicherheit und Vertrauenswiirdigkeit in der digitalen
Domiine fiir alle Beteiligten im gesetzlichen Messwesen gewdhrleistet werden?

6.1.3 European Metrology Cloud

Das Projekt AnGeWaNt kann als nationales Umsetzungsprojekt der European Metrology
Cloud (EMC) betrachtet werden, das sich ausschlieBlich auf die Waagen als Messgeriite-
klasse fokussiert. Die EMC hingegen integriert 16 verschiedene Messgeriteklassen im
internationalen europdischen Kontext mit europidischen Richtlinien. Eines der Hauptziele
ist die Unterstiitzung und Forderung des einheitlichen digitalen Binnenmarkts, den die
Europiische Kommission fiir ganz Europa anstrebt.

Folgende Ziele des AnGeWaNt-Projekts sind deckungsgleich mit der EMC: Die
digitale Transformation des gesetzlichen Messwesens, die Schaffung einer Plattform
(Single Point of Contact), die bestehende Infrastrukturen und Datenbanken miteinander
verbindet (Vernetzung), sowie die Optimierung metrologischer Dienstleistungen [9].
Die EMC unterscheidet sich bei der konzeptionellen Herangehensweise, die auf die Ver-
teilung von physischen Hardware-Nodes [10] bei den einzelnen Teilnehmern abzielt.
Als Hardware-Node bezeichnet man einen physischen Rechner in der Infrastruktur des
Teilnehmers. Wohingegen die entwickelte Plattform im AnGeWaNt-Projekt als Platform-
as-a-Service (PaaS) fungiert und somit iiber beliebige PaaS-Anbieter hinweg gehostet,
skaliert und verteilt werden kann. Das Konzept der European Metrology Cloud beriick-
sichtigt die Grundsitze der europdischen Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) [11].

6.1.4 GAIA-X-Projekt

Das GAIA-X-Projekt wurde 2019 als gemeinsame Initiative von Deutschland und Frank-
reich mit dem Ziel gestartet, ein souverines, digitales europiisches Cloud-Okosystem
aufzubauen, das effizient, sicher und hochgradig verteilt ist. Die wichtigsten Merkmale
sind Datensouverdnitit, Datenschutz durch die Einhaltung der Datenschutzgrundver-
ordnung (DSGVO), Transparenz und Offenheit durch die Unterstiitzung von Open-
Source-Prinzipien und Flexibilitdt durch den Aufbau einer modularen und hochgradig
interoperablen Plattform fiir ein breites Spektrum von Industriepartnern. Dazu gehoren
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sowie staatliche Stellen [12].
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Das geplante Portfolio an Diensten wird ein dynamisches Okosystem ermdglichen,
das alle Wirtschaftssektoren miteinander verbindet und den digitalen Wandel in der
Europiischen Union beschleunigt. Das grundlegende Element des GAIA-X-Okosystems
wird der GAIA-X-Knoten sein, der voneinander abhingige Dienste anbieten wird [13].

Es wird ein foderiertes Identitdtsmanagement mit (externen) Identitdtsdatenanbietern
beinhalten, ist aber nicht darauf beschrinkt. Das Projekt European Metrology Cloud
zielt darauf ab, mit den GAIA-X-Schnittstellen kompatibel zu sein. Das EMC-Projekt
strebt eine nahtlose Integration in GAIA-X an, indem es die Vorteile des Identitts-
managements nutzt und seine Dienste in dem geplanten Cloud-Okosystem anbietet.
Beide Projekte sind europdische Initiativen, die den Aufbau einer digitalen Qualitits-
infrastruktur anstreben [14].

6.2 Vorgehensweise zur Zielerreichung

Dieses Kapitel beschreibt die Vorgehensweise zur Zielerreichung fiir alle Vorhaben
zur digitalen Transformation, die in der offentlichen Verwaltung angesiedelt sind. Das
Projekt AnGeWaNt ist dabei so strukturiert, dass die Arbeitspakete 1, 5 und 6 auf-
einander aufbauen. In Abb. 6.2 wird anschaulich der Ablauf iiber 36 Monate der Arbeits-
pakete (AP) dargestellt.

In AP1 werden die hoheitlichen Prozesse analysiert und deren Abhidngigkeiten,
Bedarfe aller Teilnehmer und Voraussetzungen fiir die digitale Transformation auf-
genommen. Diese Bestandaufnahme dient als wichtige Grundlage fiir ein erstes Grob-
konzept fiir digitale Unterstiitzungsleistungen und wie diese eingesetzt werden konnen.
Dabei sind wichtige Voriiberlegungen und Entwicklungen beziiglich metrologischer
Methoden und Prozesse entstanden. Im Vordergrund standen dabei deren ,,Ver-
schlankung®, also optimierten Abldufen, und Erstellung von Integrationskonzepten mit
teilweise existierenden Vorarbeiten.

Die Zielsetzung des Arbeitspakets 5 ist die Konzeption einer digitalen Kooperations-
plattform. Wichtige Bausteine sollten dabei die Vernetzung und Integration verschiedener

= — 28— B

Prozesse und Digitale Machbarkeits-
Vertrauenselemente Transformation studie
Abstrakt beschreiben

Abb. 6.2 Ablauf und Struktur der Arbeitspakete im Projekt AnGeWaNt




6 Digitale Plattform fiir metrologische Dienstleistungen 199

(externer) Infrastrukturen und Datenbanken sein. Bereits zu Beginn des Projekts hat sich
gezeigt, dass eine zentrale Plattform als Ansprechstelle fiir die Beteiligten wiinschenswert
ist. Jedoch wiire es eine unerfiillbare Aufgabe, wenn man die gewachsenen Infrastrukturen
aller Beteiligten (Hersteller, Verwender, benannte Stelle (z. B. PTB), Markt- und Ver-
wendungsiiberwachung) im gesetzlichen Messwesen ignorieren wiirde und stattdessen
eine neue Plattform mit neuen Diensten (Services) zu erstellen. An dieser Stelle kommen
die Analyseergebnisse des Arbeitspakets 1 zum Tragen und geben einen Uberblick auf
bestehende und nutzbare Vorarbeiten der verschiedenen Stakeholder im gesetzlichen
Messwesen. Aullerdem sollten Konzepte und Grundlagen fiir neuartige datenbasierte
Dienstleistungen erarbeitet werden. Zu nennen sind hier ein Konzept zur digitalen
Reprisentation der Messgerite und die zentrale Bereitstellung von Messgeritedaten iiber
den gesamten Lebenszyklus des Messgerites. Wichtig dabei zu betonen ist, dass das
Messgerit Ausgangspunkt der Datenerhebung ist und damit erstmalig im Zentrum aller
Dienste steht.

Die prototypische Umsetzung und Optimierung des Gesamtkonzepts hybrider Waagen
obliegt dem Arbeitspaket 6. Dabei sollen alle entstandenen Uberlegungen, Anforderungen
und Konzepte aus den Arbeitspaketen 1 und 5 in die technische Umsetzung einflieen.
Das Hauptanliegen hat sich dabei auf zwei hoheitliche Prozesse fokussiert: dem digitalen
Eichantrag und dem digitalen Softwareupdateantrag. Alle weiteren notwendigen
Komponenten zum Betreiben einer zentralen Softwareplattform sollten dabei zusitzlich
entstehen, beispielsweise ein tragfiahiges Rechte- und Rollenkonzept, digitale Datenablage
und ein Konzept zur Wiederverwendung von Daten.

6.2.1 Anforderungen und Abladufe der hoheitlichen Prozesse

Das gesetzliche Messwesen und die hoheitlichen Prozesse werden im europiischen
Kontext von der MID geregelt. In Deutschland wird die MID durch das Mess- und
Eichgesetz (MessEG) und die Mess- und Eichverordnung (MessEV) umgesetzt. Dort
finden sich auch die Anforderungen und Ablidufe des Eichantrags und des Software-
updateantrages. Abb. 6.3 gibt einen detaillierteren Aufbau der deutschen Vollzugsgrund-
lage. Dort werden die globalen Anforderungen der OIML (Organisation Internationale
de Métrologie Légale) in die europdische Richtlinie und schlielich in nationales Recht
umgesetzt werden. Die nationalen Gesetze bilden die Grundlage fiir Verordnungen und
erméchtigen Verwaltungsvorschriften. Dabei kommen anerkannte Regeln der Technik,
bspw. die PTB-Anforderungen, sowie Normen zum Einsatz.

6.2.1.1 Allgemeine Anforderungen

Bei der Anforderungsanalyse der hoheitlichen Prozesse haben sich folgende allgemeine
Anforderungen an zwei Use-Cases herauskristallisiert. Es gibt Prozesse, bei denen es
ausreicht, ein Ergebnis, beispielsweise ein Maschinenlesbares XML wie die digitale
Konformitétserkldarung, iiber die Plattform verfiigbar zu machen. Das heif3t, es sollte
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Abb. 6.3 Rechtliche Vollzugsgrundlagen fiir das gesetzliche Messwesen

eine einfache Moglichkeit zum Up- bzw. Download zur Verfiigung stehen. Dieser erste
Use-Case ist zwar zunichst isoliert und limitiert in der Prozessinteraktion, bietet aber
die Grundlage fiir weitere Use-Cases und prozessiibergreifende Verwendung der digital
bereitgestellten Konformititserklarungen. Generelle Anforderungen fiir dokument-
gestiitzte Prozesse in der digitalen Transformation sind:

e cinfache Up-/Download-Moglichkeit von Dateien
e Wiederverwendbarkeit der Daten

e Validierung

e Signierung

e Zugriffsschutz

e Maschinenlesbares Datenaustauschformat

e Archivierung

e Menschenlesbares Format
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Der zweite, interaktivere Use-Case betrachtet digitale Antragstellungen, wie zum Beispiel
den digitalen Eichantrag, den digitalen Softwareupdateantrag oder auch den digitalen
Kalibrierauftrag. Hierbei werden existierende (externe) Infrastrukturen iiber eine einheit-
liche REST (REpresentational State Transfer)-Schnittstelle vernetzt und angesprochen.
Dabei kommen die generellen Anforderungen aus dem ersten Use-Case zum Tragen und
werden durch weitere, spezifische Anforderungen erginzt:

e Vernetzung mit externen Infrastrukturen

e cinheitliche Schnittstellen

e formalisierter Prozessablauf

e Vermeidung von Medienbriichen

e beschleunigtes Verfahren

e transparente Prozesskette

e Nutzung vorhandener Ressourcen (z. B. ...)

e intuitive Nutzung der Prozesse

e Sichtbarkeit von Status und Ergebnis des Prozesses fiir den Benutzer

6.2.1.2 Digitaler Eichantrag

Durch die Neuordnung im gesetzlichen Messwesen im Jahr 2014 wurde die in Deutsch-
land tibliche Ersteichung bei Inverkehrbringen neuer Messgerite durch eine Konformi-
tatserkldarung des Herstellers ersetzt. Diese Erklidrung ist zwei Jahre lang giiltig. Mochte
der Verwender des Messgerites das Gerit dariiber hinaus benutzen, wird eine Nach-
eichung notig. Diese kann beim zustidndigen Eichamt beantragt werden. Genau hier
setzt der digitale Eichantrag an. Die Eichbehorden haben dazu die digitale Infrastruktur
,Digitaler Eichantrag Melden Online* (DEMOL) geschaffen. Diese Webanwendung soll
die Vereinheitlichung der Antragsstellung in Deutschland gewéhrleisten [15].

In [16] ist der vollstindige Ablauf einer Eichung und deren Querverbindungen zu den
beteiligten Akteuren im gesetzlichen Messwesen abgebildet. Es gibt dort drei Bahnen.
Die oberste Bahn bildet die Rolle und Verantwortlichkeit des Herstellers ab. Darunter
befindet sich der Verwender, der den Prozess des Eichantrags startet. Als unterste
Bahn ist die Eichbehorde oder anerkannte Priifstelle (nach § 21 Abs. 1 MessEV [17])
abgebildet. Die Erstellung dieses Flussdiagramms erméglicht es, sehr einfach abzulesen,
an welchen Stellen es moglich ist, den formalen Ablauf technisch zu unterstiitzen bzw.
falls es notwendig sein sollte, den Ablauf zu d@ndern, damit dieser optimiert werden kann.
Im Falle des Eichantrags sind technische Unterstiitzungsleistungen in mindestens drei
Punkten zurzeit umsetzbar:

1. Antragstellung und Ubermittlung
2. Ort und Eichtermin ermitteln
3. Rechnungserstellung und —begleichung
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Aufgrund der Vorarbeiten der Eichbehtdrden und deren technische Umsetzung Digitaler
Eichantrag Melden Online (DEMOL) mussten von Projektseite keine weiteren
Anforderungen an den formalen Ablauf erhoben werden. Es war sicherzustellen, dass
die Fachanwendung in eine zukiinftige zentrale Plattform fiir metrologische Dienst-
leistungen nahtlos eingebunden werden kann.

Im Rahmen des Forschungsprojektes AnGeWaNt wurde der metrologische Prozess
analysiert und mithilfe von Ablaufdiagrammen dokumentiert (vgl. Abb. 6.5). Darauf auf-
bauend wurde eine REST-Schnittstelle implementiert, damit die Anbindung der externen
DEMOL-Infrastruktur an die AnGeWaNt-Plattform (siehe Abschn. 6.3.5.3) gewéhrleistet
werden kann. Dadurch wird fiir die Beteiligten im gesetzlichen Messwesen (Hersteller,
Verwender, und Eichbehorden) eine harmonisierte Schnittstelle und ein einfacher
Zugang zu digitalen Dienstleistungen geschaffen.

6.2.1.3 Softwareupdate-Antrag

Im gesetzlichen Messwesen wird bei der Software eines Messgerites zwischen dem
rechtlich relevanten und dem rechtlich nicht relevanten Teil unterschieden. Dabei
umfasst der rechtlich relevante Teil alle Funktionen und Bereiche, die das direkte oder
indirekte Beeinflussen des Messvorganges ermdglichen (§ 37(6) MessEG) [15].

Mochte der Verwender des Messgeriites ein Software-Update im rechtlich relevanten
Teil vornehmen, so muss er dies bei der zustindigen Eichbehorde beantragen. Dabei gibt
es fiir kritische Sicherheitsliicken einen Eilantrag nach § 40(4) MessEV (siehe [18]) fiir
alle iibrigen Fille gibt es das Standardverfahren nach § 40(3) MessEV.

Der Software-Updateantrag [19] ist ein sehr komplexer metrologischer Prozess
(sieche Abschn. 6.3.4.4), der alle Beteiligten des gesetzlichen Messwesens (Hersteller,
Verwender, benannte Stelle (PTB) und Eichbehorden) einschliefft. Dies ist ideal fiir
die prototypische digitale Transformierung, da viele Probleme und Herausforderungen
in anderen metrologischen Prozessen teilweise erneut auftreten. Im Gegensatz zum
digitalen Eichantrag kann auf keine Vorarbeit in diesem Bereich zuriickgegriffen werden,
sodass die technischen Unterstiitzungsleistungen komplett neu entwickelt werden
miissen. Hier wird besonders darauf geachtet, dass die einzelnen Softwaremodule,
wie z. B. bei der Antragsstellung, fiir andere metrologische Prozesse wiederverwendet
werden konnen.

6.2.1.4 Anforderungen an eine verteilte Softwarearchitektur im
gesetzlichen Messwesen

Im Rahmen des Projektes wird eine verteilte Softwarearchitektur entwickelt, die
Riicksicht auf die Regularien und Anforderungen im gesetzlichen Messwesen nimmt
([7, 8, 17, 20 — 23]). Dabei flieBen zusitzliche Erkenntnisse einer, an der PTB ent-
wickelten, Cloud-Referenzarchitektur [24] mit ein. Aulerdem sollen die bereits vor-
handenen IT-Infrastrukturen der Hersteller und Verwender von Messgerdten sowie
der Eichbehorden beriicksichtigt und iiber standardisierte Schnittstellen nahtlos in die
entworfene Softwarearchitektur eingebunden werden. Dabei wird Wert daraufgelegt,
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dass sich die Austauschformate auf standardisierte Dateiformate wie JSON oder
XML abbilden lassen. Die Softwarearchitektur begreift sich selbst als ein Service-
Hub, da sowohl hoheitliche Dienste angeboten werden als auch Dienste von Dritten
eingebunden werden konnen und mithilfe der zuvor standardisierten Schnittstellen
weitere innovative Workflows in Zukunft integriert werden sollen.

Bei der Abbildung der hoheitlichen Prozesse wird bereits bei der Entwicklung dasselbe
Niveau an Sicherheit beriicksichtigt, wie fiir die bisherigen papierbasierten Prozesse, um
das Vertrauen in das gesetzliche Messwesen zu erhalten. Dabei ist bei der Digitalisierung
metrologischer Prozesse besonders darauf zu achten, dass durch technische Unter-
stiitzungsleistungen der Arbeitsfluss gefordert und nicht mit Anforderungen (an den
Nutzer?) iiberfrachtet wird. Ferner sollen die Sachbearbeiter durch die technischen
Unterstiitzungsleistungen motiviert werden, bspw. durch eine bedarfsgerecht gestaltete
Oberfliche, die sich leicht und intuitiv bedienen lisst, sodass sie im besten Fall die
Produktivitit steigert und mogliche Vorbehalte gegeniiber technischen Unterstiitzungs-
systemen abgebaut werden.

Die AnGeWaNt-Plattform ist als verteilte Softwarearchitektur aufgebaut, die im
Bereich des Cloud Computing als Platform as a Service (PaaS) angesiedelt ist. Die
Plattform lédsst sich als zentraler Service-Hub verstehen (siche Abb. 6.4): Die Platt-
form selbst ist Mittler und zentrale Steuerung (griin, Mitte), welche alle relevanten
Services anspricht. Diese umfassen den digitalen Eichantrag, den digitalen Software-
updateantrag als hoheitliche digitalisierter Prozess, das digitale Kalibrierzertifikat,
den Kalibrierauftrag und die Konformititserkldrung als weitere digitalisierte Prozesse,

Digitale
Konformitats
erklarung

Digitaler
SW-antrag

AnGeWaNT:
Digitales Plattform fir
Kalibrier- metrologische
zertifikat Dienstleistungen

Digitales
Archiv

Digitaler

Kalibrier-
auftrag

Digitale
Stammdaten

Abb. 6.4 Metrologische Dienstleistungsplattform mit verfiigbaren Dienstleistungen
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sowie die Geritepdsse, die Stammdaten und das Dokumentarchiv als prozessiiber-
greifende Module, aus deren Daten die genannten Prozesse bedient werden.

6.2.1.5 Administrative Hiille

Ein Eckpfeiler der digitalen Transformation wird die ,,administrative Hiille** darstellen.
Dieses Konzept wird schrittweise entwickelt und erweitert, und umfasst zunichst die
Gerite-Stammdaten und die Geritepidsse. Aus diesen heraus kann ein digitales Typen-
schild mit den eichrechtlich relevanten Informationen fiir das Gerit erzeugt werden,
bspw. einschlieflich der CE-Typgenehmigungsnummer und der Genauigkeitsklasse
(bei Waagen) (vgl. Abb. 6.5). Das Ergebnis der administrativen Hiille wird ein rechts-
und revisionssicherer Dokumentenspeicher sein, welcher alle Dokumente und Daten
hinsichtlich des gesamten Lebenszyklus des Messgerites enthilt (sieche Abb. 6.6).
Das Konzept der gesamten Plattform ist fiir Mehrmandantenfihigkeit ausgelegt, d. h.
Benutzer sind mindestens einem Mandanten zugeordnet. Ein Mandant ist eine fachliche
Gruppe, welche ihre eigenen Daten und Prozesse sehen darf, die anderer Mandanten
jedoch nicht. Das Dokumentarchiv wird mit einer dokumentenbasierten Rechtever-
waltung implementiert. Sie hat Ahnlichkeiten mit der UNIX-Dateizugriffsrechtever-
waltung, sodass das Lesen, Schreiben und Freigeben fiir jedes Dokument unterschiedlich
verwaltet werden kann und nicht nur von der Rolle eines Benutzers abhingt. Ferner
wurden fiinf verschiedene Arten relevanter Daten klassifiziert:

Administrative

Halle

Y Y \ 4
, R . ) s R
Geratepass Daten Digitales Typenschil general document store
- Instrumenten id -Typ ID - Konformitatszertifikat
- Konformitats- - Seriennummer - Handbuch
erklarung ID - Herstellername

- Prufprotokolle

- Genauigkeitsklasse -

. J . J . J

Abb. 6.5 Administrative Hiille als evolutionidres Konzept vom Geritepass hin zum Dokument-
archiv
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Abb. 6.6 Feinkonzept der Administrative Hiille
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Jede dieser Arten von Daten ist in verschiedenen Richtlinien verankert und kann mehrere
unterschiedliche Eigentumsverhéltnisse haben, die auch eine zeitliche Dimension haben
konnen. Die zeitliche Dimension ist fiir die Nachverfolgbarkeit von Anderungen sowie
fiir die vorgeschriebene Vorhaltedauer (Archivarpflichten) relevant.
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Es ist wichtig zu beachten, dass der Eigentiimer der Daten berechtigt sein kann, die
Zugriffsrechte zu verwalten, aber befugte Dritte sind gesetzlich berechtigt, bestimmte
Informationen zu lesen, die ihnen jedoch nicht gehdren, also auch nicht dndern oder
weitergeben. Dies sind nur einige von vielen Besonderheiten, die bei der Gestaltung der
administrative Hiille (auch digitale Verwaltungsschale genannt) zu beachten sind. Ein
weiteres wichtiges Merkmal ist die Sicherstellung der Riickverfolgbarkeit, um die recht-
lichen Anforderungen einzuhalten. So konnen vorhandene Daten nicht geloscht werden.
Falls die Daten geédndert werden, miissen sie automatisch versioniert werden. Diese vor-
gesehene feinkornige Verwaltung der Zugriffsrechte wird es allen Beteiligten ermog-
lichen, den Informationsfluss iiber die iiblichen Grenzen hinweg zu unterstiitzen, ohne
die Kontrolle und Sicherheit aufzugeben.

Die ,Industrie 4.0 Plattform® veroffentlichte kiirzlich ein Konzept des digitalen
Zwillings und der digitalen Verwaltungsschale [25]. Dariiber hinaus hat die Plattform
das Tool ,,AASX Explorer herausgegeben, um Verwaltungsschalen fiir verschiedene
Anwendungsfille zu erstellen. Im Rahmen von AnGeWaNt wird dieses Tool als Impuls-
geber betrachtet, um eine digitale Verwaltungsschale zu implementieren, die mit dem
Standard des ,,Plattform Industrie 4.0°-Konsortiums und des ,,Industrial Internet Con-
sortium® (IIC) kompatibel ist. Gleichzeitig werden die speziellen Anforderungen des
gesetzlichen Messwesens erfiillt. Ziel ist es, eine standardisierte Datenstruktur fiir
gesetzlich regulierte Messgerite zu erhalten.

6.2.1.6 Geratepasse

Geritepisse sind die digitale Darstellung der physischen Typenschilder sowie zuséitz-
licher Informationen, die moglicherweise nicht auf ein physisches Typenschild passen.
Die Verwaltungsschale (siche Abschn. 6.2.1.5) eines Messgerites verwendet den Gerite-
pass als geritespezifische Informationsquelle (siche Abb. 6.7). Einer der teilnehmenden
Hersteller betreibt eine eigene Datenbank mit Geritepédssen. Die AnGeWaNt-Plattform
kann Geritepidsse als JSON-strukturierte Daten unter Angabe eines herstellerspezi-
fischen Geriteschliissels abrufen. Der Dienst leitet derzeit die Informationen an das Web-
Frontend weiter, das eine herunterladbare, sichere PDF-Datei erzeugt. In Zukunft wird
dieser Dienst erweitert, um eine Verbindung zu anderen Herstellerdatenbanken zu ver-
binden und auch Geritepédsse aus dem Stammdaten-Service zu erzeugen.

6.2.1.7 Digitaler Kalibrierauftrag
Digitale Kalibrierzertifikate werden als standardisiertes XML-Format definiert. An der
PTB gibt es das DCC (Digital Calibration Certificate) [26], dessen XSD (XML Schema
Definition) fiir die Validierung hochgeladener Kalibrierzertifikate verwendet wird. Erst
nach erfolgreicher Validierung gegen dieses Schema wird ein Kalibrierzertifikat in das
Dokumentarchiv hochgeladen.

In der PTB-Arbeitsgruppe 7.54 wurde ein System zur Planung und Steuerung von
Vakuum-Messgeriten entwickelt, welches Kalibrierzertifikate erzeugt, die dem oben
genannten DCC entsprechen. Aus der AnGeWaNt-Plattform heraus kann man anhand der
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Abb. 6.7 Konzept der Administrative
graduellen Weiterentwicklung Hiille
der Verwaltungsschale

Geratepass

Digitales
Typenschild

Dokumenten
ablage

im Stammdaten-Service vorhandenen Geritedaten Kalibrierauftrige fiir solche Gerite
erstellen (sieche Abschn. 6.3.4.5) und an das System der AG 7.54 tibermitteln. Die Status-
riickmeldungen dieser Vorginge sowie die dort erstellten Kalibrierzertifikate konnen
automatisiert heruntergeladen und als Dokumente zu den jeweiligen Geriten archiviert
werden.

6.2.1.8 Digitale Konformitéatserkldrung

Der Hauptzweck der EU-Konformititserklarung im Sinne [27] besteht darin, zu
dokumentieren, welche Rechtsvorschriften fiir ein bestimmtes Produkt gelten und die
Erfiillung dieser Rechtsvorschriften. Die Konformititserklirung muss vom Hersteller
ausgestellt und unterzeichnet werden. Diese muss 10 Jahre ab dem Inverkehrbringen des
Produkts archiviert werden. Obwohl dies formal nicht vorgeschrieben ist, ist es iiblich,
die Konformititserkldrung dem Endanwender zusammen mit dem betreffenden Produkt
in der Regel in gedruckter Form zu tibergeben. Die Konformitétserkldrung enthilt grund-
legende Informationen iiber das Gerit. Die digitale Konformititserkldrung (Declaration
of Conformity, DoC) ist ein gutes Beispiel fiir die digitale Transformation, da sie den
Startpunkt des Lebenszyklus des Gerits kennzeichnet und grundlegende Informationen
enthilt. Die Anforderungen an einen DoC sind im ,,New Legislative Framework* der
Europiischen Union festgelegt. Fiir den behandelten Anwendungsfall einer nichtselbst-
tatigen Waage sind die Anforderungen in Artikel 14 der EU-Richtlinie 2014/31/EU
(,NAWID*) [28] spezifiziert.

Wihrend des Lebenszyklus eines Messgerits miissen die messtechnisch relevanten
Informationen zwischen den beteiligten Partnern im gesetzlichen Messwesen aus-
getauscht werden. Im héufigsten Fall sind relevante Daten in mindestens vier ver-
schiedenen Datenbanken vorhanden, die sich auf die vier Phasen des Lebenszyklus
beziehen:
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e die Datenbank des Geriteherstellers

e die Datenbank der zugelassenen/zertifizierten Gerite bei der jeweiligen Behorde oder
benannten Stelle

e die Datenbank der Eich- und/oder Marktiiberwachungsbehorden und schlieflich

e die Geritedatenbank des Anwenders

In der derzeitigen Praxis werden die Daten ganz oder teilweise manuell von einer
Datenbank in eine andere iibertragen. Dies ist ein zeitaufwendiger und fehleranfilliger
Prozess. Als wichtiger Schritt in Richtung Industrie 4.0 wird eine digitale Konformitits-
erkldrung (DoC) diesen Prozess automatisieren und optimieren.

6.2.1.9 Digitales Archiv

Das digitale Archiv realisiert die revisions- und rechtssichere Speicherung elektronischer
Dokumente. Dies beinhaltet die automatische Versionierung und die Moglichkeit der
Hashwertbildung der aktuellen Version eines im Archiv gespeicherten Dokuments.

Der, innerhalb der AnGeWaNt-Plattform zu erstellende, Service soll bei Entgegen-
nahme eines Dokuments priifen, ob es sich um eine neue Version eines bestehenden
Dokuments handelt. In diesem Fall wird die Versionsnummer um 1 erhoht und die neue
Version gespeichert. Dabei wird eine Referenz zur Vorgidngerversion an die aktuelle
Version gehingt, sodass frithere Dokumentversionen nicht verloren gehen.

Um gespeicherte Dokumente vor Manipulation zu schiitzen, kann die verwendende
Fachanwendung oder der verwendende Service einen Hashwert iiber die gegenwirtige
Version des Dokuments anfordern und diesen lokal bei sich speichern. Beim Abruf des
Dokuments kann erneut der Hashwert abgerufen und mit dem bereits gespeicherten ver-
glichen werden. Bei Abweichung ist das abgerufene Dokument korrumpiert. So werden
Dokument und Validierung getrennt aufbewahrt, Dokumente vor Manipulation geschiitzt
und das Vertrauen der Nutzer in die elektronische Archivierung erhoht.

Perspektivisch soll die E-Akte als Dokumentenspeicher angebunden werden, um
hier die Interoperabilitit mit internen Aktenvorgingen einerseits zu ermoglichen und
die Sicherheit der Dokumentenablage weiter zu erhohen. Hierfiir werden bei der
Umsetzung der Dokumentenarchiv-Services in AnGeWaNt softwareseitig bereits Vor-
arbeiten geleistet, um diese Anbindung zu ermoglichen.

6.2.1.10 Stammdatenverwaltung

Der Stammdaten-Service verwaltet alle Daten von Herstellern, benannten Stellen,
Behorden, Anwendern, Messgeriten und Geritetypen, die in den Prozessen und
Dokumenten verwendet werden konnen. Dieser Service trigt wesentlich zur Erleichterung
der Datenaggregation bei. Dabei kann der Service unter anderem das intelligente Voraus-
fiillen von Formularen erleichtern. Die API (Application Programming Interface, Anwendu
ngsprogrammierschnittstelle) fiir den Zugriff auf gemeinsame Stammdaten werden gemél
standardisierter Programmierrichtlinien entwickelt und iiber alle Datentypen hinweg
harmonisiert.
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In den Stammdaten vorhandene Entititen sind:

o Gerit

e Gerite-Typ

e Hersteller

e Antragsteller

e Landeseichbehorde
e Person

e Anschrift

Jedes Gerit ist n:1 einem Gerite-Typ zugeordnet. Jeder Gerite-Typ ist n:1 einem
Hersteller zugeordnet. Jeder Hersteller, Antragsteller und jede Landeseichbehorde ent-
halten Personen und Anschriften. Ein Gerit kann als Standort eine Anschrift enthalten.

Fiir Anschriften gilt, dass sie mehrfach vorkommen konnen, auch wenn dies zunichst
einmal der 3. Normalform im ER-Modell (Entity-Relationship-Modell) widerspricht.
Es miissen Anschriften getrennt voneinander gespeichert werden, da beispielsweise ein
Gerit am selben Standort stehen kann, welcher zunédchst der Adresse des Antragstellers
entspricht, jedoch das Gerit einen eigenen Standort besitzt und verlegt werden kann.
Abb. 6.8 zeigt das Datenmodell in vereinfachter Form. Es sind nicht alle Tabellenspalten
angegeben, um die grundlegenden Ideen des ER-Modells zu verdeutlichen.

6.2.1.11 Anforderungen an einheitliche Schnittstellen

Jeder Dienst (Service) ist so entworfen und entwickelt worden, dass dieser unabhingig
agiert und iiber standardisierte REST-Schnittstellen mit den {ibrigen Diensten
kommunizieren kann. Durch diese lose Kopplung der Dienste wird eine hohe Flexibilitit
und Skalierbarkeit erreicht. Alle Dienste werden iiber ein gemeinsames Web-Frontend
angebunden und dem Nutzer zur Verfiigung gestellt. Dabei ist es unerheblich fiir den
Nutzer, ob dieser Dienst sich intern (innerhalb der AnGeWaNt-Plattform) oder extern
(auBerhalb der AnGeWaNt-Plattform) befindet. Die Benutzeroberfliche bleibt konsistent.

Die gesamte Plattform setzt auf ein einheitliches Austauschformat JSON und
bestimmte Schnittstellen unterstiitzen XML falls die Fachlichkeit des Service es
erfordert. Die Fehlerbehandlung, bspw. mehrfache Absendung von gleichen ,,Requests*
(Anfragen?) sind ebenfalls Teil der Anforderungen der Schnittstellenbeschreibung.

Um die hohe Verfiigbarkeit und Flexibilitdt als PaaS zu gewihrleisten, wurde ein
OpenlD-basierter IAM-Server konfiguriert, der es ermoglicht, die jeweiligen Dienste
tiber verschiedene Dominen zu verteilen und dabei die Sicherheit und Benutzerrechte
zu gewihrleisten. Dazu werden Zugriffstoken verwendet, um die Berechtigung des
anfragenden Nutzers zu iiberpriifen und erteilen zu konnen. Diese werden bei jeder
Anfrage an den jeweiligen Dienst libermittelt und ausgewertet. Die Tokens konnen
auch fiir Zugriffe an externe Dienste geschickt werden, um dort die Berechtigung auf
bestimmte Ressourcen freizugeben.
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Abb. 6.8 Vereinfachtes ER-Modell der Stammdaten

6.2.1.12 Anforderungen an ein Rechte und Rollenkonzept
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Das Projekt zielt darauf ab, die Benutzer- und Gerdteanmeldeinformationen sowie die
Rechte- und Rollenverwaltung von der AnGeWaNt-Plattform zu trennen. Erstens kann
die eingesetzte IJAM-Losung in anderen Projekten und Diensten wie der EMC wieder-
verwendet werden. Zweitens sind alle benutzerbezogenen Daten von jeder spezifischen
Anwendung entkoppelt, was die Sicherheit der Plattform erhoht. Dadurch werden unter
anderem die Sicherheitsanforderungen ,, Software Separation Requirement (S. 3)“, die im

WELMEC 7.2 Software Guide [22] beschrieben sind, erfiillt.

Ein weiteres Entwurfsparadigma besteht darin, Sitzungen (Sessions) zu vermeiden,
da sie nicht in einer hochgradig verteilten Architektur itiber potenziell unterschiedliche
Domiinen hinweg aufrechterhalten werden kénnen. Stattdessen werden Tokens generiert
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und entweder einem Benutzer oder einem Gerit zugewiesen, die sich selbst oder einen
Dienst authentifizieren.

Alle Authentifizierungs- und Rechteinformationen eines Benutzers oder eines Gerits
sind im Token kodiert. Es ist ein JSON Web Token (JWT) und wird nach erfolgreicher
Anmeldung durch den Identity Access Management (IAM) Server erzeugt. Diese bietet
Single Sign-On (SSO) fiir alle autorisierten Anwendungen und Dienste innerhalb der
AnGeWaNt-Plattform.

Eine IAM-Losung fiir die AnGeWaNt-Plattform muss die folgenden Kriterien
erfiillen:

e Benutzer und Rollen miissen innerhalb von AnGeWaNt isoliert, jedoch iiber die
gesamte Plattform differenziert und zentral verwaltet werden konnen.

e FEin einzelner Benutzer soll sich nur einmal anmelden und damit Zugriff auf die ihm,
mittels Rollen, zugeteilten Funktionen im Frontend und in den Backend-Services
erhalten.

e Aufgrund der stark entkoppelten, dezentralen Architektur der Plattform wird auf
benutzerbasierte Sitzungen (Sessions) gédnzlich verzichtet.

e Es wird pro Benutzeranmeldung ein Token ausgestellt, welches weiterfiihrende
Informationen zum Benutzer, wie Rollen und die Giiltigkeitsdauer des Tokens in ver-
schliisselter Form enthalten. So kann jede Anfrage an einen Backend-Service und
jeder Bearbeitungsschritt in den jeweiligen Prozessen auf den auslosenden Benutzer
zuriickgefiihrt werden.

Die eingesetzte IAM-Losung sollte zudem die folgenden Kriterien erfiillen:

e Aufler Benutzern sollten zukiinftig auch Messgerite und externe Services durch das
IAM-System an der Plattform authentifiziert und autorisiert werden.

e Die gewihlte IAM-Losung sollte Legacy-Systeme wie LDAP unterstiitzen, um
die Integration bestehender Benutzerverzeichnisse und deren Berechtigungen
sowie Rollen zu vereinfachen. D. h. bestehende Benutzer kénnen, bspw. durch ihre
Windows-Kennung, automatischen Zugrift auf die AnGeWaNt-Plattform erhalten.

e Entwickler konnen sich durch den Einsatz einer standardkonformen OpenID-
Connect JAM-Lo6sung auf die fachlichen Anforderungen und deren Implementation
fokussieren, da keine IAM-Mechanismen mehr entwickelt werden miissen. Dies ver-
einfacht auch die Wartbarkeit der Plattform und ermoglicht ein vergleichsweise ein-
faches Austauschen der eingesetzten [AM-Losung.

e Es sollen weitere Identititsserver fremder Organisationen autorisiert werden konnen
(Federated ID), sodass deren Nutzer mit ihrer Organisations-ID sich direkt bei der
Angewant-Plattform anmelden und deren Dienste nutzen konnen.
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6.2.1.13 Metrologischer Administrator
Der metrologische Administrator kiimmert sich um die Verwaltung der Prozess-
daten, wihrend die administrative Hiille (Abb. 6.5) den Zugriff auf geritespezifische
Informationen koordiniert. Der metrologische Administrator hat die Rechte fiir folgende
Aufgaben.

Aufgaben:

e Verwaltung metrologischer Prozesse wie z. B. Software-Update-Prozess
e Verwaltung der E-Akte (CRUD-Operationen)

e Verwaltung digitaler Zertifikate (ausstellen, widerrufen, invalidieren)

e Bereitstellung von Vorlagen fiir Zugriffsrechte fiir Benutzer

e Vorlagen fiir Zugriffsrechte auf Datenfelder

e Vorlagen fiir neue digitale Zertifikate

e Prozessiiberwachung der E-Akte.

Der metrologische Administrator verkorpert die Rolle eines Prozessmanagers. Die Rolle
gewihrt ausschlieflich Kontrolle iiber den Informationsfluss in den messtechnischen
Prozessen sowie der prozessiibergreifenden Kommunikation. Aufgrund von Sicher-
heitsbedenken hat die Rolle keinen direkten Zugriff auf die erzeugten Daten in der Ver-
waltungsschale.

6.3  Ergebnisse

Dieses Kapitel gibt Auskunft tiber die Implementierung der Softwareplattform als
Ganzes und ihrer einzelnen Dienste. Dabei wird auf die Probleme und eingeschlagenen
Losungswege bei der praktischen Umsetzung eingegangen.

Jeder Dienst ist als ein eigener Anwendungscontainer implementiert, der die
Modularisierung der Plattform und deren Dienste ermoglicht. Diese Vorgehensweise
ermoglicht eine separate und unabhingige Bereitstellung der einzelnen Dienste sowie
deren Wartung und Betrieb.

Ein weiterer Aspekt ist die Moglichkeit, die Plattform und jeden einzelnen Dienst an
spezifische Konfigurationen anpassen zu kénnen. Im Gegensatz zu einer monolithischen
Architektur kann jeder Dienst unabhingig aktualisiert werden, ohne dass die gesamte
Plattform offline genommen werden muss, um sie anschlieend aktualisieren zu konnen.
Bei der Implementierung wurden etablierte Praktiken von R. Martin [29] der modernen
und verteilten Softwareentwicklung angewandt, beispielsweise ,,Separation of Concerns*
(Trennung von Zustindigkeiten). Diese haben die Wartbarkeit und die Erweiterbarkeit
der Plattform immens gesteigert sowie verbessert. Die Implementierung erfolgt in Java.
Es ist die gingigste und am hiufigsten verwendete Programmiersprache fiir die Ent-
wicklung von Client—Server-Geschéftsanwendungen. Insbesondere die verbreiteten und
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professionellen Anwendungs-Frameworks fiir Geschiftsanwendungen sind in dieser
Sprache vorhanden.

6.3.1 Anwendungs-Framework

Spring Boot wird als zugrunde liegendes Anwendungs-Framework verwendet. Es
bietet vorkonfigurierte und verwaltete Abhingigkeiten zur Vereinfachung der Build-
Konfigurationen. Der erforderliche Code, um einen Anwendungscontainer aufzusetzen
und zum Laufen zu bringen, ist bereits vorhanden. Das Framework ist leichtgewichtig
und minimiert den Konfigurationsaufwand fiir die Entwicklung von Diensten. Spring
Boot ist eines der am weit verbreitetsten Anwendungs-Frameworks weltweit, ist quell-
offen (Open Source) und wird von einer globalen Entwicklergemeinde weiterentwickelt.
Es ist der Quasi-Standard fiir verteilte und in Java geschriebene Anwendungen.

6.3.2 Datenabstraktionsschicht

Die zugrunde liegende Datenstruktur wird von Hibernate unter Verwendung von Jakarta
Persistence API (JPA) realisiert. Der Datenzugriff erfolgt iiber JPA-Repositories. Sie
bieten standardméBig die CRUD-Operationen (Create, Read, Update, Delete) an und
konnen als Interfaces iliber die Methodennamen um spezialisierte Abfragen erweitert
werden. Sofern dies nicht ausreicht, kann auch mittels @Query-Annotation die Abfrage
mittels spezieller, SQL-basierter, Hibernate-eigener Abfragesprache HQL (Hibernate
Query Language) hereingereicht werden. Vorteilhaft fiir alle Dienste, die auf Per-
sistenz-Funktionen angewiesen sind, ist die Unabhingigkeit von relationalen Daten-
bankmanagementsystemen. Weiterhin konnen Anderungen an der Datenstruktur
vorgenommen und automatisch verarbeitet werden, ohne die Datenbank jedes Mal neu
initialisieren zu miissen.

6.3.3 Benutzerfreundlichkeit der grafischen Benutzeroberflache

Im AnGeWaNt-Projekt wurde ein Anwender-zentrierter Gestaltungsansatz gewdhlt.
Das bedeutet, dass die Gestaltung der laufenden Prozesse stets aus der Sicht des
Anwenders heraus evaluiert werden, was durch interne fachliche Abnahmen gewéhr-
leistet wird. Diese Evaluation fiihrt zu zusitzlichen Vorteilen fiir die Anwender, wie
Plausibilititspriifungen, sichere Ubertragung und vorausgefiillte Formulare. Beim Ent-
wurf der Prozessketten spielte die Transparenz der Antragsstellung eine grofie Rolle.
Der Anwender sollte stets in der Lage sein, sich iiber den Status des laufenden Antrags-
prozesses zu informieren und den Status abrufen zu konnen.
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Bei der Erstellung der Benutzerinteraktion ist es notwendig, die Benutzererfahrung
so intuitiv wie moglich zu gestalten und dabei die dominenspezifische Genauig-
keit der Prozesslogik zu gewihrleisten. Dies gilt auch fiir anwendungsrelevante Daten,
die anwendungsiibergreifend genutzt werden konnen. Die grafische Benutzerober-
flache (GUI) von AnGeWaNt aggregiert so viele Informationen wie moglich, wie bei-
spielsweise messgeritespezifische Daten. Auf diese Weise muss der Benutzer die
Informationen nicht fiir jeden Antrag neu eingeben.

Um die Flexibilitit, Verfiigbarkeit und Benutzerfreundlichkeit zu erhthen, wird eine
webbasierte Benutzeroberflache erstellt. Auf der Client-Seite wird lediglich ein Web-
Browser benotigt, um auf die AnGeWaNt-Plattform zuzugreifen. Das gemeinsame
Web-Frontend {ibernimmt die Authentifizierung und Benutzerinteraktion mit den
angeschlossenen Diensten. Das Web-Frontend ist ein Spring Boot Container, der tiber
REST mit den angeschlossenen Diensten kommuniziert. Fiir die Implementierung von
GUI-Komponenten wurde das Framework Vaadin verwendet. Es ermoglicht eine voll-
stindige Entwicklung des Frontends mit der Programmiersprache Java. Somit wurde die
Komplexitit der verwendeten Technologien bewusst reduziert und auf eine Frontend-
spezifische Programmiersprache verzichtet.

Die GUI ist mit einem vertikalen Navigationsmenii auf der linken Seite gestaltet, das
die Flexibilitdt in Bezug auf die Bildschirmauflosung erhoht. Das Navigationsmenii mit
seinen Elementen verweist auf die einzelnen Dienstansichten. Der restliche Bildschirm
wird fiir die Anzeige des Inhaltsbereichs verwendet.

6.3.4 Implementierung einer verteilten Softwarearchitektur

Die Architektur der Plattform ist nach Gesichtspunkten der Service-orientierten Archi-
tektur (SOA) konzipiert und umgesetzt worden. SOA ist ein Softwarearchitekturmodell,
das Softwarekomponenten als Dienste klassifiziert. Diese Dienste sind eigenstindige
Einheiten, zustandslos, lose gekoppelt und konnen flexibel kombiniert werden (siehe
Abb. 6.9). Die FEinheiten kommunizieren iiber REST (REpresentational State Trans-
fer, blaue Pfeile in Abb. 6.9). REST kann iiber HTTP oder HTTPS kommunizieren,
ohne dass zusitzliche Protokolle hinzugefiigt werden miissen. Der streng modulare
Ansatz erlaubt es, neue Dienste mit geringem Aufwand hinzuzufiigen. Um die Flexibili-
tdat zu erhohen und die spitere Erweiterbarkeit zu erleichtern, strebt das Projekt nach
standardisierten und harmonisierten Schnittstellen fiir alle Dienste.

Die verteilte Architektur ermoglicht die unabhéngige Bereitstellung und den Betrieb
der Dienste. Der Aufbau der Plattform (Abb. 6.9) besteht aus drei unabhédngigen
Modulen. Das Hauptmodul ist die AnGeWaNt-Plattform. Es bietet eine webbasierte
Benutzeroberfliche und Dienste wie den Eichantrag und Software-Update-Antrag.
Das Benutzerverwaltungsmodul (Identity-Access-Management mit Keycloak-Logo)
besteht aus der Benutzerverwaltung mit Keycloak (eigener Server). Sie bietet eine
sichere, zustandslose und flexible Authentifizierungs- und Autorisierungsschicht auf
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Abb. 6.9 Konzeptuelle Ansicht der modularen Metrologischen Dienstleistungsplattform

Basis des OpenlD-Connect-Standards. Unter dem Hauptmodul sind Drittanbieter-
systeme als externe Infrastrukturmodule ebenfalls iiber REST an die AnGeWaNt Platt-
form angebunden. Dazu zihlen Systeme wie DEMOL, um Eichantrige zu stellen oder
Hersteller-Infrastrukturen, um instrumentenspezifische Geritepésse abzurufen.

6.3.4.1 Implementierung eines Rollen- und Rechtekonzepts

Alle Dienste werden iiber ein gemeinsames Web-Frontend angebunden und dem Nutzer
zur Verfiigung gestellt. Dabei ist es unerheblich fiir den Nutzer, ob dieser Dienst sich
intern oder extern befindet. Die Benutzeroberfliche bleibt konsistent (siehe Abb. 6.10).

Um die hohe Verfiigbarkeit und Flexibilitdt als PaaS zu gewihrleisten, wurde als
OpenID-Connect-konformes IAM-System Keycloak [4] integriert. Keycloak ermog-
licht es, die jeweiligen Dienste iiber verschiedene Doménen zu verteilen und dabei die
Sicherheit und Berechtigungssteuerung zu gewihrleisten. Dazu werden Access-Tokens
an den jeweiligen Dienst ausgeliefert, um die Berechtigung des anfragenden Nutzers zu
tiberpriifen und erteilen zu konnen. Diese Tokens konnen auch fiir Zugriffe an externe
Dienste geschickt werden, um dort die Berechtigung auf bestimmte Ressourcen freizu-
geben.

Keycloak verfolgt einen hierarchischen Aufbau seiner Berechtigungsstruktur, an
dessen Spitze die Realms stehen. Ein Realm ist vergleichbar mit einer Anwendungs-
domaine. Innerhalb eines Realms befinden sich Clients, Rollen und Benutzer. Diese
konnen zwischen verschiedenen Realms nicht ausgetauscht werden. Innerhalb des
AnGeWaNt-Realms befinden sich die Clients. Ein Client entspricht einem Dienst, z. B.
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Abb. 6.10 Zentrale Benutzeroberfliche fiir modulare Dienste

»eichantrag-service” oder ,dcc-service”. Innerhalb des Realms befinden sich auch
Rollen und Benutzer. Rollen konnen andere Rollen enthalten (diese heifien in Keycloak
,composite roles) und werden Benutzern zugeordnet. Ein Benutzer meldet sich mittels
Benutzernamen und Passwort an, optional zusétzlich mit einem zweiten Faktor wie z. B.
einem Einmalpasswort aus einer Authenticator-App eines Smartphones.

Die Absicherung der gesamten AnGeWaNt-Plattform geschieht auf zwei unterschied-
lichen Wegen. Das AnGeWaNt-Frontend erhilt von Keycloak einen Anmeldedialog, der
Benutzername und Passwort verlangt und erst nach erfolgreicher Authentifikation den
Benutzer anmeldet und zur Plattform zuriickleitet. Jede Anfrage an die Backend-Services
wird mittels eines Tokens (JWT-basiert) an Keycloak authentifiziert. Ist das Token giiltig,
wird die Anfrage im Auftrag des im Frontend angemeldeten Benutzers, zu dem das
Token gehort, autorisiert und ausgefiihrt. Dazu gibt es in jedem Backend-Service einen
OAuth 2.0-Client, der die Kommunikation mit Keycloak tibernimmt. OAuth 2.0 ist das
Standardprotokoll fiir Benutzerautorisierung bei Web- und Desktopanwendungen und die
technische Grundlage fiir OpenID-Connect.

6.3.4.2 Implementierung der hoheitlichen Anwendungsfalle

In den folgenden zwei Abschnitten wird insbesondere auf die beiden hoheitlichen
Anwendungsfille eingegangen. Dabei ist es wichtig zu betonen, dass diese beiden
Prozesse mit Vorbildfunktion ausgewéhlt wurden. Zum einen um vorhandene Fach-
anwendungen und Infrastrukturen nahtlos einzubinden, wie am Beispiel des Eichantrags
nachvollzogen werden kann. Zum anderen sollte ein Prozess mit hoher Komplexitit
und hoher Interaktion zwischen allen Beteiligten im gesetzlichen Messwesen umgesetzt
werden. Am Beispiel des Softwareupdateantrags sind die vielfiltigen Herausforderungen
direkt greifbar. Bei der Umsetzung sollte auf eine hohe Wiederverwendbarkeit der
gefunden Losungen Riicksicht genommen werden, um den groftmoglichen Nutzen zu
erreichen.
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6.3.4.3 Implementierung des Eichantrages

Digitale Eichantriage werden iiber die Benutzeroberfliche (vgl. Abb. 6.12) erstellt, wobei
moglichst viele Information vorausgefiillt werden. Diese sind der Antragsteller, der
anhand seiner Login-Daten zugeordnet werden kann, sowie die Geritedaten nach Vor-
auswahl eines Gerite-Typs und nachfolgender Auswahl dazu passender, dem Antrag-
steller zugeordneter Gerite in der Liste. In den Geritedaten sind, die fiir die Eichung
notwendigen, Daten und Dokumente bereits verfiigbar hinterlegt, sodass diese fiir den
Antrag nicht erneut hindisch eingegeben bzw. hinzugefiigt werden miissen. Vor der
Einreichung muss der Antrag in der Benutzeroberfliche aktiv validiert werden. Die
Validierungsfunktion im Eichantrag-Service priift dann, ob alle Pflichtfelder im Antrag
befiillt sind. Ist die Validierung erfolgreich, kann der Antrag abgeschickt werden. Der
genaue Prozessablauf ist in Abb. 6.11 zu sehen.

Die bereits gestellten Eichantriige werden zunichst in einer Ubersichtstabelle gezeigt,
einschlieBlich des Status der Antragstellung. Hierbei wird in diesem Prozess zwischen
»EINGEREICHT* (an das DEMOL-System iibermittelt), OK (Antrag verarbeitet,
Eichung wird avisiert) oder ,,FEHLER® (Antrag kann nicht weiterbearbeitet werden,
wegen fehlender oder nicht plausibler Informationen darin) unterschieden.

DEMOL selbst stellt eine (im Rahmen des AnGeWaNt-Projekts hinzuentwickelte)
REST-Schnittstelle bereit, an deren Endpunkt die Eichantrige geliefert und die Resultate
der Einreichungen abgerufen werden. Noch zu implementieren ist die Archivierung
gestellter Antrdge im digitalen Dokumentarchiv.

Neuer . Uberpriifung
[ Eichantrag Abgeschickt [der Gerateliste
Grindlich ja Neue Gerate
Uberprufen zu Uberpriifen?,

Erstelle
Fehlerdatei

Erstelle XML
Datei

Erstelle
Fehlerdatei

Antragstellung
abgeschlossen

Erstelle Report

Abb. 6.11 Vereinfachter Prozessablauf des Eichantrags
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Abb. 6.12 Bildschirmfoto des Eichantrags

6.3.4.4 Implementierung des Softwareupdateantrags
Das Hauptziel des Dienstes besteht darin, die Verteilung von Software-Updates an
bestimmte Messgerdte im Feld zu koordinieren. Er verfiigt iiber spezifizierte REST-
Endpunkte fiir die Einreichung eines Antrags, Statusaktualisierung, Empfang und
Platzierung einer Antwort auf eine Anhorung. Dies sind die einzigen Schritte im
Antragsprozess, die eine Interaktion iiber die AnGeWaNt-Plattform nach [19] erfordern.
Die Bearbeitung des Software-Update-Antrags erfolgt gemél den Schritten in Abb. 6.13.
Ein neuer Antrag wird gestellt und der Antragsteller sowie die adressierten Behdrden
werden {iber die erfolgreiche Einreichung benachrichtigt und die Eichbehorde legt den
Ensemble-Test (mit dem Los der Messgerite) fiir die Zulassung fest. Nach der Fest-
legung des Priifloses konnen in einer Anhorung des Antragstellers durch die Behorde
zusitzliche Informationen angefordert werden, die zur Durchfiihrung der Zulassung
notwendig sind. Danach wird der Antrag entweder genehmigt oder abgelehnt. Wird er
genehmigt, wird das Los der gewihlten Gerite fiir die Softwareaktualisierung durch-
gefiihrt. SchlieBlich werden die Ergebnisse der Aktualisierung verdffentlicht. Die
Prozesstransparenz wird durch die Validierung von Statusaktualisierungen sichergestellt,
die iiber den entsprechenden REST-Endpunkt ausgelost werden konnen. Alle aus-
gegebenen Antrige konnen im Web-Frontend eingesehen werden (siche Abb. 6.14).

6.3.4.5 Implementierung des digitalen Kalibrierauftrags

Innerhalb von AnGeWaNt werden digitale Kalibrierzertifikate (DCC) [26] von einem
separaten Dienst gehandhabt, dem DCC-Dienst [3]. Er hat zwei Aufgaben: Zum einen
ermoglicht er dem Benutzer das Hochladen von Zertifikaten als XML entsprechend der
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Abb. 6.14 Bildschirmfoto des Softwareupdateantrags

PTB-Dokumentendefinition fiir DCCs. Der Dienst validiert das hochgeladene XML-
Dokument (vgl. Abb. 6.15) und speichert es nach erfolgreicher Validierung im von
AnGeWaNt verwendeten Dokumentenarchiv. Zum anderen ermdglicht der Dienst die
Erstellung von Kalibrierauftrigen fiir das Vakuumlabor. Er sammelt die verfiigbaren
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v<dec:digitalCalibrationCertificate xmlns:xsi="http://www.w3.org/2001/XML
schemaVersion="2.4.0">
¥<dec:administrativeData>
¥ <dec:decSoftware>
v<dec:software>
v<dcc:name>
<dec:content lang="de">GEMIMEG Tool</decc:content>
<dec:content lang="en">GEMIMEG Tool</dce:content>
</dec:name>
<dcc:release/>
</decc:software>
</dec:decSoftware>
v<dcc:coreData>
<dccicountryCodelS03166_1>DE</dcc:countryCodelS03166_1>
<dccrusedLangCodeIS0639_1>de</deciusedLangCodelS0639_1>
<dec:usedLangCodeIS0639_l1»en</dce:usedLangCodeIS0639 1>
<dec:mandatoryLangCodeIS0639_l>de</dec:mandatorylangCodeIS0639 1>
<dec:unigueldentifier>PTB-B.54_unique</dec:unigueldentifier>

A
Kalibrie' v<dcc: identifications>

v<dcc:identification>

Braunschweig und Berlin

Calibration ( <dcc: issuer>manufacturer</doc: issuer>
] <dece:value>Pfreundt</decivalue>
Gegenstand: RAD-8620 A e
Otject: <dec:content lang="de">Beispiel Beschreibung</decc:content>

</dee:description>

Hersteller: Pfreundt GmBH </dcc:identification>
Manufacturer: </dcc:identifications>
<dcc:receiptDate>2021-03-10</dcc: receiptbate>
Typ: RAD-8620 <dce:beginPerformanceDate>2021-03-10</dcc:beginPer formanceDate>
- <dec:endPer formanceDate>2021-03-10</dcc:endPerformanceDate>
40 </deccicoreData>
v<dec:items>
v <dcec:name>
Auftraggeber: Max Mustermann <dec:content lang="de">BeispielObjekt</dcc:content>
Cuslomer: Abbestr 2 </dcc:name>
T ¥<dcc:description>
10587 Berlin <dcc:content lang="de">Beispiel Ob ibung</dec >
Kalibrierzeichen: PTB-8.54_unique </dec:description>
Calibration mark: = v<dec:identifications>
. v<decridentification>
Ort der Kalibnerung: Berlin Lab <dee:issuer>manufacturer</dce: issuer>
Location of calibration: <dcc:value>40</doc:value>
Datum der Kalibrierung: 2021-03-10 </dec:identification>
Date of calibration: </dec:identifications>
v<deo:item>
Im Auﬂ.rag v<dec:name>
On behaif of <dec:content lang="de”>RAD-8620</dec:eontent>
S]egel </deciname>
o v<dcc:description>
Peter Zeichner Soal <dcc:content lang="de*>Waage</dcc:content>

Abb. 6.15 Digitaler Kalibrierschein als HTML und XML dargestellt

Kundendaten aus dem Stammdaten-Service (Hersteller, Antragsteller und Verwender von
Messgeriten) sowie ToDo-Definitionen des Vakuumkalibrierlabors. Ein ToDo identifiziert
die Kalibrieraufgabe, die bei der Durchfiihrung des Kalibrierauftrags zu erledigen ist.

Der gesamte Anwendungsfall ist in Abb.6.16 als Sequenzdiagramm dar-
gestellt. Es zeigt das Zusammenspiel aller beteiligten AnGeWaNt-Dienste sowie des
Vakuumkalibrierlabors.

Der DCC-Dienst generiert aus den abgerufenen Aufgaben (ToDos) die verfiigbaren
Geritetypen, die ausgewihlt werden konnen. Der Benutzer gibt Informationen iiber den
Geritetyp, den anfragenden Kunden, das gewlinschte Kalibrierungsdatum und ob er an
den eigentlichen Eichtermin erinnert werden mochte oder nicht, sowie weitere fiir die
Anfrage notwendige Informationen ein. Nach dem Absenden des Auftrags konvertiert
ihn der DCC-Dienst in das vereinbarte JSON-Format fiir das Vakuumkalibrierlabor
und sendet ihn iiber die REST-Schnittstelle dorthin. Das Vakuumkalibrierlabor liefert
eine Antwort nach erfolgreichem Empfang des Kalibrierauftrags. Wihrend der Auf-
tragsbearbeitung (vgl. Abb. 6.16) kann das Vakuumkalibrierlabor tiber REST mittels
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Abb. 6.16 Sequenzdiagramm: Prozessablauf fiir die Erstellung eines Kalibrierzertifikats

PUT-Statusaktualisierungen an den DCC-Dienst senden. Der bereitgestellte Statuscode
wird in einen giiltigen Status fiir die im PUT-Aufruf identifizierten Auftrag tibersetzt.
Sobald der Status einer Anfrage ,,CERTIFICATE ISSUED* erreicht hat, was bedeutet,
dass das Vakuumkalibrierlabor fertig ist und die Kalibrierungsanforderung erfolgreich
durchgefiihrt hat, wird das fertige DCC als XML vom Vakuumkalibrierlabor durch den
DCC-Dienst automatisch abgerufen. Nach erfolgreicher Validierung wird das DCC im
Dokumentenarchiv gespeichert.

Abb. 6.17 stellt den Prozessablauf aufseiten des Vakuumlabors dar. Dort beginnt der
Prozessablauf mit der Erstellung des Customer-Objekts und des ToDo-Objekts, welches
an die AnGeWaNt-Plattformt geschickt wird. Kommt dann der Kalibrierauftrag aus der
AnGeWaNt-Plattform, so generiert das Vakuumlabor ein Planungs- und Biirokratie-
Objekt (pla, bur). Daraufhin starten die Messungen. Am Ende der Prozesskette steht das
DCC-XML zur Verfiigung und es wird der AnGeWaNt-Plattform zur Verfiigung gestellt.
Diese kann aus dem XML ein menschenlesbares HTML-Dokument generieren.
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Abb. 6.17 Prozessablauf fiir die Erstellung eines Kalibrierzertifikats auf der Seite des Vakuum-
labors

6.3.4.6 Implementierung der digitalen Konformitatserklarung

Die Konformititserkldarung legt der Hersteller bei der Inverkehrbringung des Mess-
gerites dem Gerit bei. Sie enthilt alle wichtigen Normen und Richtlinien, die das Mess-
gerit zu erfiillen hat. Um eine automatische Validierung fiir die Konformititserkldrung
zu ermoglichen, wurde ein XML-Schema basierend auf dem DCC fiir die digitale
Konformititserklarung (DoC) erstellt (siehe Abb. 6.18). Unter dem komplexen Haupt-
element ,,DeclarationOfConformity* ist eine Folge von sieben Elementen definiert. Das
Element ,,Manufacturer* ist als komplexes Element definiert, das die gezielte Eingabe
des Namens, der Adresse und der Telefonnummer eines Unternehmens als Zeichenfolge
(String) ermoglicht. Das Element ,,Product® wird verwendet, um Informationen tiber ein
Gerit wie Modell und Typ bereitzustellen.

Weitere relevante Produktinformationen kénnen im Element ,,Description® untergebracht
werden. Die Identifikationsnummer eines Gerits wird im Element ,,ObjectOfDeclarationld*
als ganzzahliger Wert abgelegt. Das Element ,,ConformityDirective* bezieht sich auf die Liste
der gesetzgebenden Dokumente, wie z. B. NAWID [28]. Falls fiir ein Messgerit mehrere
Richtlinien beriicksichtigt werden miissen, kann das Element ,,ConformityDirective™ ein-
fach in der XML-Datei wiederholt werden. Auf die gleiche Weise kann das Element Standard
mehrfach im Dokument verwendet werden, um Informationen iiber die beriicksichtigten
Normen bereitzustellen. Das Element ,,NotifiedBody* liefert Informationen iiber den Namen
des Kalibrierungslabors und die Nummer des ausgestellten Zertifikats. Ein ausgearbeitetes
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-ation0fConformity xmlns:xsi="http://www.w3.org/2001/XMLSchema
facturer>
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Abb. 6.18 Digitale Konformititserkldrung als HTML und XML dargestellt

Schema wurde zur Veranschaulichung des Konzepts entwickelt und umfasst nicht die
gesamten in NAWID festgelegten Anforderungen. Fiir den realen Anwendungsfall sollte das
Schema um die weiteren Elemente erweitert werden.

Das ,,Online-Konformititserklarungssystem®, das in der AnGeWaNt-Plattform
implementiert ist, hat folgende Funktionalititen:

e Uber die AnGeWaNt-Plattform kann auf einen Service zugegriffen werden, der als
DOC-Service bezeichnet wird.

e FEin XML-basiertes Validierungsschema, wie oben beschrieben, das auf Frameworks
der DoC basiert, wird im Dokumentenarchiv gespeichert.

e Der Nutzer kann die vom Konformitdtsbewertungssystem benotigten Gerite-
informationen iiber XML-basierte Daten bereitstellen.

e Der Service validiert die Daten anhand des DoC-Schemas und gibt dem Benutzer eine
Erfolgs- oder Misserfolgsmeldung.

e Im Falle einer erfolgreichen Validierung wird ein von Menschen lesbares Zertifikat
ausgestellt, das die validierten Geriteinformationen enthélt.
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Durch die offene Architektur der AnGeWaNt-Plattform konnte schnell ein Prototyp
erstellt werden, der alle Anforderungen des Arbeitspaketes des SmartCom-Projekts [30]
erfiillt. SmartCom ist ein europdisches Digitalisierungsprojekt, das die Standardisierung
digitaler Zertifikate erforscht. Durch die Zusammenarbeit konnte das SmartCom-
Projekt schnell zeigen, wie ein Konformititserklarungsprozess in einem metrologischen
Service-Okosystem fiir das gesetzliche Messwesen prinzipiell umgesetzt und genutzt
werden kann. Die standardisierte Struktur des DoC und sein XML-Schema halfen
bei der einfachen Integration in die Umgebung der AnGeWaNt-Plattform. Dies kann
als Ausgangspunkt fiir kiinftige Forschungsprojekte zur Unterstiitzung technischer
Standards betrachtet werden, um vernetzte und moderne Okosysteme anstatt neue
Datensilos zu errichten.

6.3.4.7 Implementierung des digitalen Dokumentenarchivs

Das digitale Dokumentarchiv (im Folgenden Archiv-Service genannt) ist einer der iiber-
greifenden Dienste, wie z. B. der Stammdaten-Service, der AnGeWaNt-Plattform. Es
erlaubt das revisionssichere Archivieren elektronischer Dokumente.

Bei der Archivierung wird durch die verwendende Fachanwendung ein fachlicher
Dokumenttyp (z. B. Baumusterpriifbescheinigung, Bedienungsanleitung oder Konformi-
tatserkldarung) und ein technischer Dateityp (z. B. PDF, Word-Dokument oder JPEG-
Bild) mitgegeben. Der Dienst selbst vergibt initial die Versionsnummer 1 fiir neue
Dokumente und zéhlt fiir Aktualisierungen eines bestehenden Dokuments die Versions-
nummer um 1 hoch, sofern ein, vor Aktualisierung erfolgter, Bindrvergleich ergeben hat,
dass der Inhalt sich unterscheidet.

Fiir jedes archivierte Dokument kann ein aktuell ermittelter Hashwert abgerufen
werden, welcher bei der verwendenden Fachanwendung gehalten wird. So kann die
Fachanwendung mittels eines Vergleichs des gespeicherten mit dem aktuell bestimmten
Hashwert aus den Archiv-Service sicherstellen, dass es sich um die Originalversion des
Dokuments handelt und dieses nicht manipuliert wurde.

Die, iiber die REST-Schnittstelle des Archiv-Services, bereitgestellten Operationen
lauten:

e Dokument speichern

e Dokument abrufen (anhand seiner ID)

e Dokumentliste abrufen (anhand eines fachlichen Dokumenttyps)

e Hashwert abrufen (anhand der Dokument-ID)

e Dokument 16schen (anhand seiner ID, 16scht auch alle Vorgéngerversionen)

Geplant ist noch die Anbindung der E-Akte als Dokumentspeicher. Aktuell werden
Dokumente in einer relationalen Datenbank abgelegt, einschlieBlich ihrer Binédrdaten
als BLOBs (Binary Large Objects, grofe Bindrdaten in Datenbanktabellen). Dies mag
fiir kleine Datenmengen ausreichend praktikabel sein, fiir grolere Datenmengen jedoch
skaliert dieser Weg eher schlecht. Zur Anbindung an die E-Akte ist ein separater, von
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AnGeWaNt unabhingiger Dienst in Vorbereitung, der die komplexe und sehr generische
Schnittstelle der E-Akte, in die fiir den vorliegenden Anwendungsfall, kapselt und auf
der AnGeWaNt-Seite wesentlich vereinfacht. Ziel dieser Trennung ist, die fachlichen
Belange der E-Akte nicht mit den fachlichen Belangen von AnGeWaNt zu vermengen.

Im Archiv-Service selbst erfolgt die Handhabung des Ablegens und Auffindens der
bindren Daten gekapselt in einer Abbildungsklasse (Mapper) statt. Diese konvertiert
zwischen Dokument (Entity in der Datenbank) und DokumentDto (Datentransferobjekt
fiir ein Dokument) in beide Richtungen. Auf diese Weise ,,weil}* der Archiv-Service
sogar selbst nicht, ob er Dokumentdaten in seine eigene Datenbank schreibt oder diese in
der E-Akte archiviert.

6.3.4.8 Implementierung des Gerdtepasses

Der Service fiir die Geritehersteller bindet externe Datenquellen der teilnehmenden
Hersteller an. Einer der Hersteller betreibt eine eigene Datenbank mit Geritepdssen,
aus der die AnGeWaNt-Plattform Geritepidsse als JSON-strukturierte Informationen
durch Angabe eines herstellerspezifischen Geriteschliissels abrufen kann. Aktuell ist
die Herstellerdatenbank der Firma PFREUNDT angebunden. Der Dienst leitet der-
zeit die Informationen an das Web-Frontend weiter, das eine herunterladbare, sichere
PDF-Datei erzeugt und die Daten parallel dazu anzeigt (vgl. Abb. 6.19). Der bezogene
Geritepass kann als neuer Gerite-Typ direkt in den Stammdaten-Service importiert und
als Dokument im Dokumentarchiv an den neu angelegten Typ geheftet werden. Auch in

[ [PPSR S —

Garstupaas sbruten

ANGeWaNds e

Abrufen des
digitalen

nsiabait Gerdtepasses

auf Mobilgerat

Geratepass abrufen
aus der PfreundtCloud, Fa.
PFREUNDT

Abb. 6.19 Benutzeroberfliche fiir den Abruf und die Darstellung eines Geritepasses
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diesem Dienst werden Daten sinnvoll importiert und ergédnzt im Hinblick auf die digitale
Verwaltungsschale.

In Zukunft wird dieser Dienst noch erweitert, um eine Verbindung zu anderen
Herstellerdatenbanken zu erreichen und von dort ebenfalls Geritepidsse oder Gerite-
pass-dhnliche Daten zu importieren. Dariiber hinaus wird im Rahmen der digitalen Ver-
waltungsschale eine gerétezentrierte Informationsbasis aufgebaut. Zu den Geritepdssen,
die eichrelevante Daten wie Messbereiche und Genauigkeitsklassen und softwareupdate-
relevante Daten wie Versionsnummern, Hashwerte und weitere Merkmale, insbesondere
bei Softwaretrennung, enthalten, kommen dann noch Bedienungsanleitungen, bisherige
Priifbescheinigungen und/oder Zertifikate hinzu.

6.3.4.9 Implementierung der Softwareverifikation

Software, die rechtlich relevante Verfahren steuert und erméoglicht, muss in der Lage
sein, sich selbst auf ihre Authentizitit zu tiberpriifen, was den Anforderungen U2 (Soft-
ware-Identifikation) und U8 (Software-Authentizitit und Ergebnisdarstellung) des
WELMEC 7.2 Software Guide [22] entspricht. Dazu gehoren alle Dienste, die solche
Verfahren durchfiihren, sowie das Web-Frontend, das eine grafische Benutzeroberfliche
fiir diese Dienste bereitstellt [31].

Das NIST (National Institute of Standards and Technology, nationales Metro-
logieinstitut der USA) ermutigt die Entwickler von Anwendungen und Protokollen,
mindestens SHA2-256 fiir alle Anwendungen von Hash-Funktionen zu implementieren,
die Interoperabilitit erfordern [32]. Die berechneten Hash-Werte jedes Dienstes, der
rechtlich relevante Verfahren durchfiihrt, sowie des AnGeWaNt-Frontends werden
separat in einem geschiitzten Bereich (Vault) gespeichert. Der Zugriff auf diesen Tresor
erfolgt ausschlieBlich durch den hierfiir implementierten Verifikations-Service. Der
Dienst speichert die Hash-Werte sicher und verifiziert die erwarteten Hash-Werte mit den
tatsichlichen, ohne den erwarteten Hash-Wert offenzulegen.

Der Hash-Wert wird als SHA2-256-Hash aus der innerhalb des Application-Servers
(bspw. Jetty oder Tomcat) geladenen und ausgefiihrten JAR-Dateicontainerdatei
ermittelt. Da es pro Service und fiir das Frontend jeweils genau eine solche Datei gibt,
lasst sich so tiber den gesamten binédren Inhalt dieser Hash zur Laufzeit ermitteln. Daraus
folgt auch, dass jegliche Modifikation am Code, ganz gleich ob durch programmatische
Veridnderung und Neukompilierung oder durch Manipulation des Bytecodes (Kompilat
fiir die JVM) in der JAR-Datei direkt, zu einem anderen Hash-Wert fiihren und bei der
Verifikation der Software zur Laufzeit sofort auffallen wiirde.

Abb. 6.20 gibt einen Uberblick wie die beschriebene Funktionalitiit fiir den Anwender
an die Benutzeroberfliche dargestellt wird. Dabei sind die SHA-256-Hashes fiir alle
angebundenen Dienste in einer Liste unterhalb der Schnittstellendokumentation auf-
gelistet.
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Abb. 6.20 Bildschirmfoto der Softwareverifikation/Verfiigbarkeitspriifung der Dienste

6.3.5 Dienstiibergreifende Merkmale

Im folgenden Abschnitt werden die iibergreifenden Merkmale der AnGeWaNt-Plattform
beschrieben, welche die Designentscheidungen zur Artefakt-Struktur und zur API-
Dokumentation umfassen. Des Weiteren wird auf die Build-Umgebung im Integrations-
und im Staging-System eingegangen.

6.3.5.1 Artefakt-Struktur

Die lose Kopplung aller Services sowie des Frontends spiegelt sich auch in der Artefakt-
Struktur wider. So werden alle nach auflen erforderlichen Klassen in einem separaten
Artefakt<name>-service-api verfiigbar gemacht. Dies hat den Vorteil, dass nur die
Klassen fiir die Schnittstelle eines Service nach auBlen gereicht werden, wihrend die
Funktionalitit einschlieBlich der Datenhaltung und Geschiftslogik gekapselt im Arte-
fakt<name>-service verbleiben. Das Frontend und andere Services inkludieren dann
nur<name >-service-api als Abhingigkeit, um auf den zugehorigen Service zuzugreifen.

Im Artefakt service-commons befinden sich alle serviceunabhingigen Funktionali-
titen wie z. B. REST-Controller fiir Versions- und Ressourcenabruf, Konfigurations-
klassen, die unscharfe Suche fiir Datenbanktabellen, die Berechnung der Hash-Werte
fiir die Softwareverifikation und die Komponenten fiir die Kommunikation mit
dem TAM-Server. Letzteres umfasst insbesondere die Token-basierte Autorisierung
der REST-Aufrufe der Services. service-commons-api enthdlt, analog zu den
anderen < name >-service-api-Artefakten, die Klassen, welche als Teil der Schnittstellen
fiir die genannte Funktionalitit in service-commons nach auflen gereicht werden.

Die beschriebene Trennung von service und service-api fiir jeden einzelnen Service
ermoglicht und erfordert das Hereinreichen der Konfiguration der in service-api ent-
haltenen REST-Clients. Da jeder Service autark ldauft und daher seinen eigenen Spring-
Application-Kontext zur Laufzeit bereitstellt, muss auch in diesem Kontext eine
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Konfigurationsklasse vorhanden sein, die dem REST-Client den anzusteuernden REST-
Endpunkt zur Laufzeit hereingereicht werden. Denn der verwendende Service oder
das Frontend wissen per se nicht (und sollen es auch nicht wissen), wo die einzelnen
angesprochenen Services laufen. Das miissen nur die jeweiligen REST-Clients wissen.

6.3.5.2 Schnittstellen-Dokumentation

Fiir die Dokumentation der Schnittstellen wird das Framework Swagger in der Version
3 verwendet (siche Abb. 6.20). Es ist frei verfiigbar und wird mittels einer zentralen
Konfiguratonsklasse in service-commons initialisiert. Damit Swagger die im Browser
abrufbare Dokumentation generieren kann, miissen in allen REST-Controllern sowie in
den DTO-Klassen, die als JSON-Austauschformat verwendet werden, mit den Swagger-
eigenen Annotationen versehen werden. Die verwendeten Annotationen sind

e @Api fiir die Beschreibung der Controllerklassen,

e @ApiOperation fiir die einzelnen Endpunkte innerhalb der Controllerklassen,

e @ApiModel fiir die Beschreibung der Datenaustauschobjekte (DTO-Klassen) und
e @ApiModelProperty fiir die einzelnen Felder in den Datenaustauschobjekten

6.3.5.3 Continuous-Integration-Umgebung

Als Buildmanager kommt Maven zum Einsatz. Dieser verwaltet Abhingigkeiten und
erzeugt die Artefakte. Jenkins als Continuous-Integration (CI)-Umgebung verwendet
Maven, um zeit- und dnderungsgesteuert die Artefakte zentral zu bauen (vgl. Abb. 6.21).
Maven lédsst dabei auch alle Tests laufen und meldet, wenn Tests fehlschlagen oder der
Buildvorgang aus anderen Griinden scheitert. Fiir die Verwaltung der Artefakte wird
Nexus verwendet. Es ermoglicht die zentrale Bereitstellung der erzeugten Artefakte
und spiegelt gleichzeitig die extern eingebundenen Frameworks und Bibliotheken.

Abb. 6.21 Continuous-
Integration-Lebenszyklus
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Samtliche Artefakte der AnGeWaNt-Plattform werden konfigurationsunabhéngig gebaut.
Dies ermoglicht ein schnelles, einfaches und zielsystemunabhingiges Bereitstellen aller
Services und des Frontends. Die Konfigurationen fiir alle zurzeit in der CI-Umgebung
automatisch bestiickten Zielsysteme (Integration, Staging, optional Entwicklermaschinen)
werden in einem separaten Projekt gehalten und unterliegen damit auch der Versions-
kontrolle. Der einzige Nachteil dieser Trennung ist, dass man als Entwickler stets im
Blick haben muss, eventuelle Konfigurationsanpassungen auch fiir die Zielsysteme in dem
Projekt zu pflegen. Die genannten Vorteile iiberwiegen dies jedoch bei weitem.

6.4 Lessons learned

Dieses Kapitel soll einen kurzen Uberblick iiber die vorab beschriebenen, ent-
scheidenden Schritte und Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation des Projekts
geben. Dies soll dabei helfen, brancheniibergreifend voneinander zu lernen.

e Am Anfang steht immer eine umfassende Anforderungsanalyse: In der idealen
Welt haben die Partner bereits ein genaues Bild von dem Ziel und eine ungefihre
Vorstellung wie sie dorthin gelangen mochten. In der Realitdt hingegen sieht es
so aus wie in diesem Projekt. Es gibt keine eindeutigen Anforderungen. Es sind
zwar Gesetze, Verordnungen und Richtlinien vorhanden, aber oft gibt es keinen
formalisierten Prozessablauf. Solche formalisierten Abldufe zu erstellen und, bei-
spielsweise in Form von Ablaufdiagrammen (Flowcharts), zu visualisieren hilft allen
Beteiligten. Bei diesem Uberblick konnen wichtige Abhingigkeiten aufgezeigt und
bisherige informelle Abldufe der Mitarbeiter standardisiert werden.

e Formalisierte Ablaufdiagramme fiir einen guten Uberblick: Fiir IT-Architekten
sind Ablaufdiagramme sehr wichtig, um zu klidren, welche Teile einer Prozess-
kette mithilfe digitaler Unterstiitzungsleistungen optimiert werden konnen. Diese
formalisierten Ablaufdiagramme helfen bei der Erstellung der Projektplanung und
-steuerung sowie bei der Bestimmung von Systemgrenzen.

o Partizipation und direkte Kommunikation: Hiufig geben fachliche Mitarbeiter
die besten Anregungen, um Prozessablidufe zu vereinfachen. Daher sollte man den
Kontakt zu den Mitarbeitern suchen, die sich téglich mit den Prozessen auseinander-
setzen. Man sollte, wenn moglich, mit allen Beteiligten direkt sprechen und deren
Vorstellungen, Bediirfnisse und Anregungen versuchen zu verschriftlichen. Dieser
Prozess fiihrt automatisch zu einer ersten Abstraktion und verhilft hdufig zu einem
besseren Verstiandnis der Problemlage.

e Agiles Projektmanagement: Hat man ein erstes Verstindnis erlangt, dann ist
die interne Kommunikation mit dem eigenen Team sehr wichtig. Hierbei geht es
darum den kreativen Prozess zur Problemlosung iterativ zu gestalten und dabei das
Team voll einzubinden. Im AnGeWaNt-Projekt hat sich eine agile Projektsteuerung
sehr bewidhrt. Hiufig stand das Team vor Herausforderungen mit unvollstindigen
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Anforderungen, die Entscheidungen gefordert haben, ohne Funktionen und Aspekte
bis zum Ende spezifizieren zu konnen. Das Rapid-Prototyping mit seinen iterativen
Entwicklungszyklen (Entwickeln, Testen, Installieren) hat hiufig das Team vor Still-
stand und scheinbar unlosbaren Aufgaben bewahrt (vgl. Abb. 6.21).

e Autonomie der Mitarbeitenden: Die Kreativitit geht dabei Hand in Hand mit der
Autonomie den Mitarbeitenden. Diese kann mithilfe von Ticket-Systemen oder
Kanban-Boards strukturell gefordert werden. Dabei konnen sich die Mitarbeitenden
die anstehenden Aufgaben selbst aussuchen und bearbeiten diese eigenstdndig. So
sind die Mitarbeitenden idealerweise motivierter und konnen ihre individuellen
Starken besser in das Projektgeschehen einbringen. Vonseiten der Projektsteuerung
kann direkt abgelesen werden, an welcher Stelle sich das Projekt befindet und wo
noch Nachsteuerung benétigt wird.

¢ Einheitliche Schnittstellen: Bei digitalen Transformationsprojekten steht sehr haufig
die Vernetzung und der einheitliche Datenaustausch im Vordergrund. Dies gehort auch
zur Kommunikation. Dennoch soll hierbei auf die Einheitlichkeit der Schnittstellen ein-
gegangen werden. Im vorliegenden Projekt ist diese Anforderung sehr friihzeitig fest-
gelegt worden und dabei war es wichtig, offene und verbreitete Standards zu unterstiitzen
und einzusetzen. Aus technischer Sicht sind dabei REST-Schnittstellen zum Einsatz
gekommen. Noch wichtiger als der technische Standard ist die Stringenz beim Einsatz
durch das ganze Projekt sowie die Absprache mit den beteiligten Partnern.

e Es muss nicht alles selbst programmiert werden: Diese Erkenntnis hat sich im
Laufe des Projektes an mehreren Stellen herausgestellt. Oftmals ist die Zeit fiir eine
grundlegende Marktrecherche fiir anstehende Probleme besser investiert, als das Rad
neu zu erfinden. Zum einen bewahrt es das Team vor zusitzlicher Arbeit und erhoht
das Tempo bei der Umsetzung. Zum anderen kann man idealerweise bestehende
Standardprodukte einsetzen und fordert damit wiederum direkt offene Standards.

e Anwendungsfille mit hoher Relevanz aussuchen: Bei der technischen Umsetzung
sollten Anwendungsfille mit hoher Relevanz und Auswirkung fiir den anvisierten
Bereich ausgesucht werden. Durch die hohe Relevanz kann die Aufmerksamkeit aller
Beteiligten in dem Bereich erreicht und damit eine hohe Signalwirkung generiert
werden. Zudem wirken diese Anwendungsfille sehr motivierend auf das Team bei der
Umsetzung, da ein groer Mehrwert dadurch entsteht. Ist die Umsetzung erfolgreich
abgeschlossen worden, so konnen diese Anwendungsfille als Vorlage fiir weitere
digitale Umsetzungsprojekte dienen.
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