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Kompetenzentwicklung vor dem
Hintergrund hybrider Wertschopfung

Digitale (datengetriebene) Geschdftsmodelle
liegen im Trend. Damit befasst sich das For-
schungsprojekt AnGeWaNt, das vom ifaa ge-
leitet wird. Drei mittelstédndische Unterneh-
men, das ifaa sowie die Forschungspartner
ZENIT GmbH — Zentrum fiir Innovation und
Technik in NRW (nachfolgend ZENIT) und die
Physikalisch-Technische Bundesanstalt (PTB)
beschdiftigen sich in diesem Projekt mit der
Entwicklung und Einfiihrung hybrider Ge-
schdftsmodelle. In den drei Unternehmen
wurden mit unterschiedlichen Methoden
hybride, datengetriebene Geschdftsmodelle
entwickelt. Diese befinden sich derzeit in der
Umsetzung. Das ifaa begleitet das Vorhaben
in den Betrieben soziotechnisch. Neben der
Gestaltung von Prozessen und Informations-
fliissen sowie der Zusammenarbeit und Fiih-
rung liegt ein wesentlicher Schwerpunkt auf
der Kompetenzentwicklung fiir die erfolgrei-
che Etablierung der hybriden Geschdftsmo-
delle. Denn diese geht in der Regel mit neuen
Aufgaben und Anforderungen an Beschdftig-
te einher (Ottersbdck & Jeske 2019).

Die PFREUNDT GmbH (nachfolgend
PFREUNDT) hat im Rahmen des Projektes
ein hybrides, datengetriebenes Geschéfts-
modell etabliert. Dieser Beitrag stellt die da-
raus resultierenden antizipierten Verande-
rungen im Unternehmen vor. Dargestellt
wird, welche Unternehmensbereiche maB-
geblich von den Verdnderungen betroffen
sind, wo neue Arbeitsaufgaben und Schnitt-
stellen entstehen und welche Kompetenzen
wichtiger werden. Der Artikel endet mit ei-
nem Ausblick auf geplante MaBnahmen, die
bedarfsgerecht Kompetenzliicken schlieBen
und die Belegschaft auf den anstehenden
Verdnderungsprozess vorbereiten.

1 Das hybride Wertschopfungs-
modell von PFREUNDT

Die Firma PFREUNDT mit Sitz in Stidlohn
plant, entwickelt und vertreibt mobile sowie
stationdre Wiegesysteme einschlieBlich ent-
sprechender Software und Dateniibertra-

gungssysteme. Als Begriinder mobiler Wiege-
systeme ist das Unternehmen seit mehr als

40 Jahren der weltweite Innovationsfihrer.
Die Wiegesysteme von PFREUNDT tragen zur
Optimierung von Prozessen bei. Sie reduzieren
damit Kosten und schaffen Wettbewerbsvor-
teile fiir Unternehmen aus den Branchen Ge-
winnung, Entsorgung und Recycling, Agrar-
und weiterer Industrie.

Als technologisch fiihrender Hersteller
von Wiegesystemen beschaftigt sich
PFREUNDT mit der Vernetzung der eigenen
Produkte ebenso wie mit der Sammlung und
Verwaltung von Wiegedaten in der firmenei-
genen Cloud-Lésung, dem PFREUNDT-Web-
Portal. Die cloudbasierte Datenverwaltung fiir
die Kunden von PFREUNDT war gleichzeitig
auch der Ausgangspunkt fiir die Beteiligung
am Projekt AnGeWaNt. »Denn wir wollen un-
ser digitales Geschaftsmodell weiter starken
und ausbauen, um uns zukunftssicher aufzu-
stellens, erklart Wolfgang Holtermans, Leiter
der Entwicklungsabteilung bei PFREUNDT.

Im Rahmen des Projekts AnGeWaNt hat
PFREUNDT in Zusammenarbeit mit ZENIT, dem
Zentrum fiir Innovation und Technik in NRW,
ein neues Geschaftsmodell entwickelt. Im Sin-
ne der Hybridisierung mochte das Unterneh-
men damit zukiinftig das reine Produktden-
ken hinter sich lassen.

Vision eines zukunftigen
Geschaftsmodells

Das Hauptziel des hybriden Geschaftsmodells
besteht darin, neben Wiegedaten noch weite-
re Daten in der gesamten Prozesskette fiir die
Kunden von PFREUNDT zu erfassen, fiir sie zu
verarbeiten und ihnen aufbereitet bereitzu-
stellen. So will man die Kunden bei der Opti-
mierung ihrer Prozesse unterstiitzen. Aktuell
stellt das Unternehmen den Kunden bereits
Wiegedaten aus dem Prozess zur Verfiigung.
Dieses Geschaftsmodell soll zukiinftig erwei-
tert werden und zusatzliche Produktnut-
zungs- und Prozessdaten sollen Mdglichkei-
ten flr hybride Dienstleistungen bieten. Diese
zeigt Abb. 1 vereinfacht am Beispiel eines
Radladers. Die Ausstattung mit Sensorik und
die Vernetzung ermdglichen es, Daten zu er-
heben und auf Basis einer umfassenden, brei-
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Abb. 1: vereinfachte Dar-
stellung der Erweiterung
des PFREUNDT-Geschdfts-
modells um mdgliche
hybride, datengetriebene
Dienstleistungen (Otters-
bdck 2019 erweitert, ange-
passt an das Geschdfts-
modell von PFREUNDT)

Technologiekarten des ifaa
zum Thema:
https://oit.ly/3a3Bzf6

ifaa-Hinweise zu mobilen
Hilfsmitteln:
https://bit.ly/39IdIbE

Produkte der
Wertschopfung

ten Datenbasis Optimierungspotenziale
zu erschlieBen:

Bezogen auf einen Kunden aus der Ge-
winnungsbranche, beispielsweise ein Kies-
werk, kdnnte das Ziel demnach darin beste-
hen, den gesamten Produktions- und Verlade-
prozess — von der Forderung Uber die
Siebanlage bis hin zur Verladung auf den
LKW — anhand definierter Kennzahlen, wie
zum Beispiel dem Energieverbrauch/1000t,
messbar zu machen. In der Kombination der
Daten sollen Optimierungs- und Einsparpo-
tenziale zu erkennen sein.

Diese vernetzte Datenerfassung wiirde
dem Kieswerk die zentrale Uberwachung und
das Reporting seiner gesamten Prozesse und
somit die ldentifikation von Optimierungs-
und Einsparpotenzialen ermdglichen. Die
hohe Prozesstransparenz in Verbindung mit
den zuverlassigen Analysen und daraus resul-
tierenden Forecasts wiirde zudem fiir eine op-
timale Auslastung der Produktionskapazitaten
sorgen und die Planungssicherheit erhéhen.

Zusammengefasste Vorteile dieser da-
tenbasierten Dienstleistungen:

Erfassung der Produktionsmengen und
-kosten innerhalb eines definierten
Zeitraums,

zielgenaue Produktion,

Erstellung detaillierter Forecasts
geforderter Mengen,

Erstellung individueller Reportings und
Identifikation von Optimierungs- und
Einsparpotenzialen.

2 Veranderungen durch die
Hybridisierung gestalten

Die Einflihrung hybrider, datengetriebener
Geschaftsmodelle geht einher mit zahlreichen

Ausstattung mit Sensoren
& Datenerhebung

Datenbereitstellung
und -analyse

Predictive
Maintenance

Benchmarking

Hybride Dienstleistungen

Verdnderungen in den Betrieben. Es dndern
sich Arbeitsaufgaben und Arbeitsmittel. Die
Arbeitsumgebung wird digitaler. Teamarbeit
sowie Fiihrung werden virtueller (Ottersbock
et al. 2020). Dies zeigen auch die Ergebnisse
eines Workshops, an dem alle drei Projekt-
teams der Anwenderunternehmen des Pro-
jekts AnGeWaNt (Abb. 2) teilgenommen ha-
ben. Die Nutzung eines Datenpools setzt vor-
aus, dass sich Fachkrafte zukiinftig damit
befassen, mit welchen Mitteln (zum Beispiel
Hard- und Software sowie Vernetzung von
Maschinen, Sensorik) Produktnutzungsdaten
erfasst und gespeichert werden kdnnen (zum
Beispiel Cloudservices, vergleiche Abb. 2). Die
Nutzung der Daten kann nur erfolgen, wenn
Fachkréfte ein gewisses MaB an Datenaffini-
tat und die Fahigkeit zur Datenanalyse mit-
bringen. Fir Unternehmen bedeutet dies
auch, dass zum Beispiel beim zukiinftigen
Vertrieb datengetriebener digitaler Dienstleis-
tungen die betroffenen Unternehmensberei-
che digital aufgestellt und mit aktueller sowie
passender Technik ausgeriistet sein sollten.
Digitalisierung und die Nutzung virtueller,
mobiler Kommunikationstechnik (zum Bei-
spiel Smart Devices wie Tablets, Datenbrillen
etc.) werden daher héchstwahrscheinlich wei-
ter zunehmen.

Fiir eine erfolgreiche Entwicklung und
Etablierung der Geschaftsmodelle bendtigen
die Unternehmen neue Kompetenzen in der
Belegschaft. Das zeigen die aktuellen For-
schungsergebnisse im Projekt AnGeWaNt. Es
galt daher herauszufinden, welche Arbeitsbe-
reiche maBgeblich von Neuerungen betroffen
sein wiirden und welche neuen Kompeten-
zanforderungen an Beschiaftigte in diesen Be-
reichen entstehen. Um diese Thematik zu er-
schlieBen, wurde eine breit angelegte Analyse
in den Unternehmen durchgefiihrt. Diese wird
nachfolgend erlautert.
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Abb. 2: beispielhaftes
Ergebnis aus dem Work-
shop »Verdnderungen
durch Hybridisierung«
(Ottersbéck et al. 2020)

2.1 Ansatz zur passgenauen Kompeten-
zentwicklung fiir Hybridisierung

Im Projekt wird ein vierstufiger Ansatz ver-
folgt, der die passgenaue Kompetenzentwick-
lung fiir die erfolgreiche Hybridisierung in
den Unternehmen unterstiitzt (Abb. 3)
(Ottersbock 2020):

1. Analyse der Verdnderungen und
Kompetenzbedarfe

2. Konzeption des Kompetenzaufbaus

3. Umsetzung von Lernkonzepten und
weiteren MaBnahmen

4. Evaluation sowie Optimierung von
Lernkonzepten.

Der Fokus liegt nachfolgend auf der umfas-
send angelegten Analyse, deren Ergebnisse als
Basis fiir alle weiteren MaBnahmen zum
Kompetenzaufbau dienen. Im ersten Schritt
der Analyse galt es, die Verdnderungen durch
die Hybridisierung in unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen zu erfassen (Abschnitt
2.2 & 2.3). Neben einem Kompetenzcheck
(2.2) wurden dazu leitfadengestiitzte Inter-
views mit Flihrungskraften der Unternehmen
gefiihrt (2.3). Gemeinsam mit den Fiihrungs-
kraften wurden Verdnderungen, die das je-
weilige hybride Geschaftsmodell in ihren Be-
reichen mit sich bringt, erortert. Neben den
antizipierten Veranderungen wurden zugleich
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Abb. 4: exemplarisches
Ergebnis des Kompe-
tenzchecks mit dem
Fokus auf technische
Fachkompetenzen
(Ottersbick et al. 2020;
Kompetenzen nach
Kirchherr et al. 2018)

»Hybridisierung
bringt vielfiltige Ver-
dnderungen im Be-
trieb mit sich. Diese
bediirfen einer sozio-
technischen Gestal-
tung, welche die
(Kompetenz-)Bedarfe
der Beschdftigten
beriicksichtigt.«

Weitere Informationen
zur Befragung:
https://bit.ly/3cgBtU6

Kompetenz vorhanden kann
aufgebaut
werden

Komplexe Datenanalyse
Tech-Translation

Webentwicklung

Smart Hardware-/
Robotik-Entwicklung
Konzeption &
Administration
vernetzter IT-Systeme

Herausforderungen sowie bevorstehende
Kompetenzbedarfe und Ressourcen zum Kom-
petenzaufbau ermittelt. Aufbauend auf den
Ergebnissen konnte ein Pilotbereich der Firma
PFREUNDT ausgewahlt werden, der maBgeb-
lich durch Veranderungsnotwendigkeiten be-
troffen sein wird. Mittels einer Anforderungs-
analyse wurden in diesem Bereich Kompe-
tenzprofile fur aktuelle und zukiinftige
Tatigkeiten erstellt (2.4). Darauf aufbauend
konnten neue Anforderungen und Kompe-
tenzliicken identifiziert werden (2.5). Auf Ba-
sis der Analyse werden nun passgenaue Lern-
konzepte entwickelt (Ausblick Kapitel 3).
Nachfolgend werden die einzelnen Analyse-
schritte und die daraus resultierenden Ergeb-
nisse detailliert vorgestellt.

2.2 Kompetenzcheck zur Erfassung
zukunftig notwendiger Kompetenzen
Um einen ersten Uberblick iiber unterneh-
mensweit notwendige Kompetenzen zur Um-
setzung der Geschaftsmodelle zu gewinnen,
wurden diverse Forschungsberichte recher-
chiert, die Aussagen dariiber treffen, welche
Kompetenzen zukiinftig im Zuge von Digitali-
sierung und weiteren Trendentwicklungen zu-
nehmend an Relevanz in Unternehmen ge-
winnen kdnnen. Anhand der Studien wurden
wesentliche Kompetenzen identifiziert, die
notwendig sein kdnnen fiir eine erfolgreiche
Hybridisierung. Die Zusammenstellung der
Kompetenzen wurde fiir die Entwicklung ei-
nes Kompetenzchecks (Abb. 4) genutzt. Nach
Kirchherr et al. 2018 wurden, zugeordnet zu
drei Kategorien: fachlich-technisch, digital
und sozial/personal die wesentlichen Kompe-
tenzen aufgelistet und von den Projektteams
der beteiligten Unternehmen bewertet. Nach-
folgend sind in Abb. 4 die fachlich-techni-
schen Kompetenzen exemplarisch dargestellt,
die in den Projektteams am hochsten priori-
siert wurden. Mit der hochsten Punktzahl pri-

Prioritat
0 (niedrig)
bis 10 (hoch)

externe
Fachkréfte

Kompetenz
benétigt
der Kunde

orisiert wurde die Beherrschung komplexer
Datenanalysen, gefolgt von Tech-Translation,
Webentwicklung, Smart Hardware-/Robotik-
Entwicklung und der Konzeption und Admi-
nistration vernetzter IT-Systeme (Ottersbock
et al. 2020). Neben der Priorisierung gaben
die Projektteams an, ob die Kompetenzen be-
reits im Betrieb vorhanden sind oder aus in-
ternen Ressourcen aufgebaut werden kdnnen
— oder ob externe Fachkréfte dafiir notwen-
dig sind. Ein weiterer wichtiger Faktor zur er-
folgreichen Etablierung hybrider, datengetrie-
bener Geschaftsmodelle sind die Kompeten-
zen der Kunden. Denn es wird angenommen,
dass Kunden insbesondere dann hybride
Dienstleistungen in Form von Datenbereit-
stellung in Anspruch nehmen, wenn sie selbst
liber die Kompetenz verfligen, diese Daten zu
analysieren und wesentliche Informationen
zur Prozessverbesserung dadurch identifizie-
ren kénnen (Abb. 4):

2.3 Fihrungskraftebefragung zur
Identifikation von Veranderungen in
den Arbeitsbereichen
Mit 12 Fiihrungskrdften aus verschiedenen
Arbeitsbereichen und zwei Geschaftsfiihrern
von zwei der Anwenderunternehmen des Pro-
jekts wurden leitfadengestiitzte Interviews
durchgefihrt. Der Fokus dieser Befragung lag
auf der Identifikation von konkreten Verande-
rungen in den jeweiligen Arbeitsbereichen,
die durch die Einflihrung der geplanten
hybriden Geschaftsmodelle entstehen kon-
nen. Die Befragung sollte ermitteln, welche
Bereiche maBgeblich von Veranderungen
durch die Hybridisierung betroffen sein wer-
den und welche neuen Anforderungen
dadurch zukiinftig an Beschéaftigte und Fiih-
rungskrifte gestellt werden (Frost & Helmig
2020; Ottersbdck 2020).

Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere
flnf Unternehmensbereiche der Firma



PFREUNDT maBgebliche Verédnderungen er-
fahren werden, die auch Auswirkungen auf
Kompetenzbedarfe haben werden (Ottersback
2020). Die Entwicklungs- und die IT-Abtei-
lung sind die wesentlichen Akteure im Veran-
derungsprozess. Sie treiben die Entwicklung
und technische Umsetzung des hybriden Ge-
schaftsmodells voran und bauen die notwen-
dige IT-Infrastruktur dafiir auf. Diese beiden
Bereiche bringen eine technische Perspektive
ein (Abb. 5). Zu den drei weiteren wesentli-
chen Bereichen gehoren die Anwendungsbe-
ratung, die bereits Digitalisierungsprojekte bei
den Kunden konzipiert, der Vertrieb, der das
hybride Geschiftsmodell vertreiben wird, und
der Servicebereich, der die Kunden bei Fragen
oder Problemen mit den Produkten unter-
stlitzt. Diese Arbeitsbereiche bringen die Kun-
denperspektive ein, da sie den meisten Kun-
denkontakt haben. Sie werden somit auch zu-
kiinftig maBgeblich fiir den erfolgreichen
Vertrieb und die Etablierung des hybriden Ge-
schaftsmodells verantwortlich sein. Die Ana-
lyse zeigt weiterhin, dass es zukiinftig notig
sein wird, sich bereichs- und perspektiven-
tibergreifend auszutauschen. Fiir die addqua-
te, bedarfsgerechte Vermittiung oder Uber-
setzung technischer Inhalte (Kompetenz
»Tech-Translation« — siehe auch Kompetenz-
check in Abschnitt 2.2, Abb. 4) an Beschiftig-
te aus den nicht-technischen Bereichen mit
Kundenperspektive, wére eine Person hilf-
reich, die zukiinftig diese Aufgabe tber-
nimmt. Diese Kompetenz der »Tech-Trans-

technische
Perspektive

|'n
\ )

Entwicklung und technische Umsetzung
des Geschaftsmodells

IT-Infrastruktur, Aufbau &
Hosting der Plattform
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lation« wurde bereits im Kompetenzcheck
(Abschnitt 2.2, Abb. 4) sehr hoch priorisiert.
Konkretere Uberlegungen zur Ausgestaltung
dieser neuen Position wurden jedoch bislang
noch nicht angestellt (Abb. 5).

Vor dem Hintergrund der Interviewer-
gebnisse wurde als Pilotbereich fiir die Durch-
fiihrung einer Anforderungsanalyse (2.4) der
VertriebsauBendienst ausgewahlt, da dieser
tiber den meisten Kundenkontakt verfiigt. Es
wird davon ausgegangen, dass insbesondere
in diesem Bereich erhebliche Neuerungen in
den Arbeitsaufgaben und der Arbeitsgestal-
tung entstehen werden.

2.4 Anforderungsanalyse im
VertriebsauBendienst

Zur Analyse des genauen AusmaBes moglicher
Verdnderungen durch die Hybridisierung und
Digitalisierung wurde im VertriebsauBen-
dienst der Firma PFREUNDT eine Anforde-
rungsanalyse durchgefiihrt. Als Grundlage fiir
die Anforderungsanalyse diente das Task-
Analysis-Tool TAToo von Koch und Westerhoff
(2019). Dieses Analyseinstrumentarium (leit-
fadengestiitzte Interviews), welches unter an-
derem darauf abzielt, zukiinftige Trendent-
wicklungen und ihre Auswirkungen auf Kom-
petenzbedarfe zu ermitteln, wurde im
Rahmen des Projekts bedarfsspezifisch auf die
Ermittlung der Anforderungen, die durch das
hybride Geschdftsmodell der Firma PFREUNDT
entstehen, angepasst. Auf Basis des Fragebo-
gens wurden mit Beschéaftigten und Fiih-

Kunden-
perspektive

=

Anwendungsberatung

Prozessberatung, Unterstiitzung der
digitalen Transformation der Kunden

\

VertriebsauBendienst

HISNY1SNY

Vertrieb des hybriden Geschaftsmodells;
Mehrwert der Daten verkaufen

\

Abb. 5: identifizierte
Unternehmensbereiche,
die maBgeblich fiir den
Erfolg der Hybridisierung
verantwortlich sein wer-
den (in Anlehnung an
Ottersbock 2020)

Service

Bereitstellung von Daten, Support,
Weiterleitung von technischen Problemen

\
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HINWEIS zu Vorarbeiten als Beitrag zu einer gelingenden
Anforderungsanalyse in Unternehmen:

Eine Grundvoraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Anforderungsanalyse ist, dass die
Beschéaftigten und Fiihrungskrafte tiber
ein umfassendes Verstandnis des neuen
Geschaftsmodells und Potenziale der Hyb-
ridisierung verfligen. Nur so kann gewahr-
leistet werden, dass diese sich in mogliche
zukiinftige Arbeitssituationen hineinver-
setzen und Verdnderungen sowie neue
Anforderungen an sie abschitzen kdnnen.

PFREUNDT hat verschiedene Mittel und
Wege genutzt, um die eigenen Beschaf-
tigten dariiber zu informieren. Einzelne
Vertriebsmitarbeiter wurden beispielswei-
se von Beginn an in die Entwicklung des
hybriden Geschaftsmodells einbezogen.

rungskraften des VertriebsauBendienstes ak-
tuelle sowie zukiinftige Anforderungen der
Arbeitstatigkeit erhoben. Im Rahmen der In-
terviews versetzten sich die Teilnehmenden in
aktuelle sowie zukiinftig herausfordernde Si-
tuationen und reflektierten notwendige Kom-
petenzen, die ihnen aktuell helfen und zu-
kiinftig, wenn das neue, hybride Geschafts-
modell vertrieben wird, helfen kdnnen, diese
Situationen zu meistern.

Die Anforderungsnalyse gliederte sich
somit in vier Themenbereiche (Ottersbock
2020 in Anlehnung an Koch und Westerhoff
2019):

1) Erfassung aktueller Tatigkeitsschwerpunkte
und notwendiger Kompetenzen anhand
eines typischen Prozessablaufs im Vertrieb

2) Erhebung von aktuellen herausfordernden
Situationen im Arbeitskontext sowie deren
Losungen

3) Ermittlung zukiinftiger Tatigkeiten sowie
Verdnderungen, die im Rahmen des hybri-
den Geschaftsmodells entstehen kénnen

4) Ermittlung zukiinftiger herausfordernder
Situationen im Arbeitskontext im Zusam-
menhang mit dem hybriden Geschafts-
modell

Aufbauend auf den Ergebnissen der Inter-
views im Rahmen der Anforderungsanalyse

Dariiber hinaus dienten Bereichs- und
Teambesprechungen sowie Beitrdge im
firmeneigenen Newsletter zur Kommuni-
kation der Aktivitdten im Projekt AnGe-
WaNt sowie der entwickelten neuen Ge-
schaftsidee. Aktuell bereitet die Entwick-
lungsabteilung der Firma gemeinsam mit
dem Marketingbereich eine fiktive Er-
folgsstory zum hybriden Geschaftsmodell
auf. Diese hat zum Ziel, den Beschéaftigten
den Mehrwert der hybriden Dienstleistun-
gen fiir die Kunden zu vermitteln und da-
durch ein Verstandnis fiir den anstehen-
den Veranderungsprozess zu wecken.
Dariiber hinaus kann diese Erfolgsstory
auch zu Marketingzwecken genutzt
werden (Ottersbock 2020).

wurden die einzelnen Arbeitsschritte im Ver-
triebsauBendienst detailliert aufgeschliisselt
nach aktuellen und zukiinftigen

Tatigkeiten,
Kompetenzen,
Schnittstellen und
Herausforderungen.

Diese Ergebnisse wurden in einem anschlie-
Benden halbtigigen Workshop allen Beschif-
tigten des VertriebsauBendienstes vorgestellt,
um diese gemeinsam zu vervollstandigen und
zu konsolidieren.

2.5 Wesentliche Ergebnisse der
Anforderungsanalyse im Uberblick

Die aktuelle Tatigkeit im VertriebsauBendienst
erfordert von den Beschiftigten ein umfas-
sendes Produktverstandnis, technisches Wis-
sen in Zusammenhang mit dem Produkt der
Waage sowie spezifisches Elektrotechnikwis-
sen (Ottersb6ck 2020). Nach Angabe der Be-
schaftigten ist neben einer kaufménnischen
Ausbildung ein technisches Hintergrundver-
stdndnis vorteilhaft fiir den Vertrieb des Pro-
duktportfolios der Firma PFREUNDT.

Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass
die geplante Hybridisierung eine Ausweitung
der Arbeitsaufgaben im VertriebsauBendienst
zur Folge hat. Zusétzlich zu den aktuell not-
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wendigen Kompetenzen erfordert der Vertrieb
der hybriden Dienstleistungen und datenba-
sierten Services ein umfassendes Prozessver-
stdndnis sowie die Kompetenz zur Analyse
von Prozessen. Diese Kompetenz befahigt die
Beschaftigten im Vertrieb, die Prozesse einer
vielfaltigen Kundschaft zu verstehen, um An-
satzpunkte fiir eine datenbasierte Prozessver-
besserung identifizieren zu kdnnen. Es wird
angenommen, dass auch ein gewisses Mal3 an
Datenaffinitdt und Datenanalyse hilfreich fiir
den erfolgreichen Vertrieb der datengetriebe-
nen Dienstleistungen sein wird. Darliber hin-
aus wird davon ausgegangen, dass Kunden
umfassende Informationen zum Thema Da-
tensicherheit erwarten (Abb. 6). Der Vertrieb
des hybriden Geschaftsmodells erfordert
maglicherweise eine Erweiterung des techni-
schen Wissens, beispielsweise zu Erlauterung
von Funktionen zur Vernetzung von Produk-
ten und Maschinen, Sensorik sowie Cloud-
services (Abb. 6).

3 Ausblick auf weitere Schritte
zum Kompetenzaufbau

Die vorgestellten Ergebnisse machen deutlich,
dass die Erweiterung der Geschaftsmodelle
um hybride Dienstleistungen zahlreiche Ver-
anderungen bei PFREUNDT und in den ande-
ren beiden Anwenderunternehmen hervorru-
fen werden. Diese Veranderungen kdnnen
insbesondere dann gelingen, wenn die Be-
schaftigten verdnderungs- und lernbereit

UNTERNEHMENSEXZELLENZ

= umfassendes
Produktverstindnis

aktuelle

Bedarfe

= technisches Know-
howspezifisches

= Elektrotechnikwissen
(Nischenprodukt)

= Prozessverstindnis
»Prozesse der Kunden
analysieren und Poten-
ziale fiir Datenerhebung
identifizieren«

= Datenaffinitat &
Datenanalyse

zukiinftige
Bedarfe

= Datensicherheit

= mehr technisches
Know-how

sind. Dies setzt wiederum voraus, dass Be-
schiftigte den Mehrwert des hybriden Ge-
schiftsmodells fiir ihr Unternehmen und die

Kunden umfassend verstehen. Da das hybride

Geschéftsmodell der Firma PFREUNDT sich
jedoch gerade erst in der Konkretisierung be-
findet, kdnnen die Beschaftigten den Nutzen
der Dienstleistungen fiir die Kunden noch
nicht in der Realitat »erleben«. Es wird daher

ein Lern- und Sensibilisierungsinstrument be-

notigt, welches das hybride Geschaftsmodell
der Firma PFREUNDT fiir die Beschaftigten in
allen Bereichen »spiir- und erlebbar« macht,
auch wenn dieses noch nicht in der Praxis
umgesetzt worden ist. Um dies zu erreichen,
entwickelt das ifaa in Zusammenarbeit mit
den Experten aus dem Vertriebsbereich, der
Anwendungsberatung und der Entwicklungs-
abteilung aktuell ein AnGeWaNt-Planspiel.

Dabei handelt es sich um eine Simulation, bei

welcher die Beschaftigten einen typischen
Kundenprozess in verschiedenen Rollen

durchspielen und so erfahren, welche Heraus-

forderungen in diesen Prozessen bestehen
kénnen. Ferner ist es das Ziel des Spiels, auf-
zuzeigen, wie Informationen anhand von Da-
ten dabei helfen kénnen, Prozesse zu opti-
mieren und effizienter zu gestalten.

Weiterfiihrende Informationen:

https://www.pfreundt.de/index.php?id=165&L=3
https://www.zenit.de

https://www.ptb.de/cms
https://www.angewant.de/ueberblick

Abb. 6: exemplarisches,
zuklinftiges Kompetenz-
profil fiir fachliche Kom-
petenzen im Vertriebs-
auBendienst (Ottersbéck
2020 erweitert)
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