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Ermittlung von Kompetenzanforderungen
zur erfolgreichen Umsetzung hybrider Geschaftsmodelle
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Kurzfassung: Der Beitrag skizziert aktuelle Forschungsergebnisse aus
dem vom BMBF geforderten Projekt ,AnGeWaNt — Arbeit an geeichten
Waagen fur hybride Wiegeleistungen an Nutzfahrzeugen®, in welchem das
Ziel verfolgt wird, in drei Pilotunternehmen hybride Geschaftsmodelle zu
entwickeln und erfolgreich zu testen. Hybride Geschaftsmodelle verandern
die Arbeit in den Unternehmen. Insbesondere in den Vertriebsbereichen der
drei am Projekt beteiligten Betriebe entstehen neue Aufgaben, die mit
neuen Anforderungen an Kompetenzen der Beschaftigten einhergehen.
Die anstehenden Veranderungen und zukunftigen notwendigen Kompeten-
zen wurden im Rahmen des Projekts mittels einer, spezifisch auf die hybri-
den Geschaftsmodelle angepassten, Anforderungsanalyse im Vertriebsbe-
reich eines Anwenderunternehmens erodrtert. Diese Anforderungsanalyse
hat zum Ziel zu ermitteln, welche Kompetenzen zuklnftig notwendig, jedoch
bislang noch nicht im Betrieb vorhanden sind sowie Mdglichkeiten zum be-
darfsgerechten Kompetenzaufbau zu erfassen. Der Artikel beschreibt und
reflektiert die angewendete Methode sowie die daraus resultierenden Er-
gebnisse. Zusatzlich wird ein Ausblick auf geeignete Lernkonzepte, zur
Kompetenzentwicklung fur die erfolgreiche Einfuhrung hybrider Geschafts-
modelle, gegeben.

Schlusselworter: Hybride Geschaftsmodelle, Kompetenzentwicklung,
Anforderungsanalyse, Vertrieb

1. Hybridisierung und ihre Auswirkungen auf die Arbeit in Unternehmen

Die Erganzung bestehender Geschaftsmodelle um hybride Dienstleistungen wird
forciert durch die stetig zunehmenden Mdglichkeiten der Digitalisierung, Vernetzung
von Maschinen und der daraus resultierenden Verfugbarkeit groRer Datenmengen und
Informationen in Echtzeit. Im Projekt AnGeWaNt — Arbeit an geeichten Waagen fir
hybride Wiegeleistungen an Nutzfahrzeugen, wurden in drei Unternehmen hybride,
datengetriebene Geschaftsmodelle entwickelt, die darauf abzielen, den Kunden zu-
kinftig neben den eigentlichen Produkten der Wertschopfung Produktnutzungs- und
Prozessdaten zur Verfugung zu stellen. Diese Daten bieten Informationen und kdnnen
auf vielfaltige Weise zur Optimierung und Effizienzsteigerung von Kundenprozessen
beitragen. Die hybriden Dienstleistungen kdnnen beispielsweise darin bestehen (Ma-
schinen)Daten im Produktionsprozess zu erheben, diese zu speichern und in Kombi-
nation mit weiteren Informationen den Kunden zur Verfugung zu stellen. Abb. 1 zeigt
vereinfacht die Entstehung hybrider Dienstleistungen am Beispiel eines Schaufelbag-
gers (Ottersbock 2019):
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Abbildung 1: Exemplarische, vereinfachte Darstellung der Entstehung hybrider Dienst-
leistungen am Beispiel eines Schaufelbaggers (Ottersbéck 2019)
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Eine leitfadengestutzte Befragung von 12 Fuhrungskraften und zwei Geschaftsfih-
rern der Unternehmen zeigte auf, welche Veranderungen durch die bevorstehende
Hybridisierung in einzelnen Arbeitsbereichen zu erwarten sind (Frost & Helmig; Frost
2020; Ottersbock 2020). Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere in den Vertriebs-
bereichen sich auf vielfache Weise Anderungen und neue Aufgabenschwerpunkte er-
geben werden, welche auch mit neuen Anforderungen an die Kompetenzen Beschaf-
tigter einhergehen konnen (Ottersbock 2020). Daruber hinaus verfugen die Beschaf-
tigten in den Vertriebsbereichen der Anwenderunternehmen Gber den meisten Kun-
denkontakt. Sie werden daher mafl3geblich fur die erfolgreiche Etablierung der hybri-
den Geschaftsmodelle auf dem Markt verantwortlich sein.

Um das konkrete Ausmal} der Veranderung der Arbeit im Vertrieb zu erfassen und
Ansatzpunkte fur eine bedarfsgerechte Kompetenzentwicklung abzuleiten, wurde im
den Vertriebsbereich in einem der Anwenderbetriebe eine Anforderungsanalyse
durchgefuhrt und auf Basis dieser gegenwartige und zukunftige Kompetenzprofile er-
stellt. Ein Vergleich gegenwartiger und zukunftiger Kompetenzen ermaoglicht die Iden-
tifikation von Kompetenzlicken fur Hybridisierung und, darauf aufbauend, bedarfsge-
rechte Lernkonzepte zu entwickeln. Nachfolgend werden die Methodik und die aus der
Analyse resultierenden Ergebnisse sowie Ansatze zum Kompetenzaufbau vorgestellt.

2. Von der Anforderungsanalyse zu zukiinftigen Kompetenzprofilen

Die in Kapitel 1 erwahnte Befragung hat ergeben, dass insbesondere der Vertrieb
der Anwenderunternehmen mafRgeblich von Anderungen durch die Hybridisierung be-
troffen sein wird. Aktuell vertreiben die Beschaftigten des Vertriebs reale Produkte wie
Waagen, Nutzfahrzeuge oder Anbauteile fir Nutzfahrzeuge sowie dazugehorige Ser-
vices wie bspw. Wartung und Support. In Zukunft sollen zuzuglich zu den Produkten
auch Produktnutzungsdaten vertrieben werden, damit Kunden auf Basis daraus resul-
tierender Informationen Optimierungspotenziale fur ihre Prozesse erkennen und ihre
Effizienz steigern konnen. Der Vertrieb dieser datenbasierten, hybriden Dienstleistun-
gen geht einher mit neuen Anforderungen an die Kompetenzen. Um diese neuen An-
forderungen und Kompetenzbedarfe zu eruieren, wurde im Projekt eine Anforderungs-
analyse im Vertriebsbereich eines Anwenderunternehmens durchgefuhrt. Die Vorge-
hensweise wird nachfolgend erlautert.
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2.1 Vorarbeiten als Basis einer erfolgreichen Anforderungsanalyse

Mit der Anforderungsanalyse im Projekt AnGeWaNt soll ermittelt werden, welche
Kompetenzen die Belegschaft zur Umsetzung der hybriden Geschaftsmodelle in Zu-
kunft bendtigt. Dafur ist es notwendig, wahrend der Analyse zukinftige Veranderungen
der Arbeit aufgrund der EinfUhrung neuer Geschaftsmodelle zu antizipieren. Ein we-
sentliches Erfolgskriterium fr eine gelingende Analyse ist daher, dass die Beschaftig-
ten Uber einen umfassenden Informationsstand zum neuen Geschaftsmodell verfigen
und den Mehrwert dessen fur das Unternehmen und deren Kunden nachvollziehen
konnen. Um Beschaftigte aus allen Arbeitsbereichen adressatengerecht zu erreichen,
konnen unterschiedliche Methoden genutzt werden. Die Unternehmen im Projekt
AnGeWaNt haben beispielsweise Beschaftigte und Fuhrungskrafte aus verschiedenen
Arbeitsbereichen von Beginn an in die Entwicklung der hybriden Geschaftsmodelle
zum Beispiel in Workshops und betriebsubergreifenden Veranstaltungen einbezogen
oder von diesen nach einzelnen Entwicklungsschritten Feedback zu den Ergebnissen
eingeholt. Dartber hinaus dienten Team- und Bereichsbesprechungen sowie regel-
malige Beitrage zum aktuellen Entwicklungsstand im firmeneigenen Newsletter oder
per E-Mail zur Information der Belegschaft. Zum Informationsaustausch und zur Ver-
netzung werden im Unternehmen auch Firmeneventtage veranstaltet, bei welchen sich
Beschaftige an Thementischen Uber den aktuellen Stand von Aktivitaten aus anderen
Bereichen informieren kdnnen. Ein Unternehmen hat eine fiktive Erfolgsstory oder Vi-
sion zu ihrem hybriden Geschaftsmodell entwickelt, welche nun dazu genutzt wird Be-
schaftigte aus verschiedenen Arbeitsbereichen zum neuen, hybriden Geschaftsmodell
zu informieren. Diese Story sowie ein veroffentlichtes Interview mit einem Projektleiter
des Unternehmens zum Projektvorhaben AnGeWaNt kann ferner auch fir Marketing-
zwecke genutzt werden, sobald das hybride Geschaftsmodell vermarktet wird
(Abb. 2).

Abbildung 2: Im Projekt AnGeWaNt genutzte Kommunikationsinstrumente zur Information der Be-
legschaft iber geplante hybride Geschéftsmodelle
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2.2 Anforderungsanalyse: Methodik und Herausforderungen

Als Basis fur die Anforderungsanalyse im Vertriebsauliendienst des Anwenderun-
ternehmens diente das Task-Analysis-Tool TAToo von Koch & Westerhoff 2019. Der
darin beschriebene Analyseleitfaden wurde um die Aspekte der Digitalisierung und
Hybridisierung im Projekt AnGeWaNt angepasst und erweitert. TAToo bietet Leitfaden
zur Durchfuhrung von Anforderungsanalysen auf unterschiedliche Art bspw. als Inter-
view, Beobachtungsinterview oder im Workshopformat mit mehreren Teilnehmenden.
Die Wahl des Formates hangt von den betrieblichen Rahmenbedingungen und dem
Arbeitsalltag der Beschaftigten ab. Da die Beschaftigten im Vertrieb des AnGeWaNt-
Anwenderunternehmens bundesweit mobil tatig und selten vor Ort im Unternehmen
sind, wurde die Analyse mittels telefonischer Interviews und einem Workshop in digi-
taler Form, durchgefuhrt.

Auf Basis des an die hybride Wertschopfung angepassten und erweiterten Leitfa-
dens TAToo (Koch & Westerhoff 2019) wurden mit Beschaftigten und Flhrungskraften
aus dem Vertriebsbereich des Unternehmens Interviews gefuhrt. Im ersten Teil der
Interviews beantworteten die Interviewteilnehmer Fragen zu ihren aktuellen Aufgaben,
Tatigkeiten und dafur notwendigen Kompetenzen. Um sich ein genaues Bild Uber den
aktuellen Aufgabenbereich des Vertriebs zu machen, schilderten die Teilnehmenden
auf Basis der Fragen herausfordernde Situationen, die sie in der Vergangenheit mit
ihren Kompetenzen erfolgreich gemeistert haben (in Anlehnung an Koch & Westerhoff
2019). Daruber hinaus wurden Schnittstellen des Vertriebsbereichs zu anderen Berei-
chen gemeinsam erortert.

Im zweiten Teil der Interviews lag der Fokus auf antizipierten Veranderungen der
Arbeit im Vertrieb durch die zuklnftig geplante Umsetzung des hybriden Geschafts-
modells. Die folgende Abb. 3 zeigt exemplarisch den Aufbau der Interviews zur Iden-
tifikation von Kompetenzlicken fir eine erfolgreiche Hybridisierung:
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Abbildung 3: Exemplarische Darstellung des Aufbaus der Anforderungsanalyse zur Identifikation
von Kompetenzliicken fiir die Hybridisierung (Themen der Analyse in Anlehnung an
Koch & Westerhoff 2019) (eigene Abbildung)

Die Informationen aus den Interviews wurde dazu verwendet, um die wesentlichen
Arbeitsschritte im Vertrieb des Anwenderunternehmens herauszuarbeiten. Pro Ar-
beitsschritt konnten anhand der Informationen aus den Interviews Tatigkeiten, Schnitt-
stellen, Herausforderungen und dazu notwendige Kompetenzen skizziert werden.
Diese wurden flr einen anschlielenden virtuellen Konsolidierungsworkshop, welcher
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mit allen Beschaftigten aus dem Vertrieb stattfand, mittels Prasentationsfolien veran-
schaulicht. Dieser Workshop diente der Vervollstandigung und Konkretisierung sowie
letztendlich der Absicherung der Ergebnisse.

Zum Zeitpunkt der Analyse befand sich das Geschaftsmodell des Anwenderbetriebs
in der Konkretisierungsphase und die Umsetzung im Betrieb war noch nicht umfassend
geplant. Eine besondere Herausforderung bestand daher fur manche der Teilnehmen-
den darin, sich in zukunftige Arbeitssituationen, welche durch das neue Geschaftsmo-
dell entstehen kdnnen hineinzuversetzen. Eine Moglichkeit zur Konkretisierung bietet
eine fiktive Erfolgsstory, wie in Abschnitt 2.1 beschrieben. Diese Erfolgsstory zur de-
taillierten Information Beschaftigter zum hybriden Geschaftsmodell wurde zum Zeit-
punkt der Analyse gerade erarbeitet.

2.3 Exemplarische Ergebnisse der Anforderungsanalyse

Der gegenwartige Vertrieb von Produkten erfordert von den Beschaftigten im Ver-
trieb des Anwenderunternehmens ein umfassendes Produktverstandnis, technisches
Know-how und spezifisches Elektrotechnikwissen.

Zukunftig sollen die Beschaftigten im Vertrieb zusatzlich hybride Services wie bei-
spielsweise Produktnutzungs- oder Prozessdaten vertreiben. Dies erfordert neue
Kompetenzen wie beispielsweise die Fahigkeit, komplexe Produktionsprozesse einer
diversen Kundschaft analysieren zu kdnnen, um identifizieren zu kénnen, welche Da-
ten (Informationen) im Prozess anfallen und den Kunden in der Kombination mit wei-
teren Daten einen Mehrwert zur Prozessoptimierung liefern kdnnen (Ottersbdck 2020).
Des Weiteren wird erwartet, dass Datenaffinitat und ein gewisses Mal} an Kompeten-
zen zur Datenanalyse im Vertrieb zukinftig bendtigt werden. Die hybriden Dienstleis-
tungen kdnnen nur angeboten werden, wenn Kunden der Erhebung von Produktions-
und Produktnutzungsdaten zustimmen. Dies wirft hdchstwahrscheinlich Fragen zu Da-
tensicherheitsvorkehrungen im Verkaufsgesprach auf. Insgesamt ist zu erwarten, dass
mehr technisches Know-how, zum Beispiel zur Erlduterung der Installation und Funk-
tionsweise von Sensorik, Vernetzung oder Cloudservices, zukunftig gefordert sein wird
(Ottersbock 2020). Die nachfolgende Abb. 4 zeigt ein exemplarisches, gegenwartiges
und zugleich zukunftiges Kompetenzprofil im Vertrieb des Anwenderunternehmens:

________________________________________________________________

aktuelle zukunftige

Bedarfe e Bedarfe
umfassendes = Prozessverstandnis ,Prozesse
Produktverstandnis der Kunden analysieren und
technisches Know-how Potenziale fiir
spezifisches Datenerhebung
Elektrotechnikwissen identifizieren“
(Nischenprodukt) = Datenaffinitat, Datenanalyse

= Datensicherheit
= mehr technisches Know-how

Abbildung 4: Exemplarisches, zukiinftiges Kompetenzprofil fiir fachliche Kompetenzen im Ver-
triebsaulBendienst eines Anwenderunternehmens (Ottersbéck 2020 verbessert und
erweitert)
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3. Fazit und Ansatze fiir MaBnahmen zum Kompetenzaufbau

Die Ergebnisse der Anforderungsanalyse im Vertriebsbereich haben gezeigt, dass
Hybridisierung mit neuen Anforderungen an die Beschaftigten einhergeht. Anforde-
rungsanalysen flur geplante Hybridisierungsvorhaben setzen voraus, dass sich die
hybride Geschaftsidee in einem ausgereiften, konkreten Stadium befindet und die Um-
setzung detailliert geplant ist. Basis ist auch eine umfassende Information der Beleg-
schaft dazu. Dies tragt mafigeblich dazu bei, dass Beschaftigte sich in zuklnftige Ar-
beitsszenarien, die durch die Hybridisierung und damit verbundene Veranderungen in
ihrem Arbeitsbereich einhergehen, hineinversetzen und zukunftige Anforderungen ab-
leiten kdénnen. Eine fiktive Erfolgsstory oder Vision eines zukunftigen hybriden Ge-
schaftsmodells kann dabei eine Hilfe sein und tragt daruber hinaus bei der Ausarbei-
tung zur Konkretisierung der Geschaftsidee bei.

In den Interviews und im Konsolidierungsworkshop wurde auch thematisiert, welche
Lerninstrumente hilfreich sein kdnnen, um Kompetenzllicken zu schlie3en und zukinf-
tig das hybride Geschaftsmodell erfolgreich vertreiben zu konnen. Prozessanalyse und
die Fahigkeit den Mehrwert der Daten fir die Optimierung von Kundenprozessen zu
erkennen, gehoren zu den zukunftigen Kernkompetenzen im Vertrieb datenbasierter
Services. Die Teilnehmenden der Interviews gaben an, dass sie diese Kompetenzen
bevorzugt im Arbeitsalltag bspw. in Zusammenarbeit mit erfahrenen Kolleginnen und
Kollegen aufbauen wirden. Ferner gaben sie an, dass ein Vertrieb der hybriden
Dienstleistungen dann erfolgreich funktionieren kann, wenn sie deren Mehrwert fur die
Kunden des Unternehmens vorab praxisnah erleben. Dafur wird im Projekt AnGeWaNt
aktuell ein Training entwickelt, in welchem Beschaftigte anhand einer Simulation die
Vorteile der Hybridisierung beim Spiel eines standardisierten Kundenprozesses erfah-
ren.
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