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Kurzfassung: Hybridisierung, also bspw. die Verknipfung vom Produkt-
verkauf mit datenbasierten Services rund um das Produkt, verandert die
Arbeit in Unternehmen und es entstehen neue Arbeitsaufgaben. Diese Auf-
gaben gehen mit neuen Kompetenzanforderungen einher und es gilt mit
bedarfsgerechten Lernkonzepten diese Kompetenzen in Unternehmen auf-
zubauen. Ein besonderes Potenzial bieten hierfur Planspiele. Mit Planspie-
len kdnnen hybride Geschaftsmodelle bereits vor ihrer Etablierung auf dem
Markt simuliert und so den Beschaftigten der Mehrwert der datengetriebe-
nen Services fur Kunden auf spielerische Weise erlebbar gemacht werden.
Damit tragen Planspiele sowohl zur Information als auch zur Kompetenz-
entwicklung der Beschaftigten bei. Im Beitrag wird beschrieben, welche
Kompetenzbedarfe durch Hybridisierung eines Geschaftsmodells entste-
hen. Zudem werden Mdglichkeiten zur Information und Kompetenzentwick-
lung anhand eines konzipierten und pilotierten Planspiels aufgezeigt.

Schlusselworter: Digitalisierung, Hybridisierung, Kompetenzentwicklung,
Planspiel, Prozessanalyse

1. Auswirkungen von Hybridisierung auf Kompetenzbedarfe

Die Digitalisierung, Vernetzung von Produkten und Prozessen und eine daraus re-
sultierende Datenverfugbarkeit in Echtzeit bieten Unternehmen die Mdglichkeit, ihrer
Kundschaft mit datengetriebenen, sogenannten Smart Services einen Mehrwert zu
bieten, dadurch neue Wertschopfungspotenziale zu heben und sich gegenuber Wett-
bewerbern abzusetzen (Anke & Krenge 2016; Ottersbock & Jeske 2019). Dabei ent-
stehen hybride Geschaftsmodelle, welche Auswirkungen auf die Arbeit in den Unter-
nehmen und neue Anforderungen an Beschaftigte und Fuhrungskrafte haben (Otters-
boéck 2020).

Im Projekt AnGeWaNt — Arbeit an geeichten Waagen fur hybride Wiegeleistungen
an Nutzfahrzeugen, wurden mit drei Unternehmen hybride, datengetriebene Ge-
schaftsmodelle entwickelt und exemplarisch umgesetzt. Die drei Anwenderunterneh-
men vermarkten aktuell Produkte wie eichfahige Waagen, Nutzfahrzeuge und Anbau-
teile flr Nutzfahrzeuge bspw. fur die Baubranche. Zukinftig mochten die Betriebe Pro-
duktnutzungsdaten erheben und ihre Kunden durch die Datenbereitstellung und/oder
-analysen (Smart Services) befahigen, ihre Prozesse zu optimieren, einen effizienten
Ressourceneinsatz zu gewahrleisten und Betriebsergebnisse zu steigern (Ottersbock
2020).

Das Geschaftsmodell der Firma PFREUNDT, eines der Anwenderunternehmen im
Projekt, die eichfahige mobile Wiegesysteme herstellt, sieht vor, dass zukinftig neben
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Wiegedaten, die bereits erhoben und in einer Onlineplattform, dem PFREUNDT-
WebPortal Kunden zur Verfugung gestellt werden, weitere Daten im gesamten Pro-
duktionsprozess der Kundschaft erhoben und zu oben genannten Verbesserungen ge-
nutzt werden konnen (Ottersbock et al. 2021). Als Beispiel zur Umsetzung und Pilotie-
rung der Geschaftsmodellidee dienen Prozesse, wie sie in Kieswerken zu finden sind,
wie in Abbildung 1 dargestellt.

In Kieswerken gibt es einen Gewinnungsprozess (linke Seite Abb. 1) und einen Ver-
ladeprozess (rechte Seite Abb. 1). Der Gewinnungsprozess besteht aus dem Abbau
vom Rohmaterial, dessen Sortierung in unterschiedliche KorngroRenfraktionen des
Materials und der Lagerung auf so genannten Halden. Der Verladeprozess startet mit
der Einfahrt von Lastkraftwagen (LKW) in das Kieswerk. Diese werden an der Ein-
fahrtspforte verwogen und das Leergewicht wird auf dem Auftragsschein notiert. Im
Anschluss fahren diese durch das Kieswerk zur Verladestelle, an der das bestellte
Material in der bestellten Menge mit einem Radlader auf die LKW verladen wird. Bela-
den fahren die LKW zur Ausgangspforte, werden dort verwogen und das Vollgewicht
wird wiederum auf der Auftragskarte notiert. Aus der Differenz ergibt sich dann das
Ladegewicht, anhand dessen die Rechnungen von der Verwaltung des Kieswerks er-
stellt und an den Kunden versandt werden.

Die Herausforderung fur Kieswerksbetreiber*innen besteht in der optimalen Pla-
nung des Produktionsprozesses, denn es liegen in der Regel keine Informationen zur
Auslastung der Maschinen, zu Zeit- und Ressourcenverbrauchen sowie zu Lagerbe-
standen vor. Zudem ergibt sich die Frage, wie viel Rohmaterial pro Tonne einer Kiess-
orte verarbeitet werden muss und was dies kostet? Dafur bietet das hybride Geschafts-
modell von PFREUNDT eine Losung. Die Wiegedaten der Firma PFREUNDT konnten
bspw. in Kombination mit anderen Maschinendaten, ermittelt vom Radlader und des-
sen integrierter Radladerwaage an der Verladestelle echtzeitnahe Hinweise daruber
liefern, wieviel Material bereits verladen wurde, und aus der Differenz zur Gewinnungs-
menge konnen Ruckschlisse auf den Bestand gezogen werden. Letztere kdnnen
durch Bandwaagen ermittelt werden. Zudem koénnen Fahrtstrecke und Traglast der
Radlader ermittelt werden, was wiederum Hinweise auf bevorstehende Wartungen ge-
ben kann, oder, anhand der Bandwaagen, zu welchen Zeiten die Auslastung der Sor-
tieranlage so gering ist, dass das Forderband abgestellt und Ressourcen wie Strom

eingespart kdnnen (Abb. 1).
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Abbildung 1: Vereinfachte, bildliche Darstellung einer datenbasierten Optimierung verschiedener
Kieswerksprozesse
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Die Umsetzung dieses beschriebenen Geschaftsmodells der Firma PFREUNDT
geht mit Veranderungen und neuen Anforderungen an die Kompetenzen einher (Ot-
tersbdck 2020). Zu den Arbeitsaufgaben der technischen Arbeitsbereiche Informati-
onstechnik (IT) und Entwicklung werden zukulnftig der Aufbau von IT-Infrastrukturen
sowie einer Onlineplattform zum Datenaustausch, die Installation von Technik (z. B.
Sensorik) an den Maschinen zur Erhebung der Daten im Produktionsprozess und die
Analyse der Daten gehoren (Ottersbock 2020; Ottersbock & Frost 2020). Die kunden-
nahen Arbeitsbereiche wie bspw. der Vertrieb werden zuklnftig neben den mobilen
Wiegesystemen im hybriden Geschaftsmodell zusatzlich die Produktnutzungsdaten
vertreiben mussen. Um diese Aufgaben bewaltigen zu konnen, mussen sich Vertriebs-
mitarbeiter intensiv mit Kundenprozessen auseinandersetzen, um Potenziale flr eine
datenbasierte Prozessoptimierung zu identifizieren und so der Kundschaft den Mehr-
wert der Smart Services vermitteln zu kdnnen. Dadurch erhéht sich die Komplexitat
sowie der zeitliche Aufwand der Vertriebstatigkeit (Ottersbock 2020; Ottersbock &
Frost 2021; Stowasser & Ottersbock 2021).

Die Beschaftigten im Vertrieb wurden dazu befragt, welches Know-how sie benoti-
gen, um die neuen Dienstleistungen erfolgreich vertreiben zu kdnnen und mittels wel-
cher Lernmethoden sie diese neuen Kompetenzen bevorzugt aufbauen mochten. Als
wesentlich wurde erachtet, dass der Mehrwert der Daten fur die Kundschaft ,erlebt®
werden muss. Da sich das Geschaftsmodell des Unternehmens jedoch noch in der
technischen Entwicklungsphase befindet, ist dieses ,Erleben des Mehrwerts in der
Realitat noch nicht moglich. Potenziale, den Mehrwert datengetriebener Dienstleistun-
gen zu erleben, bieten Simulationen mittels Planspielen (Ottersbock & Frost 2021; Sto-
wasser & Ottersbock 2021). Im Rahmen des Projektes AnGeWaNt wurde ein solches
Planspiel entwickelt. Die Potenziale von Planspielen zur Kompetenzentwicklung, das
Konzept des AnGeWaNt-Planspiels sowie die Ergebnisse einer ersten Pilotierung wer-
den nachfolgend vorgestellt.

2. Potenziale von Planspielen zum Aufbau von Kompetenzen fur Hybridisie-
rung

Mithilfe von Planspielen konnen bereits reale oder fur die Zukunft antizipierte Situ-
ationen wie bspw. komplexe Produktionsprozesse und die Erreichung der damit ver-
bundenen Zielsetzungen spielerisch simuliert werden (Ulrich o. J.; Conrad et al 2022).
Dabei fuhren die Teilnehmenden in der Regel Rollen aus, mit denen Aufgaben ver-
bunden sind, dessen Ausfuhrung einer kollektiven Zielerreichung dient. Die Teilneh-
menden werden im Spiel aktiviert zu handeln; sie erleben die Auswirkungen ihrer
Handlungen und die Herausforderungen bspw. einer ganzheitlichen Prozessgestal-
tung. Dadurch werden ihnen die Zusammenhange im Prozess deutlich und der Ein-
fluss einzelner Teilaufgaben und das Handeln einzelner auf den Erfolg des zu errei-
chenden kollektiven Ziels wird erlebbar. Die Komplexitat der zu I16senden Aufgaben im
Planspiel erfordert eine konstruktive Zusammenarbeit der Teilnehmenden. Dies kann
auch die innerbetriebliche Teamarbeit starken. Das aktive Einbringen von Ideen der
Teilnehmenden, um im fortgeschrittenem Spielstadium gesetzte Ziele erreichen zu
kénnen, fordert das ,Mitdenken“ im Spiel und die Verankerung von Lerninhalten flr
den Arbeitsalltag (Conrad et al. 2022).
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2.1 Konzeption des AnGeWaNt-Planspiels

Das AnGeWaNt-Planspiel-Konzept wurde auf Basis des in Kapitel 1 vorgestellten
Kieswerkprozesses entwickelt. Vorgesehen ist, dass 10-15 Teilnehmende in drei
Spielrunden einen madglichst reale Kieswerksprozess simulieren und dabei Potenziale
einer datenbasierten Optimierung identifizieren. Dabei fUhren die Teilnehmenden ver-
schiedene Rollen aus:

- Radladerfahrer*innen zur Gewinnung des Rohmaterials und zur Verladung der

LKW,

- LKW-Fahrer*innen, die fur die Abholung und den Transport von bestelltem Ma-

terial zustandig sind,

- Sortierer*innen, die die Sortieranlage simulieren,

- Kunden*innen, die Auftrage schreiben,

- Pfortner*innen fur die Verwiegung bei Ein- und Ausfahrt,

- Kieswerkbetreiber*innen, die gleichzeitig fir Verwaltungsaufgaben zustandig

sind sowie

- Beobachter*innen, welche wahrend des Spiels den Prozessablauf und die Her-

ausforderungen begutachten und Potenziale zur Optimierung identifizieren sol-
len.

Die einzelnen Stationen (Gewinnungsstatte, Verladestelle, Sortieranlage, Einfahrts-
und Ausfahrtspforte) werden von den Spielleitern*innen fur die erste Spielrunde vorab
aufgebaut. Vor der ersten Spielrunde machen sich die Teilnehmenden zunachst mit
ihren Rollen vertraut, anschliel3end flhren sie ihre Rollen nach den vorgegebenen Rol-
lenkarten, welche die Aufgaben der einzelnen Rolle im Detail beschreiben, aus.

Nach den jeweiligen Spielrunden reflektieren die Teilnehmenden zusammen, was
im Spiel gut funktioniert hat und was in der darauffolgenden Spielrunde verbessert
werden muss. Zur Reflexion wird von den Spielleiter*innen im ersten Schritt eine Blitz-
licht-Umfrage eingesetzt, mit der die Teilnehmenden ihre Eindricke in der vergange-
nen Spielrunde schildern. Die genannten Aspekte werden auf einem Flipchart als qua-
litatives Ergebnis notiert. Im Anschluss wird das Stressempfinden erfasst. Dazu wird
ein Flipchart vorbereitet, auf welchem die Rollen und Spielrunden abgebildet sind. Je-
der der Teilnehmenden wird aufgerufen die subjektiv erlebte Auslastung auf einer
Skala von minus 3 (sehr wenig Auslastung) bis plus 3 (sehr hohe Auslastung) einzu-
schatzen. Dies deutet auf Uber- oder Unterforderung hin und gibt Hinweise auf Poten-
ziale zur effizienteren Verteilung von Aufgaben sowie auf Prozessverbesserungspo-
tenziale. Nachfolgend werden als quantitative Ergebnisse Prozesskennzahlen erho-
ben wie bspw.:

- Anzahl erledigter Auftrage in der Spielrunde

- Aufenthaltszeit der LKW im Kieswerk

- Abweichungen bestellter Sorten und Mengen

- Lagerbestande (Lager zu voll/zu leer)

- Ressourcenverbrauch der Maschinen und Radlader (simuliert durch

Schrittzahler)

- Auslastung der Maschinen (Erfassung von Stillstandszeiten)

Im Anschluss werden quantitative Ziele zu oben genannten Kennzahlen festgelegt.

Nach der Reflexion und der Zielsetzung werden Mdglichkeiten und Ideen zur Opti-
mierung des Prozesses in der Gruppe offen diskutiert. Dabei wird im AnGeWaNt-Plan-
spiel der Fokus insbesondere auf Informationsflisse gelegt. Es wird gemeinsam uber-
legt, wer welche Informationen von wem bendtigt, um den Prozess effizienter gestalten
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zu kénnen. Das Vorgehen zur Erhebung und Simulation von Informationsflissen wird
im nachfolgenden Abschnitt naher erlautert.

2.2 Erleben der Informationsfliisse im AnGeWaNt-Planspiel

Informationsflusse (Datenflisse) im Prozess zu identifizieren und zur Prozessopti-
mierung zu nutzen, sind die wesentliche Aspekte des hybriden Geschaftsmodells von
PFREUNDT. Gemeinsam mit den Teilnehmenden wird daher reflektiert, wer welche
Informationen bendtigt, um seine Aufgaben (z. B. Gewinnung, Sortierung, Verladung,
Planung) bestmoglich erfullen zu kdnnen. Dazu werden an einer Metaplanwand Infor-
mationsflisse notiert. Im Anschluss werden diese anhand von farblichen Schnaren im
Raum dargestellt. An den Schniren werden mittels Karteikarten mit den dort flie3en-
den Daten befestigt. Abbildung 2 zeigt exemplarisch mogliche Informationsflisse beim
AnGeWaNt-Planspiel, welche zur Optimierung des Prozessablaufs dienen kdnnen:

Verwiegung Einfahrt

Kunde/Kundin

Auftrag .

, - Auftragsannahme
Verfugbarkelt W Zcitbedarf

Materlallen
Transport zur
Sortierung

Verladung

Abbildung 2: Vereinfachte, bildliche Darstellung méglicher Informationsfliisse im Kieswerksprozess
zur Optimierung des Prozessablaufs

Um die identifizierten Verbesserungen im Spiel erlebbar zu machen, wird mit An-
nahmen gearbeitet wie bspw., dass die Informationen zu den Lagerbestanden in Echt-
zeit dem/der Kieswerkbetreiber*in zur Verfigung stehen. Sobald ein Fillstand zu ge-
ring ist, wird der/die Kieswerkbetreiber*in verbal von der Sortierstation daruber infor-
miert. Weitere Annahmen kénnen sein, dass beispielsweise ein Onlinebestellsystem,
vernetzte Waagen und Systeme zur Kennzeichenerkennung eingesetzt werden,
dadurch Auftragskarten Uberfllssig sind und die Belegschaft bereits vor dem Eintreffen
der LKW die Auftrage kennen und sich entsprechend darauf vorbereiten kann. Dartber
hinaus kann mit Projektion von Auftragen, Lagerbestanden und weiteren Informatio-
nen mittels einer tabellarischen Aufstellung auf einer fur alle ersichtlichen Stelle gear-
beitet werden, um Informationen in Echtzeit zu simulieren, ahnlich einem digitalen
Shopfloor-Board. Zusatzlich kann der Spielablauf wahrend der Spielrunden mit Ereig-
niskarten beeinflusst werden. Ereignisse kdnnen bspw. der Ausfall von Personal oder
Maschinen, Stau im Kieswerk oder leere Lager sein. Im Falle von solchen Ereignissen
mussen die Teilnehmenden spontan Lésungen erarbeiten. Im Anschluss kann auch
hier wieder gemeinsam uberlegt werden, welche Daten helfen konnen, um solche Er-
eignisse zu vermeiden oder sich darauf vorzubereiten (z. B. vorausschauende War-
tung).
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3. Fazit

Das Planspiel wurde mit 11 Teilnehmenden pilotiert. Es bietet eine gute Moglichkeit,
Beschaftigte fur den Mehrwert datengetriebener Geschaftsmodelle zu sensibilisieren
und die Herausforderungen der Prozessoptimierung mittels digitaler Losungen naher
zu bringen. Die gemeinsame Reflexion von Datenflissen zeigt auf, welche Daten hilf-
reich zur Prozessoptimierung sein kdnnen. Die geschaffene Ausgangssituation sollte
so realgetreu wie maoglich sein. Eine nicht der Realitat entsprechenden Situation wie
bspw. ein Prozess ohne jegliche Anwendung bereits marktiblicher Techniken, kdnnte
dazu fuhren, dass die Teilnehmenden nur zu bereits in der Praxis bekannten und etab-
lierten Losungen kommen. Dadurch wurde sich kaum ein Lerneffekt einstellen, da
keine eigenen Ideen entwickelt werden mussen. Um eine realgetreue Ausgangssitua-
tion zu erreichen, ist es notwendig Experten*innen aus dem Feld einzubeziehen, die
die reale Unternehmenspraxis bspw. von Kieswerken kennen und einschatzen kon-
nen. Fur die Konzeption als auch flr die Pilotierung des AnGeWaNt-Planspiels wurde
ein Experte der Firma PFREUNDT einbezogen.
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