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ngDie Transformation von Geschäftsmodellen hin zur Kombination von Sach-

gütern und Dienstleistungen im Sinne einer hybriden Wertschöpfung ist 
komplex und bringt zahlreiche Veränderungen sowie Handlungsbedarfe in 
den Bereichen Technik, Organisation und Personal mit sich. Dieser Wandel 
erfordert von Unternehmen eine kreative Neuausrichtung des Denkens, um 
Innovationen zur Umsetzung hybrider Wertschöpfung zu generieren. Aller-
dings fällt es besonders kleinen und mittleren Unternehmen schwer, die not-
wendigen zeitlichen, fachlichen und methodischen Ressourcen selbst aufzu-
bringen. Diese und weitere Herausforderungen waren Gegenstand des vom 
Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) sowie vom Europäi-
schen Sozialfonds der Europäischen Union (ESF) innerhalb des Förderpro-
gramms „Zukunft der Arbeit“ geförderten und vom Projektträger Karlsruhe 
(PTKA) am Karlsruher Institut für Technologie (KIT) betreuten Verbundpro-
jektes „ABILITY“. Ziel des Forschungsprojekts ABILITY war die Entwick-
lung eines ganzheitlichen Befähigungssystems, das KMU in die Lage ver-
setzt, hybride Wertschöpfung in ihrem Handlungsumfeld zu identifizieren, 
zu bewerten, umzusetzen und weiterzuentwickeln. Durch dieses Buch wer-
den die Projektergebnisse der breiten Öffentlichkeit zugänglich gemacht. Es 
stellt die Ergebnisse in Form eines Handlungsleitfadens und Vorgehensmo-
dells für produzierende Unternehmen dar, welches die Unternehmen schritt-
weise für die Transformation befähigt und sie durch den Prozess leiten kann. 
Dazu wurde bewusst ein anwendungsorientierter Ansatz der Darstellung 
der Projektergebnisse gewählt. Für die wissenschaftliche Herleitung sei auf 
die zahlreichen Publikationen verwiesen, welche im Kontext des ABILITY-
Projektes entstanden sind.
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Grußwort des Projektträgers 

Die steigende Nachfrage nach individuellen Lösungen führt dazu, dass Unternehmen ihre 

Produkte immer weniger als standardisierte Massenware anbieten und stattdessen zuneh-

mend für ihre konkreten Kunden angepasste Gesamtleistungen erbringen. Daher wird im-

mer mehr Wertschöpfung „hybrid“ erbracht, so dass materielle Güter und immaterielle 

Dienstleistungen als passgenaue Verbindung angeboten werden. Essenziell ist intelligente 

Digitalisierung, denn sie vereinfacht die Vernetzung zwischen den Firmen und den Kunden, 

und erleichtert es, individuelle Lösungen mit standardisierten Produktionsabläufen zu ver-

binden. 

Die hybride Wertschöpfung fordert Unternehmen konzeptionell, organisatorisch und perso-

nell neu heraus, weil gewachsene Strukturen, Prozesse und Schnittstellen grundlegend auf 

diese digitalen, vernetzten Lösungen anzupassen sind. Betriebliche Kompetenzentwicklung 

ist essenziell, damit die Beschäftigten in Unternehmensnetzwerken und neuartigen Unter-

nehmen-Kunden-Beziehungen arbeiten können. Arbeit soll auch unter den Bedingungen 

der hybriden Wertschöpfung nachhaltig, innovativ und sozial bleiben.  

Der Forschungsschwerpunkt „Zukunft der Arbeit: Arbeit in hybriden Wertschöpfungssyste-

men“ wird vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) sowie mit Mitteln des 

Europäischen Sozialfonds (ESF) im Rahmen der Programmlinie „Zukunft der Arbeit“ geför-

dert. Ziel ist die Entwicklung konkreter, innovativer Gestaltungsmöglichkeiten in der hybri-

den Wertschöpfung, um technischen Fortschritt auch für soziale Innovationen zu nutzen und 

durch neue Arbeitsprozesse und ein Miteinander der Sozialpartner voranzubringen. Hierzu 

gehören u.a. Entwicklung neuer Geschäftsmodelle, neue Strukturen und Abläufe im Tages-

geschäft, neue Führungs- und Kooperationsformen und eine passende Kompetenzentwick-

lung. Die Vorhaben sollen konkrete, innovative Gestaltungsmöglichkeiten exemplarisch dar-

stellen, die für die Arbeitswelt von morgen zum Standard werden können. Die direkte Ver-

wertbarkeit in Unternehmen und Organisationen und damit die Entfaltung einer gesellschaft-

lich relevanten Wirkung ist ein wesentliches Ziel.  

Das Forschungsprojekt ABILITY startete im März 2019 als eines von sechs Verbundprojek-

ten dieses Förderschwerpunkts. Grundgedanke war, dass die Kombination von Sachgütern 

und Dienstleistungen im Sinne einer hybriden Wertschöpfung auf personeller, struktureller 

und organisatorischer Ebene komplex ist und viele Handlungsbedarfe in den Bereichen 

Technik, Organisation und Personal mit sich bringt. Allerdings fällt es besonders kleinen und 
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mittelgroßen Unternehmen schwer, die notwendigen zeitlichen, fachlichen und methodi-

schen Ressourcen selbst aufzubringen. Ziel war daher die Erarbeitung eines ganzheitlichen 

ABILITY-Befähigungssystems mit personalisierter, unternehmens-, personen- und prozess-

bezogener Lernumgebung für kleine und mittelständische Unternehmen (KMU), mit der hyb-

ride Wertschöpfung identifiziert, bewertet, umgesetzt und weiterentwickelt werden kann. Auf 

Basis fundierter arbeitswissenschaftlicher Ansätze entwickelten die Befähigungspartner 

eine personalisierbare Lernumgebung, in der für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ent-

sprechende Qualifizierungs- und Befähigungsmodule zur Verfügung stehen. Diese werden 

auf Basis von Experten- und Domänenwissen individuell gestaltet, und der Einsatz von 

künstlicher Intelligenz ermöglicht zudem ein adaptives Empfehlungssystem. 

Die Anwendungsunternehmen haben im Rahmen des Projekts das Befähigungssystem ge-

nutzt, um in exemplarischen Arbeitsbereichen Geschäftsmodelle hybrider Wertschöpfung 

zu entwickeln. Sie fungierten dabei als Prototypen für die jeweilige Branche und durchliefen 

den Transformationsprozess von der Kreativ- bis zur Umsetzungsphase. Die Neugestaltung 

ihrer jeweiligen Geschäftsmodelle erfolgt unter Berücksichtigung der zugehörigen Produkt-

entwicklung sowie der Gestaltung von Arbeitsprozessen, -systemen und -umgebungen. Die 

Ergebnisse wurden einschlägig arbeitswissenschaftlich validiert.  

Durch die in ABILITY erzielten Ergebnisse wurden die Projektpartner in die Lage versetzt, 

hybride Wertschöpfungssysteme eigenständig zu entwickeln. Das mit drei Anwenderunter-

nehmen verschiedener Branchen erarbeitete und abstrahierte Befähigungssystem wird 

durch den Verwerter auf Basis entsprechend entwickelter Geschäftsmodelle für Befähi-

gungsanbieter verbreitet, langfristig zugänglich gemacht und allen Branchen und Unterneh-

men angeboten. Das Vorweggehen bei hybrider Wertschöpfung von ABILITY führt zur Stär-

kung der Wirtschaft und zur Festigung des Wirtschaftsstandortes Deutschland.  

Wir wünschen allen Projektpartnern weiterhin viel Erfolg bei der Verwertung und Umsetzung 

der Ergebnisse. 

 

Dr.-Ing. Raymond Djaloeis 

Projektträger Karlsruhe 
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Vorwort der Herausgeber 

Die Transformation von Geschäftsmodellen hin zur Kombination von Sachgütern und 

Dienstleistungen im Sinne einer hybriden Wertschöpfung ist komplex und bringt zahlreiche 

Veränderungen sowie Handlungsbedarfe in den Bereichen Technik, Organisation und Per-

sonal mit sich. Dieser Wandel erfordert von Unternehmen eine kreative Neuausrichtung des 

Denkens, um Innovationen zur Umsetzung hybrider Wertschöpfung zu generieren. Aller-

dings fällt es besonders kleinen und mittleren Unternehmen schwer, die notwendigen zeitli-

chen, fachlichen und methodischen Ressourcen selbst aufzubringen. Eine Möglichkeit für 

produzierende Unternehmen die hybride Wertschöpfung zu fokussieren und damit neue, 

digital veredelte Produkte zu offerieren, ist das Angebot von Industriellen Produkt-Service 

Systemen (IPS²). Als eine Kombination aus Sachgut und Dienstleistung können diese zu 

einem höheren Kundennutzen sowie einer gesteigerten Wettbewerbsfähigkeit des IPS²-An-

bieters führen. Während insbesondere individuellere Kundenwünsche, welche zu Los-

größe 1 führen, Unternehmen antreiben, rücken ebenso zwei weitere Wandlungstreiber, 

nämlich Industrie 4.0 und Digitalisierung, in den Vordergrund. In Summe führen die heutigen 

Anforderungen und auch Möglichkeiten dazu, dass Unternehmen einem besonderen Druck 

ausgesetzt sind, um ihre Kunden zu halten und neue Kunden dazuzugewinnen. Insbeson-

dere Industrie 4.0 und Digitalisierung forcieren die Möglichkeiten von zusätzlichen Dienst-

leistungsgeschäften für Unternehmen, da nun auch Daten und Informationen in Echtzeit 

über das Industrial Internet of Things (IIoT) ausgetauscht werden können. Gleichzeitig führt 

aber das Auslassen von Dienstleistungsangeboten zu einem Marktnachteil. Damit sind Un-

ternehmen zwei Handlungsfeldern ausgesetzt, die sie zwingend bewältigen müssen. Einer-

seits müssen sie nicht nur eine erfolgreiche interne Digitalisierungstransformation vollzie-

hen, sondern andererseits auch die Transformation hin zu produzierenden Dienstleistern 

meistern, um auch den Kunden die Potenziale der hybriden Wertschöpfung aufzuzeigen 

und diese so als kundenbindendes Element zu nutzen.  

Die oben skizzierten Herausforderungen waren Gegenstand des vom Bundesministerium 

für Bildung und Forschung (BMBF) sowie vom Europäischen Sozialfonds der Europäischen 

Union (ESF) innerhalb des Förderprogramms „Zukunft der Arbeit“ geförderten und vom Pro-

jektträger Karlsruhe (PTKA) am Karlsruher Institut für Technologie (KIT) betreuten Verbund-

projektes „ABILITY“. Ziel des Forschungsprojekts ABILITY war die Entwicklung eines ganz-

heitlichen Befähigungssystems, das KMU in die Lage versetzt, hybride Wertschöpfung in 

ihrem Handlungsumfeld zu identifizieren, zu bewerten, umzusetzen und weiterzuentwickeln. 
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In dem vorliegenden Buch werden die Ergebnisse der breiten Öffentlichkeit zugänglich ge-

macht. Es stellt die Ergebnisse in Form eines Handlungsleitfadens und Vorgehensmodells 

für produzierende Unternehmen dar, welches die Unternehmen schrittweise für die Trans-

formation befähigt und sie durch den Prozess leiten kann. Dazu wurde bewusst ein anwen-

dungsorientierter Ansatz der Darstellung der Projektergebnisse gewählt. Für die wissen-

schaftliche Herleitung sei auf die Publikationen verwiesen, welche im Kontext des ABILITY-

Projektes entstanden sind. 

Das Konsortium des Verbundprojektes setzte sich zusammen aus drei Anwendungsunter-

nehmen, einem Entwicklungspartner und drei Forschungseinrichtungen. Ein wichtiger Er-

folgsfaktor für das Projekt war mit Sicherheit die kreative und vertrauensvolle Zusammen-

arbeit zwischen allen Partnern, zu jeder Phase des Projektes. Wir danken dem BMBF sowie 

dem ESF im Namen aller Verbundpartner für die Förderung und dem Projektträger für die 

umfassende Unterstützung und Betreuung des Projektes.  

Allen am Buch beteiligten Autoren danken wir für ihr Engagement, die eine Veröffentlichung 

des Buches ermöglicht haben. 

Wir hoffen Ihnen als Leser, mithilfe dieses Buches Anregungen zu Möglichkeiten der hybri-

den Wertschöpfung sowie einen entsprechenden Handlungsleitfaden zu liefern, damit Sie 

für Ihr Unternehmen neue Ideen für innovative Leistungsangebote und neue Geschäftsmo-

delle entwickeln können, die Ihr Unternehmen zu einem produzierenden Dienstleister trans-

formieren. Wir wünschen Ihnen viel Freude beim Lesen. 

Bochum, Saarbrücken und St. Ingbert, im Mai 2022 

Christian Köhler, Christopher Prinz und Klaus Herrmann 
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