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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungsinstitut fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die strategische Planung von Produkten und
Technologien im Kontext der industriellen Produktion.

Organisationen sind einem steten Wandel unterworfen. Trends wie die Digitalisierung
und die Servitisierung beeinflussen nicht zuletzt die Aufbau- und Prozessorganisation von
Unternehmen. Es werden ebenso neue Marktleistungen moglich, wie z.B. Smart Services.
Mit derartigen Neuerungen konfrontiert, sehen sich Unternehmen immer wieder einer
Herausforderung gegeniiber: ist unsere Organisation dazu in der Lage?

Vor diesem Hintergrund hat Herr Frank eine Systematik zur Planung des organisationalen
Wandels zum Smart Service-Anbieter entwickelt. Die Systematik befdhigt Maschinen-
und Anlagenbauunternehmen, ihre Organisation auf die geplanten Smart Services vorzu-
bereiten und die erforderlichen Kompetenzen zu planen. Anhand eines Referenzmodells
fiir den Smart Service-Entstehungsprozess kann auf der einen Seite ein passender Inno-
vationsprozess eingerichtet werden. Auf der anderen Seite wird die Planung der Aufbau-
organisation durch Smart Service-Kompetenzrollen unterstiitzt. Fiir den Einsatz in Work-
shops liegen das Referenzmodell und die Kompetenzrollen als praktische Moderations-
karten vor. Als Resultat der Systematik entsteht eine Roadmap des organisationalen Wan-
dels, in der die zeitliche Planung des Kompetenzaufbaus in der Organisation iibersichtlich
dargestellt wird.

Die Systematik wurde in einem anspruchsvollen Industrieprojekt am Beispiel des Anla-
genbaus fiir die Betonverarbeitung validiert. Dessen Ergebnisse werden in der vorliegen-
den Arbeit auszugsweise und anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Frank einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fithrung
von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch ihre hohe Praxis-
relevanz aus und fiigt sich in das Instrumentarium zur zukunftsorientierten Unterneh-
mensgestaltung des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im April 2021 Prof. Dr.-Ing. Jiirgen Gausemeier
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Zusammenfassung

Das produzierende Gewerbe erfiahrt mit der Digitalisierung eine grundlegende Transfor-
mation. Gleichzeitig sind Unternehmen bestrebt, Dienstleistungen stérker in ithre Markt-
leistungsportfolios zu integrieren. An einem Punkt konvergieren beide Entwicklungen:
Herkémmliche Produkte erheben immer mehr Daten, die von Unternehmen wiederum fiir
das Angebot von Dienstleistungen genutzt werden. Die resultierenden datenbasierten und
digitalen Dienstleistungen werden Smart Services genannt. Auf der einen Seite verspre-
chen sie grof3e Erfolgspotentiale. Auf der anderen Seite geht ihre Realisierung in Organi-
sationen mit groBen Unsicherheiten wie z.B. einem verdnderten Kompetenzbedarf einher.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Planung des organisationalen Wan-
dels zum Smart Service-Anbieter. Sie enthilt drei Bestandteile. Der erste ist ein Smart
Service-Referenzmodell. Es spiegelt mit 139 Prozesselementen alle Tétigkeiten wider,
die Unternehmen fiir die Planung, Entwicklung, Erbringung sowie Abrechnung eines
Smart Service beriicksichtigen miissen. Der zweite Bestandteil sind Smart Service-Kom-
petenzrollen. Die 24 Rollen stellen Biindel von Aufgaben, Fahigkeiten und Ressourcen
dar, die zur Realisierung des Referenzmodells erforderlich sind. Die ersten beiden Be-
standteile stellen das Orientierungswissen der Systematik dar. Der dritte ist ein Vorge-
hensmodell. Unter Anwendung des Orientierungswissens erldutert es alle Schritte, die zur
Planung des organisationalen Wandels zu durchlaufen sind und bietet entsprechende me-
thodische Hilfsmittel. Resultat ist eine Roadmap, aus der die Kompetenzbedarfe von Rol-
len und Organisationseinheiten im Zeitablauf entnommen werden konnen. Die Anwen-
dung der Systematik wird an einem Beispiel aus dem Anlagenbau beschrieben.

Summary

Due to digitalization, the manufacturing industry is currently undergoing a fundamental
transformation. At the same time, companies are striving to integrate services more
strongly into their market service portfolios. Both trends meet at one point: Conventional
products collect more and more data during their life cycle, which in turn can be used by
companies to offer services. The resulting data-based and digital services are called Smart
Services. On the one hand, they promise great potential. On the other hand, their realiza-
tion in organizations is accompanied by great uncertainties.

The aim of this thesis is a procedure for planning the organizational change to become a
Smart Service Provider. It contains three elements. The first is a Smart Service reference
model. With 129 process elements, it reflects all activities that companies have to con-
sider for the planning, developing, performing, and billing of a Smart Service. The second
component are competence roles. 24 roles represent bundles of tasks, skills, and resources
required to implement the reference model. While the first two components represent the
baseline knowledge, the third component is a process model. Applying the baseline
knowledge, it explains all the steps to plan the organizational change and it also provides
appropriate methodological tools. The result is a roadmap from which the development
of roles and organizational units over time can be derived. The application of the proce-
dure is described using an example from the plant engineering sector.
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Einleitung Seite 5

1 Einleitung

,,No company can escape the need to reskill its people, reshape its prod-
uct portfolio, redesign its processes, and redirect its resources. “

—HAMEL und PRAHALAD [HP94, S. 21]

Unternehmen unterliegen seit jeher der Notwendigkeit, sich an ihr Umfeld anzupassen.
Um sich an die Megatrends Digitalisierung und Servitisierung anzupassen, nehmen In-
dustrieunternechmen vermehrt digitale, datenbasierte Dienstleistungen in ihre Portfolios
auf. Die Realisierung dieser sog. Smart Services induziert jedoch maBgebliche Verdnde-
rungsbedarfe beziiglich Kompetenzen, Prozessen sowie Ressourcen. Die entwickelte Sys-
tematik adressiert den resultierenden organisationalen Wandel. Mit ihrer Hilfe konnen
Unternehmen die Verdnderungsbedarfe in ihrer Aufbau- und Prozessorganisation syste-
matisch identifizieren und planen. Abschnitt 1.1 erldutert die Problematik, in Abschnitt
1.2 wird die Zielsetzung dargestellt und Abschnitt 1.3 zeigt die Vorgehensweise.

1.1 Problematik

Zwei Megatrends verdndern momentan Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau:
Servitisierung und Digitalisierung. Mit Digitalisierung wird die Durchdringung aller Be-
reiche mit Informations- und Kommunikationstechniken (IKT) beschrieben [JL13,
S. 34], [Leil5, S. 2]. In Servitisierung spiegelt sich das Bestreben von Unternehmen wi-
der, verstérkt Services in ihr Portfolio zu integrieren [VR8S, S. 314]. Beide Trends resul-
tieren in groBen Anpassungsbedarfen fiir Unternehmen [FMA+19, S. 341]. Wihrend die
Anpassung an ihr Umfeld flir Unternehmen per se keine Besonderheit darstellt, ist die
Verinderungsgeschwindigkeit jedoch hoch wie nie [Stel8, S. 33].

Zusitzlich betreffen die Auswirkungen der Digitalisierung viele Bereiche in Unterneh-
men [KS19, S. 22f.]. Ubergeordnet sollten Unternehmen die Digitalisierung in ihre stra-
tegische Planung integrieren [KBF18, S. 851], [LSB+15, S. 29]. Die Produktion wird zu-
nehmend von IT-Systemen unterstiitzt und durch Datenanalyseverfahren optimiert
[KWH13, S. 5]. Im Bereich Operations wird durch IKT die vertikale und horizontale In-
tegration der Wertschopfungsketten vorangetrieben [RLG+15, S. 5f.]. Viele Produkte
von Unternehmen erheben mittlerweile Daten wéhrend ihres kompletten Lebenszyklus —
immer mehr werden um Zusatzfunktionalititen auf Basis von IKT ergidnzt [AbrlS,
S. 2ff.], [LSB+15, S. 44]. Es werden datenbasierte Dienstleistungen moglich [BLM 14,
S. 85], die durch eine Etablierung giinstiger Sensorik und Aktorik attraktiv werden
[BBB+14, S. 38]. Nicht zuletzt werden die Mitarbeiter beeinflusst. Wihrend einerseits
neue Assistenzsysteme unterstiitzen [FSS17, S. 197], werden andererseits erhohte Flexi-
bilitdt [SGG+13, S. 67ff.] und teilweise vollig andere Kompetenzen erforderlich [Deul5,
S. 16ftf.].
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Von allen Auswirkungsbereichen der Digitalisierung bieten insbesondere die datenba-
sierten Services grof3e Erfolgspotentiale [AKI13, S. 177]. Dies liegt an drei wesentli-
chen Faktoren der Servitisierung: Umsatz, Wettbewerb sowie Kunden. Erstens konnen
mit Services die gestiegenen Anforderungen von Kunden erfiillt werden [PS14, S. 26].
AulBlerdem fokussieren viele Kunden wieder stiarker ihr Kerngeschéft und lagern weniger
zentrale Téatigkeiten aus [Dav03, S. 324]. Dadurch entsteht eine erhohte und explizite
Nachfrage nach Services [SM19, S. 154]. Zweitens dienen (digitale) Services haufig als
wichtiges Differenzierungskriterium im Wettbewerb [UR11, S. 18], da sie unter anderem
schwieriger zu imitieren sind als traditionelle Produkte [AN95, S. 81]. Drittens lassen
sich mit Services mehr Umsatz und hdufig hohere Margen erwirtschaften [AFR97,
S. 1291f.]. Meist sorgen sie durch ihre modernen Erlosmodelle fiir stetige Zahlungsstréme
[Dav03, S. 324]. Nicht zuletzt erfordern sie eine engere Einbindung der Kunden in die
Wertschopfung, was den Kontakt intensiviert, bessere Beziehungen zur Folge hat und
letztlich den Umsatz weiter steigert [Aal5, S. 55], [Schll, S. 12].

Eine besondere Art datenbasierter Dienstleistungen sind Smart Services. Als Konse-
quenz vom Zusammenwirken von Digitalisierung und Servitisierung werden sie durch
IKT ermdglicht und vom Bestreben nach Services getrieben [ALOS, S. 131]. Es handelt
sich bei Smart Services um digitale Dienstleistungen, die ihren Kundennutzen auf Basis
von Daten von Produkten erzeugen [ALOS, S. 131f.]. Laut SCHEER stellen sie aktuell ,,ei-
nes der wichtigsten Innovationsfelder “ fiir Unternehmen dar [Sch20, S. 13]. Dies spiegelt
sich auch in der zunehmenden Verbreitung in Unternehmen wider [IW19-ol]. Prominente
Beispiele sind Condition Monitoring und Predictive Analytics [Aal5, S. 16], [RFK+19,
S. 4]. Als Konsequenz von Digitalisierung und Servitisierung vereinen sie jedoch nicht
nur ihre Potentiale. Smart Services stellen Unternehmen auch vor Herausforderungen,
insb. bei ihrer Realisierung in der Organisation [Hus18, S. 53]. Wéhrend der Planung
betrifft dies vor Allem den Aufbau des Innovationsprozesses [HHJ+17, S. 57] und die
Gestaltung der Geschéftsmodelle [SIM15, S. 388]. Die Entwicklung von Smart Services
erfordert fiir traditionelle Maschinen- und Anlagenbauer oftmals unbekannte Kompeten-
zen [IKL+19, S. 7], [KFG18, S. 16]. Fiir ihre Erbringung ist die Kommunikation ihres
Nutzens hiufig eine Hiirde [Klel17, S. 82], was ebenfalls neue Kompetenzrollen erfordert.
Nicht zuletzt resultieren auch aus der Abrechnung Herausforderungen wie z.B. der Bedarf
nach Automatisierung [Aal5, S. 87].

Fiir viele Anpassungen einer Organisation geniigen fokussierte Verdnderungsprojekte.
Die groB3e Breite der Auswirkungen von Smart Services und ihre hohe Entwicklungsge-
schwindigkeit resultieren jedoch in der Notwendigkeit eines umfassenden organisatio-
nalen Wandels [acal8, S. 4], [TTK+18, S. 775]. Die Realisierung von Smart Services in
der Organisation stellt somit die groflte Herausforderung beim Erschlieen ihrer Potenti-
ale dar [HFGO3, S. 51], [KU17, S. 212]. Unterstiitzung beim Bewdéltigen dieser Heraus-
forderung finden Unternehmen entweder in (eigener) Praxiserfahrung oder in der wissen-
schaftlichen Forschung. Beides ist jedoch rar [BH17, S. 7f.], [HVC+20, S. 1686]. Die
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Forschung befasst sich im Gegensatz zu ihrem steigenden Anteil an der Wirtschaftsleis-
tung bislang noch wenig mit Dienstleistungen [MPO07, S. 129], [SGM+08, S. 43]. Noch
knapper sind die Arbeiten, die sich mit den Besonderheiten von Smart Services auseinan-
dersetzen [GHBI18, S. 102], [HHJ+17, S. 56], [WHO+15, S. 443]. Auf Seiten der Praxis
haben bislang nur wenige Unternehmen positive Erfahrungen mit Smart Services machen
konnen [URI11, S. 6]. Dies liegt neben der Neuheit von Smart Services vor allem in feh-
lenden systematischen Vorgehensweisen [BGN17, S. 104], [ELWO06, S. 4241.].

Fazit: Smart Services bieten Industrieunternehmen im Kontext von Digitalisierung und
Servitisierung grof3e Erfolgspotentiale (z.B. durch Differenzierung im Wettbewerb). Thre
Realisierung in der Organisation geht jedoch mit Herausforderungen einher (z.B. unbe-
kannter Kompetenzbedarf). Vor dem Hintergrund der erheblichen organisationalen Ver-
anderungsbedarfe ist ein systematisches und strategisches Vorgehen unverzichtbar. Es
mangelt jedoch an einer umfassenden Systematik, um Unternehmen in ihrem organisati-
onalen Wandel zum Smart Service-Anbieter zu unterstiitzen.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart
Service-Anbieter. Die Organisation von Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau
ist meist auf physische Produkte ausgerichtet. Die Systematik soll dabei unterstiitzen,
Entwicklungsbedarfe in unterschiedlichen Bereichen der Organisation aufzuzeigen und
systematisch zu planen. Sie richtet sich somit primér an Produkt- und Innovationsmana-
ger sowie Fach- und Fiihrungskrifte, die sich mit der digitalen Transformation des Un-
ternehmens befassen. Die Systematik soll aus drei Bestandteilen bestehen. Mit einem Re-
ferenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services sowie mit Smart
Service-Kompetenzrollen wird Orientierungswissen bereitgestellt. Zusitzlich beschreibt
ein Vorgehensmodell die Anwendung des Orientierungswissens und bietet methodische
Hilfsmittel, um den organisationalen Wandel systematisch zu planen.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Die in der Einleitung (Kapitel 1)
skizzierte Problematik wird in Kapitel 2 prézisiert. Hierzu werden zunéchst die zum Ver-
standnis notwendigen Begriffe definiert und abgegrenzt. Anschlieend werden die beiden
Megatrends Digitalisierung und Servitisierung als Treiber des organisationalen Wandels
im Maschinen- und Anlagenbau beleuchtet. Sie resultieren in Smart Services, deren weit-
reichende Auswirkungen auf die Organisation nachfolgend analysiert werden. Da sich
die Arbeit im Wesentlichen mit dem strategischen Management produzierender Unter-
nehmen befasst, wird sie anschlieflend in das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten
Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER eingeordnet. Als Nichstes werden der Wan-
del von Organisationen aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet und es werden ver-
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schiedene Ansitze dafiir vorgestellt. Die Herausforderungen beim organisationalen Wan-
del zum Smart Service-Anbieter werden abschlieBend zusammengefasst. Darauf basie-
rend werden schlielich Anforderungen an die angestrebte Systematik abgeleitet.

Kapitel 3 befasst sich mit der Untersuchung des Stands der Technik. Zunichst werden
dabei Ansétze zur Planung von Organisationen diskutiert. Diese konnen auf Basis ihrer
Fokusse in vier Gruppen eingeteilt werden: Operationalisierung von Strategien, Planung
der Prozessorganisation, Planung der Aufbauorganisation sowie Planung der Kompeten-
zen. Weiterhin werden Ansdtze zur Erarbeitung und Anwendung von Referenzmodellen
untersucht. Es folgt eine Analyse von iibergeordneten Ansitzen und Hilfsmitteln zur Pla-
nung des organisationalen Wandels. Das Kapitel schlie3t mit einer Bewertung der unter-
suchten Ansdtze anhand der gestellten Anforderungen und der Ableitung des Handlungs-
bedarfs.

Kapitel 4 umfasst die Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart
Service-Anbieter. Anfangs wird ein Uberblick iiber die Systematik und die darin enthal-
tenen Bestandteile gegeben. Darauf folgt die Entwicklung des Orientierungswissens: Re-
ferenzmodell und Kompetenzrollen. AnschlieBend wird das Vorgehensmodell anhand ei-
nes Beispiels aus dem Anlagenbau detailliert beschrieben. Zuletzt wird die Systematik
hinsichtlich der an sie gestellten Anforderungen bewertet.

Kapitel 5 schlieft die Arbeit mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick auf wei-
terfiilhrende Forschungsfragen des Themenfelds.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur Planung des organi-
sationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter. Die in Abschnitt 1.1 skizzierte Proble-
matik wird in diesem Kapitel weiter ausgefiihrt. Hierzu wird in Abschnitt 2.1 ein einheit-
liches Verstindnis tiber die wesentlichen Begriffe fiir die Arbeit hergestellt. Abschnitt 2.2
erldutert Smart Services als Konsequenz der beiden Trends Digitalisierung und Serviti-
sierung. Aufgrund des resultierenden Wandlungsbedarfs von Unternehmen, wird die Ar-
beit in Abschnitt 2.3 in das 4-Ebenen-Modell nach GAUSEMEIER eingeordnet.

Kern der Arbeit ist der organisationale Wandel von Unternehmen. Abschnitt 2.4 befasst
sich daher mit den dahinter liegenden Konzepten. Zunéchst wird das Konzept der Orga-
nisationsentwicklung von der Organisationsgestaltung abgegrenzt (Abschnitt 2.4.1). An-
schlieBend befasst sich Abschnitt 2.4.2 mit dem generischen Prozess des organisationalen
Wandels. In Abschnitt 2.4.3 wird schlieBlich der Perspektivenwechsel von der Funktions-
zur Prozessorientierung dargelegt. Das Business Process Reengineering als konsequen-
teste Form der Prozessorientierung wird in Abschnitt 2.4.4 diskutiert. Abschnitt 2.4.5 er-
lautert das Kompetenzmanagement als Teil des organisationalen Wandels, bevor Ab-
schnitt 2.4.6 auf Referenzmodelle als Hilfsmittel von Wandlungsprozessen eingeht. Ab-
schnitt 2.4.7 beleuchtet abschlieBend die Auswirkungen von Digitalisierung und Serviti-
sierung auf die Theorie des organisationalen Wandels. Die bis dahin ausgefiihrten Sach-
verhalte resultieren in einer Zusammenfassung der Herausforderungen (Abschnitt 2.5)
sowie in Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik (Abschnitt 2.6).

2.1 Begriffsabgrenzung

Die Abschnitte 2.1.1 bis 2.1.7 gehen auf Begriffe ein, die fiir das Verstdndnis dieser Ar-
beit notwendig sind. Es werden Definitionen aus der einschligigen Literatur erldutert und
kontrovers diskutierte Begrifflichkeiten voneinander abgegrenzt. Ziel ist ein einheitliches
Verstindnis der Begriffe in den Themenfeldern Organisation und Smart Services.

2.1.1 Dienstleistung, Produkt, hybrides Leistungsbundel

Smart Services sind neuartige Marktleistungen (ML) [FKR+18, S. 306]. Diese werden in
materielle und nicht-materielle Leistungen differenziert [Sch02, S. 13]. In der Literatur
haben sich die Begriffe Dienstleistungen' (DL) als Synonym fiir nicht-materielle Leis-
tungen und Produkte als Synonym fiir materielle Leistungen (Sachleistungen) etabliert

! In dieser Arbeit wird der Begriff Dienstleistung synonym zum Begriff Service verwendet. Dies basiert
nicht nur auf der englischen Ubersetzung des Begriffs Dienstleistung, sondern auch auf die derartige
Verwendung zahlreicher deutschsprachiger Autoren wie z.B. BRUHN und MEFFERT [BM12, S. 25], HAL-
LER [Hall7, S. 14] sowie MANNWEILER [Manl0, S. 1].
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[Arnl5, S. 4], [BLE+07, S. 1545], [SGKO6, S. 22]. Neben der Materialitét hat eine klare
Unterscheidung von Produkt und Dienstleistung in der Literatur jedoch noch keinen Kon-
sens gefunden [Hall7, S. 13]. Es stechen jedoch zwei grundlegende Merkmale von
Dienstleistungen als differenzierende Eigenschaften hervor, die viele andere Unterschei-
dungskriterien zusammenfassen. Neben der bereits erwdhnten Immaterialitit und der da-
mit einhergehenden Nicht-Lagerfahigkeit ist dies die erforderliche integrative Leistungs-
erstellung von Anbieter und Nachfrager [ WMW17, S. 69f.], [F1i09, S. 9].

Mit dem Aufkommen des Begriffs Leistungsbiindel” entstand zwischen den Begriffspo-
len Produkt und Dienstleistung eine Ubergangszone [EKR93, S. 416], [SGB+14, S. 4].
Er driickt aus, dass Marktleistungen aus verschiedenen Anteilen von Produkten und
Dienstleistungen bestehen konnen [MUKOS, S. 529]. Dass diese Anteile in Abhidngigkeit
des zugrunde liegenden Geschiftsmodells® gestaltet werden kdnnen, wird durch Erwei-
terung zum Begriff hybrides Leistungsbiindel ausgedriickt [GDE+19, S. 12]. TUKKER
unterscheidet dabei zwischen produkt-, nutzungs- und ergebnisorientierten Leistungs-
biindeln [Tuk04, S. 248]. Bild 2-1 zeigt diese Ubergangszone als Spektrum des Begriffs
Marktleistung und verdeutlicht sie anhand von Beispielen.

Marktleistung

Auspragungen hybrider Leistungsbtindel

Sach|ei5tung Produkt- Nutzungs_ Ergebnis_ DlenSﬂEIStung
orientiert orientiert orientiert

Anteil der Sachleistun
¢ Anteil der Dienstleistung

Beispiel: Nutzenversprechen Fertigungsleistung

Kauf einer Werk-  Wartungsvertrag Verfugbarkeits- Erwerb einer Pro- .
. g . . . Betreibermodell
zeugmaschine fur die sicherung duktionsleistung siner WZM
(WZM) gekaufte WZM for die WZM mit der WZM

Bild 2-1:  Spektrum des Begriffs Marktleistung mit Beispielen in Anlehnung an TUKKER
[Tuk04, S. 248]

Die drei Auspriagungen produkt-, nutzungs- und ergebnisorientiert werden geméf
[MU12, S. 9f], [RPO15, S. 66] und [Tuk04, S. 248f.] nachfolgend beschrieben.

2 Der Begriff Produkt-Service-System wird synonym dafiir verwendet [MRS10, S. 608] (eine ausfiihrliche
Literaturanalyse zu diesem Thema findet sich bei SCHENKL [Schl5, S. 36ff.]).

3 Ein Geschéftsmodell ist ein aggregiertes Abbild dariiber, wie ein Unternehmen Werte mit Nutzen fiir
seine Kunden schafft und diese zum Kauf motiviert [GDE+19, S. 32].
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e Produktorientiert bedeutet, dass die im Leistungsbiindel enthaltene Dienstleistung
dazu angeboten wird, um die Funktion des Produkts sicherzustellen wie z.B. mit ei-
nem Wartungsvertrag.

e Nutzungsorientiert driickt aus, dass das Eigentum des gehandelten Produkts nicht
mehr auf den Kéufer iibergeht. Der Verkdufer iibernimmt die Verantwortung dafiir,
dass sein Kunde das Produkt bestimmungsgemail nutzen kann, beispielsweise durch
Ubernahme von Teilprozessen wie z.B. Wartung und Instandhaltung.

e Ergebnisorientiert meint, dass der Kaufer lediglich den Output eines Produkts
kauft. Die Verantwortlichkeit fiir die Erreichung der vereinbarten Qualitit und die
Ausgestaltung des Prozesses liegen vollstindig beim Verkéufer.

Diese Arbeit beschiftigt sich somit mit einer Art nicht-materieller und auf die integrative
Leistungserstellung von Anbieter und Nachfrager angewiesene Marktleistung. Detaillier-
ter befasst sich der ndchste Abschnitt mit Smart Services und geht dariiber hinaus das
Zusammenspiel mit anderen Marktleistungen ein.

2.1.2 Smart Service und Smart Service-System

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist eine besondere Art Services: Smart Services. Das
Prifix Smart wird hiufig in Verbindung mit dem Begriff Industrie 4.0* verwendet [Aal5,
S. 14ff.] und beliebigen anderen Begriffen vorangestellt: beispielsweise Smart Product,
Smart Data, Smart Tourism, Smart City und eben auch Smart Service [Aal5, S. 14ff.],
[GSX+15, S. 179].

e Das Smart in Smart Product bedeutet, dass ein Produkt mit Sensoren ausgestattet, mit
dem Internet verbunden und somit in der Lage ist, Daten zu generieren und zu iiber-
mitteln [Abrl5, S. 2ff.].

e Das Smart in Smart Data driickt aus, dass nicht nur viele Daten vorliegen (Big Data),
sondern die Daten auch auf intelligente Art und Weise verkniipft sind [Aal$5, S. 15].

e In Smart City driickt Smart aus, dass Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (IKT) auf innovative Weise genutzt werden, um Nutzenpotentiale wie z.B. eine
effizientere Ressourcenverteilung zu erschlieen [HW15, S. 3391f.].

Das Prifix driickt somit aus, dass Daten erhoben werden und intelligent verkniipft bzw.
verarbeitet werden [Abrl5, S. 2], [KWB+17, S. 218]. Ein Smart Service basiert somit auf

4 Industrie 4.0 ist ein in Deutschland geschaffener Kunstbegriff zur Vermarktung und Forderung der vier-
ten industriellen Revolution und stammt aus der Hightech-Strategie 2012 der Bundesregierung [Bunl2,
S. 52]. Im Kern driickt er eine flichendeckende Integration der Informationsverarbeitung in Industriebe-
trieben aus, die durch kostengiinstige Sensorik, leistungsfahige Hardware und die Handhabbarkeit grof3er
Datenmengen begiinstigt wird [BBB+14, S. 38].
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Daten. Diese entstammen dem Service jedoch nicht selbst. Hinweise auf die Quelle der
Daten finden sich in der Literatur. Smart Services wurden erstmals von ALLMENDINGER
und LOMBREGLIA beschrieben: Auf Basis von Daten eines physischen Produkts verhin-
dern sie unter Nutzung ihrer Intelligenz unerwiinschte Vorfille [ALOS, S. 132]. KOLDE-
WEY ET AL. untersuchten eine Vielzahl an Definitionsversuchen [KED+19, S. 5]. Im Er-
gebnis erscheint folgende, vorldufige Definition als Minimalkonsens zweckméfig:

Smart Services sind digitale Dienstleistungen, die ihren Wert auf der
Basis von Daten eines Produkts schaffen.

Das Zusammenspiel von Smart Service und dem zugehdrigen Produkt kann als System
bezeichnet werden [GHBI18, S. 102]. Daher liegt es nahe, sie als Produkt-Service-Sys-
teme (PSS) bzw. hybride Leistungsbiindel zu verstehen (vgl. Abschnitt 2.1.1). Im Gegen-
satz zu Komponenten eines PSS sind Smart Services jedoch getrennt von ihrem Daten
liefernden Produkt handelbar und werden mit einem eigenen Geschaftsmodell betrieben
[FKR+18, S. 307], [KFJ17, S. 6]. Service-Systeme im Allgemeinen umfassen sowohl den
Anbieter als auch den Kunden, deren Zusammenwirken fiir die Ausfiihrung einer Dienst-
leistung erforderlich ist [MVC+09, S. 399]. SPOHRER ET AL. erweitern den Begriff des
Service-Systems um alle Ressourcen, Menschen, Organisationen, Informationen und
Technologien, die untereinander nutzenstiftend verbunden sind® [SMB+07, S. 72ff.]. Zur
Schaffung des Wertes von Smart Services werden in vielen Féllen neben den Daten lie-
fernden physischen Produkten auch digitale Produkte und/oder physische Dienstleistun-
gen miteinbezogen (siche z.B. KAMPKER ET AL. [KFJ17, S. 6], KLEIN [Klel7, S. 8f.], MIT-
TAG ET AL. [MRG+18, S. 102]). Somit kann ein Smart Service als Teil eines Service-
Systems aufgefasst werden, einem sog. Smart Service-System.

Die Bestandteile eines Smart Service-Systems lassen sich anhand von zwei Dimensio-
nen unterscheiden: die Art der Marktleistung (Produkt oder DL) und die Art der Wert-
schépfung® (digital oder physisch). Digitale’ Wertschdpfung meint das Schaffen von
Werten unter Einsatz von Daten (z.B. die Entwicklung einer Software) [FKR+18, S. 306],
[KLB18, S. 29]. Physische (oder auch reale) Wertschopfung bezieht sich dagegen auf
materielle Wertschopfungsaktivititen, wie die einer Werkzeugmaschine oder deren In-
standhaltung [FKR+18, S. 306]. Hier werden reale GroB3en wie Rohstoffe, Kapital und
Arbeitskraft verarbeitet, um Werte zu schaffen [KLB18, S. 30]. Das Portfolio in Bild 2-2
zeigt somit vier Quadranten, deren Uberginge flieBend sind: digitale Dienstleistung, di-
gitale Sachleistung, physische Sachleistung und physische Dienstleistung. Diese werden

> BRAX und JONSSON stoBen in die gleiche Richtung, fligen noch die angestrebte Langfristigkeit hinzu und
nennen es integriertes Losungsangebot (Integrated Solution Offering) [BJ09, S. 541].

6 Wertschopfung ist der von Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum durch Prozesse (Wertschop-
fungsaktivitdten) geschaffene Wert [Ben07, S. 95], [Por00, S. 68ff.].

7 Detaillierte Ausfiihrungen zum Begriff digital finden sich in Abschnitt 2.2.1.
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nachfolgend sowohl unter Berlicksichtigung des Unterschieds von Produkt und Dienst-
leistung als auch auf Basis der Unterscheidung von digitaler und physischer Wertschop-
fung erlautert.

Digitale Dienstleistungen werden primér durch Software erbracht (z.B. Condition Mo-
nitoring) [BH17, S. 6]. Die Ergebnisse der Daten verarbeitenden Prozesse sind immate-
riell und erfordern eine substantielle Aktivitit des Kunden. Digitale Sachleistungen ge-
nerieren ihren Nutzen zwar ebenfalls iiberwiegend durch die Verarbeitung von Daten®.
Sie sind jedoch lagerfahig und ein Mitwirken des Nachfragers bei der Leistungserstellung
ist nicht erforderlich (z.B. Software-Updates auf einem USB-Stick). Physische Sachleis-
tungen sind Objekte wie Werkzeugmaschinen, die ihren Mehrwert durch Bearbeitung
von physischen Werkstoffen schaffen. Sie sind lagerfahig und erfordern nur geringe Ak-
tivitdt des Kunden. Physische Dienstleistungen werden iiberwiegend von Menschen er-
bracht. Hierbei werden physische Giiter bearbeitet. Sie sind nicht lagerféhig (z.B. die In-
standhaltung einer Maschine).

Beispiel: : Beispiel:
Software-Update auf einem 1 Eine Werkzeugmaschine Legende
USB-Stick :
Y . : ) ) Smart Service-System
< Digitale Sachleistung : Physische Sachleistung
5 (DS) ! (PS)
DQ_ Inharente Bestandteile
o eines Smart Service-
S Systems
®
2 Optionale Bestandteile
A P A—— O eines Smart Services-
= Systems
s 2
T 3 Service
=t 7] -
< © Smart Service-System:
@ . Condition Monitoring
2 | Digitale Di leist | Phvsische Di tleist (DD) fur Werkzeug-
) gitale Dienstleistung ' Physische Dienstleis : :
(DD) : (PD) maschine (PS) mit auto-
- | matisch ausgeldster
Beispiel: , Beispiel: Wartungsdienstleistung
Condition Monitoring fur eine ! Wartung einer: (PD) und Software-
Werkzeugmaschine 1 Werkzeugma Updates (DS)
Digital Physisch

Dominante Wertschépfung
Bild 2-2:  Smart Services als Bestandteil eines Smart-Service-Systems in Anlehnung an

FRANK ET AL. [FKR+18, S. 307] und REINHOLD ET AL. [RFK+19, S. 4]

Ein Smart Service-System ist somit ein System aus voneinander getrennten Marktleis-
tungen, die dafiir kombiniert werden, dass ein Smart Service seinen Nutzen generieren

8 Eine ausfiihrliche Diskussion der Thematik findet sich bei ECHTERFELD [Ech20, S. 36ff.].
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kann® [BMJ17, S. 783ff.], [BP10, S. 22]. Es besteht in jedem Fall aus mind. einem Smart
Service (einer digitalen DL) und mind. einem physischen Produkt als Datenlieferant (in-
héirente Bestandteile). Durch physische Dienstleistungen und digitale Produkte kann das
Smart Service-System mit optionalen Bestandteilen ergéinzt werden. In diesem Sinn wird
die o.g. Definition eines Smart Services erweitert:

Smart Services sind digitale Dienstleistungen, die ihren Wert auf der
Basis von Daten eines physischen Produkts schaffen. Sie sind Teil eines
fortlaufend rekonfigurierbaren Systems an Marktleistungen (Smart Ser-
vice-System) mit dem Ziel, mit der Zeit variierende Kundenbediirfnisse
zu befriedigen.

2.1.3 Prozess, Geschaftsprozess, Innovationsprozess

Eine Marktleistung — gleich welcher Art — ist das Ergebnis eines (Geschifts-)Prozesses
[SGKO6, S. 21]. Der Begriff Prozess entstammt dem lateinischen Wort procedere, was
so viel bedeutet wie ,,vonstattengehen [DWD20a-ol]. Die DIN EN ISO 9000 definiert
einen Prozess wie folgt [DIN9000, S. 33]:

., Satz zusammenhdngender oder sich gegenseitig beeinflussender Td-
tigkeiten, der Eingaben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses
verwendet.

Wenn das vorgesehene Ergebnis des Prozesses eine Marktleistung ist, wird meist von
einem Geschiiftsprozess gesprochen [HBOO09, S. 227]. SCHMELZER und SESSELMANN
definieren'®:

., Ein Geschifisprozess besteht aus der funktions- und organisations-
tibergreifenden Folge wertschopfender Aktivititen, die von Kunden er-
wartete Leistungen erzeugen“ [SS13, S. 6].

In der Literatur finden sich zwei unterschiedlich weit gefasste Verstindnisse von Ge-
schiftsprozessen. Auf der einen Seite konstituieren einige Autoren ein enges Begriffsver-
standnis, die sog. End-to-End Perspektive [Xial5, S. 61]. Hier starten Geschiftsprozesse
mit einem Bedarf beim Kunden und enden mit der Bereitstellung der Leistung [HCO03,
S. 41], [SS13, S. 6]. Auf der anderen Seite existiert ein breiteres Verstindnis, das z.B.
auch Prozesse in der Geschéftsfiihrung oder in der Personalentwicklung mit einbezieht
[Xial5, S. 64]. In dieser Arbeit wird dem breiteren Begriffsverstindnis gefolgt, da der

 Um den vielféltigen, teils schwer zu differenzierenden Begriffen bzgl. den Kombinationen aus Produk-
ten, Dienstleistungen und hybriden Leistungsbiindeln zu entkommen, schlagen HOMBURG ET AL. die Be-
zeichnung ,,Nutzenbiindel“ vor [HFGO03, S. 49].

19 A hnliche Definitionen finden sich z.B. bei GAITANIDES [Gail3, S. 5f.], HAMMER und CHAMPY [HCO03,
S. 52] sowie SIEGLE [Sie94, S. 166].
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Fokus auf der Organisationsplanung zum Aufbau eines Smart Service-Geschifts liegt und
dies auch indirekt an der Wertschopfung beteiligte Prozesse einschlieft. Geschiftspro-
zesse werden durch folgende Merkmale konstituiert [KHO3, S. 19], [Kru96, S. 23f.]:

¢ Funktions- und organisationsiibergreifend

e Bezogen auf Strategie und Kunden

e Einem Prozessverantwortlichen zugeordnet

e Langfristig ausgerichtet und situativ angepasst

e  Teil der Wertschopfungskette

Geschiftsprozesse unterliegen Einfliissen aus zwei Bereichen. Zum einen bestimmt die
Geschiftsstrategie, welche Geschiftsprozesse zu implementieren sind und welche strate-
gischen Ziele damit verfolgt werden [AA10, S. 371], [Gad13, S. 24]. Zum anderen be-
stimmen die Kunden, auf welche Leistungen die Geschiftsprozesse abzielen und welche
Anforderungen dabei erfiillt werden miissen [HCO3, S. 52], [Lew00, S. 2]. Ist das Ziel
eines Geschiftsprozesses eine Innovation'!, wie z.B. ein Smart Service, wird von einem
Innovationsprozess gesprochen. Darin sind alle Tatigkeiten definiert, die zur Erreichung
einer Innovation erforderlich sind [GDE+19, S. 54]. In der Literatur finden sich zahlrei-
che Innovationsprozesse'?, die meist zu drei Hauptphasen aggregiert werden kénnen: die
Ideengenerierung, die Entwicklung und die Vermarktung [GDE+19, S. 55]. GERPOTT
fasst drei unterschiedlich weit gefasste Verstdndnisse von Innovationsprozessen zusam-
men, die in Bild 2-3 dargestellt sind.

Forschung &

R Produktentstehung Markteinfiihrung

I IP im engeren Sinn I IP = Innovationsprozess

I— IP im weiteren Sinn 1
|_

IP im weitesten Sinn I

Bild 2-3:  Umfang des Innovationsprozesses in Anlehnung an GERPOTT [Ger(05, S. 49]

Ein Innovationsprozess im engeren Sinn umfasst alle Schritte nach der Verfiigbarkeit ei-
nes Produkts oder Verfahrens, die ein Unternehmen zur Einfithrung eines neuen Produkts
am Markt unternimmt. Das erweiterte Begriffsverstdndnis bezieht die Forschungs- und

"Der Innovations-Begriff unterliegt zahlreichen, bis heute andauernden Definitionsversuchen. Hiufig ge-
hen diese auf SCHUMPETER zuriick. Er definiert: Innovation ,, umfaf3t den Fall einer neueren Ware eben-
sogut wie die Fdlle der Erschliefung neuer Mdrkte oder einer neuen Organisationsform“[Sch61, S. 95].

12Beispielhaft seien genannt: GERPOTT [Ger05], SPECHT ET AL. [SBA02], VAHS und BURMESTER [VB05]
sowie HERSTATT und VERWORN [HV07]. Eine ausfiihrliche Ubersicht findet sich bei PILLKAHN [Pill1,
S. 40ff.] sowie VERWORN und HERSTATT [VHO7, S. 8ff.].
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Entwicklungsaktivitdten vor dem Start der Suche nach einem neuen Produkt mit ein. Té-
tigkeiten bis hin zum Erstkauf des neuen Produkts durch Kunden werden im weitesten
Verstindnis von Innovationsprozessen inkludiert [Ger05, S. 48ff.]. Innovationsprozesse
sind hiufig sehr abstrakt beschrieben'® und werden iiberwiegend in Prozessmodellen do-
kumentiert [Gad13, S. 36].

2.1.4 Modell und Referenzmodell

Modelle bilden ein Original ab, reduzieren einige Merkmale und konnen fiir bestimmte
Zwecke, Zeitintervalle bzw. Personen an die Stelle des Originals treten!* [Pat82, S. 306],
[Sta73, S. 131ff.]. Je nach Darstellungsart werden Modelle in ikonische (bildhafte) und
linguistische (sprachliche) Modelle unterschieden [Ech16, S. 16], [Str96, S. 21]. Im Kon-
text dieser Arbeit spielen innerhalb der linguistischen Modelle insbesondere Darstel-
lungsmodelle eine Rolle. Hier werden die Modellinhalte zwar sprachlich beschrieben, je-
doch um bildhafte Elemente ergénzt (Diagrammsprache bzw. visuelle Sprache) [Sta73,
S. 165ff.]. Neben Modellmerkmalen und ihrer Darstellungsart stellt PATZAK zudem ei-
nige Anforderungen auf, denen ein Modell genligen muss. Zunédchst muss es empirisch
richtig sein, d.h. mit der Realitét {ibereinstimmen. Weiter muss es formal richtig sein,
also widerspruchsfrei und gemif3 der gewéhlten Formalitét korrekt. Die Gewihrleistung
des Modellierungszwecks stellt sicher, dass ein Modell produktiv ist. SchlieBlich darf es
in der Erstellung und Pflege nicht aufwendig sein und soll leicht anzuwenden, also hand-
habbar, sein. Bei der Modellbildung sind diese konfliktiren Anforderungen gegeneinan-
der abzuwégen und ein Kompromiss zu finden [Pat82, S. 309f.], [Sta73, S. 131{f.]. Dieser
Arbeit wird daher die folgende zweckmifBige Definition zugrunde gelegt.

., Ein Modell ist ein bewusst konstruiertes Abbild der Wirklichkeit, das
[...] von einem Subjekt eingesetzt bzw. genutzt wird, um eine bestimmte
Aufgabe losen zu kénnen, deren Durchfiihrung mittels direkter Opera-
tionen am Original zundichst oder iiberhaupt nicht moglich bzw. unter

gegebenen Bedingungen zu aufwendig oder nicht zweckmdf3ig ist*
[Kla75, S. 805].

Ein Modell, das als Empfehlung erstellt wurde, wird Referenzmodell genannt [Sch98b,
S. 69]. Etymologisch bestitigt eine Referenz die Glaubwiirdigkeit eines Geschéftspart-
ners [BS04, S. 76] bzw. bedeutet Vergleich oder Verweis [DWD20b-ol]. Diese Art Mo-
dell gilt fiir eine Klasse von Anwendungssituationen und beinhaltet mehrere Alternativen
zur unternehmensspezifischen Ausgestaltung [SL0S5, S. 175]. Referenzmodelle, die einen

3Dies ldsst sich gut anhand der beispielhaften Lektiire folgender Literaturstellen nachvollziehen: [Bra05b,
S. 36], [Bro94, S. 29], [Co002, S. 149], [Ger05, S. 49], [Ges93, S. 160], [HVO07, S. 9], [PS96, S. 24],
[SBA02, S. 16], [Tho80, S. 53], [VB15, S. 230], [Wit96, S. 10].

Fiir die weitere Ausfiihrung der drei Modellmerkmale Abbildungs-, Verkiirzungs- und pragmatisches
Merkmal sei auf STACHOWIAK verwiesen [Sta73, S. 131ff.].
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Fokus auf die Abbildung betrieblicher Systeme legen, werden Referenz-Informationsmo-
delle'® genannt [Kru96, S. 14]. SCHUTTE definiert diese wie folgt:

., Ein Referenz-Informationsmodell ist das Ergebnis [...] eines Model-
lierers, der fiir Anwendungssystem- und Organisationsgestalter Infor-
mationen [...] als Empfehlungen mit einer Sprache deklariert [...]
[Sch98b, S. 69].

In der Literatur werden zwei Arten von Klassifikationen der Referenzmodelle unterschie-
den. Auf der einen Seite werden diese nach Anwendungsdomine aufgegliedert. Auf der
anderen Seite nach deren Betrachtungsobjekt differenziert. Da die beiden Klassifikations-
arten inhaltlich iibereinstimmend sind [Gaj04, S. 12], [RS97, S. 16f.], lassen sie sich in
Tabelle 2-1 integriert darstellen.

Tabelle 2-1: Zwei Arten der Klassifikation von Referenzmodellen, eigene Darstellung in
Anlehnung an GAJEWSKI [Gaj04, S. 11ff.]

Klassifika- Charakterisierung Klassifika-

tionsart WEEED der Modelle (Bsp.) NEEE ] tionsart

Phasenmodelle als Hilfsmittel fir

e | Vorgehens- eine effiziente Zielerreichung Vorgehens- £
«© Referenzmodelle (Wasserfallmodell, Fontdnenmo- Referenzmodelle ©
g dell, Rapid Prototyping) g‘
3 2
g’ — Betriebliche Strukturen, die von g
3 Softwarespezifische Software unterstutzt werden (SAP | Referenz-Anwendungs- | | | z
c Referenzmodelle R/3-Referenzmodell, Oracle-Refe- systemmodelle g
g renzmodell) %
< m
= Unternehmensspezifisch, dienen =
S | Ll Branchenspezifische organisatorischen Zielen Referenz- &
= Referenzmodelle (ARIS-Referenzmodell, Handels- Organisationsmodelle

referenzmodell}

Es existieren somit Referenzmodelle, die als Phasenmodell ein Hilfsmittel fiir die Zieler-
reichung fiir nicht niher spezifizierte Problemstellungen darstellen. Weiter finden sich
Referenzmodelle, die softwaregestiitzte, betriebliche Strukturen widerspiegeln. Referenz-
modelle mit besonderem Fokus auf die Strukturen und Abldufe in einem Unternehmen
werden auch Referenz-Organisationsmodelle bzw. Branchenspezifische Referenzmodelle
genannt!® [Sch98a, S. 64]. Diese beriicksichtigen iiblicherweise drei Teilmodelle: das

51n dieser Arbeit werden die beiden Begriffe synonym verwendet, da der Fokus ausschlielich betriebli-
chen Systemen gilt.

16Wegen der besseren Schreibweise wird fortan der Begriff Referenzmodell verwendet. Es ist damit immer
ausschlieflich ein Referenz-Organisationsmodell bzw. branchenspezifisches Referenzmodell gemeint.
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Prozessmodell!’, das Datenmodell und das Funktionsmodell [SS05, S. 211]. Im Rahmen
der Planung des Wandels von Organisationen werden Referenz-Organisationsmodelle
hiufig als Hilfsmittel herangezogen [Hel03, S. 126]. Auf die Bedeutung des Begriffs Or-
ganisation und weiterer verwandter Begriffe geht der nichste Abschnitt ein.

2.1.5 Organisation sowie Aufbau-, Ablauf- und Prozessorganisation

Fiir die Einordnung der Begriffe Organisation sowie Aufbauorganisation, Ablauforgani-
sation und Prozessorganisation lohnt sich ein Blick in deren Etymologie. Urspriinglich
stammt der Begriff Organisation vom griechischen organon ab, was so viel bedeutet wie
Werkzeug, Instrument [K1i16, S. 14]. In der Literatur finden sich drei Sichtweisen mit
unterschiedlichen Bedeutungen'®. Im funktionalen Sinn ist Organisation eine Titigkeit,
die innerhalb eines Unternechmens Strukturen schafft. In der institutionalen Sichtweise ist
ein Unternehmen selbst eine Organisation. Aus der instrumentalen Sichtweise spiegelt
die Organisation die Ordnung wider, die ein Unternehmen innehat [Nic18, S. 2]. Bild 2-4
fasst die unterschiedlichen Begriffsdeutungen zusammen.

| Alternative Organisationsbegriffe |

Funktionaler Sinn °?°/ Institutionaler Sinn h Instrumentaler Sinn :ﬁ >

Betriebe werden organisiert. Betriebe sind Organisationen. Betriebe haben eine Organisation.
Organisation ist eine bewusste, Organisation ist ein zielgerichte- Organisation ist die gefuigehafte
zielgerichtete Tatigkeit des tes, soziotechnisches System mit Ordnung des Betriebes und somit
Managements zur Schaffung von einer vorgegebenen, formalen ein Instrument zur Erreichung der
Strukturen in einem Betrieb. Struktur. Unternehmensziele.

Bild 2-4:  Alternative Organisationsbegriffe in Anlehnung an NICOLAI [Nicl8, S. 2]

Diese Arbeit fokussiert die instrumentale Sichtweise. NICOLAI definiert zweckmafig:

,, Organisation wird als generelles, dauerhaftes und zielgerichtetes Sys-
tem betrieblicher Regelungen definiert, das einen moglichst kontinuier-
lichen und zweckmdyfSigen Betriebsablauf sowie den Wirkzusammen-
hang zwischen den Trdgern betrieblicher Entscheidungsprozesse ge-
wdhrleisten soll*“ [Nicl$8, S. 4].

Die Organisationslehre hat in der Literatur eine lange Geschichte und durchlief einige
grundlegende Verdnderungen. Sie wurde von GAITANIDES systematisch aufbereitet und
wird nachfolgend zusammengefasst [Gail3, S. 9ff.]. Bild 2-5 zeigt die Entwicklung in

17Prozessmodelle werden insb. bei der Gestaltung von Geschéftsprozessen als Referenz herangezogen
[RSDOS5, S. 52]. Der Begriff Referenzprozessmodell wire an dieser Stelle irrefiihrend, da er sich etymo-
logisch nicht einordnen lésst. Vielmehr ist ein Referenzprozessmodell die Dokumentation von Funktio-
nalititen von (ERP) Software [RSDOS, S. 54].

18Siche z.B. SCHERTLER [Sch98d, S. 20], SCHULTE-ZURHAUSEN [Sch05, S. 1ff.] sowie SCHREYOGG und
GEIGER [SG16, S. 5ff.].
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einer Ubersicht. Der Fokus des Organisationsverstindnisses ist in den unteren Kisten zu-
sammengefasst und wird zusétzlich durch die Flachen in den Textfeldern ausgedriickt.

‘ process follows structure

ERLACHER MELLOWICZ
1908 1929

H— structure follows process

NORDSIECK
ab 1931

> ]

)

HENNIG
1934

KosioL
1962

)

HAMMER & CHAMPY

1993

[

I

)%

] )

Organisation
Fokus auf
gesellschaftliche
Probleme aus der
Sicht von Militar,

Organisation
Technische
Administration in
Unternehmen wie
z.B. Materialbe-

Beziehungslehre
Beziehung der
Funktionare
untereinander und
zur Betriebs-

Arbeitsgliederung

Aufbauorganisation
Strukturierende
Gestaltung der
Abteilungs- und
Stellengliederung

Aufbauorganisation
GemaR Bedarf aus
Prozessen

Prozess-
organisation

wie Arbeit, Boden, Kapital

Beziehungslehre bzw. Arbeitsgliederung

einer Medaille

Kirche oder Staat | schaffung tatigkeit hat Vorrang _
+ Durchgangige
Prozesse von
77777777777777777 Beschaffungs- bis
Ablauforganisation Absatzmarkt
Raumzeitliche + Bearbeitung durch
________________________________ Strukturierung der ein Prozessteam
Ablaufiehre Arbeitsablauf Arbeits-und + Spezialisten
Inhaltiiche und Zeitliches Nach- & | | Bewegungsvorgange | | werden nach
zeitliche Folge der | Nebeneinander von Bedarf integriert
Arbeitsleistungen | Vorgangen * Starker Fokus auf
den Kundenwert
Organisation als Produktionsfaktor Fokus auf Zwei Seiten Fokus auf

Prozessorganisation

Bild 2-5:  Etymologie von Aufbau-, Ablauf- und Prozessorganisation,

lung in Anlehnung an GAITANIDES [Gail3, S. 9ff.]

eigene Darstel-

Um 1900 befasste sich die Organisationstheorie lediglich mit gesellschaftlichen Proble-
men auf der Ebene von Militdr, Kirche und Staat. ERLACHER und MELLEROWICZ be-
schrieben anschliefend zum ersten Mal die Organisation als Produktionsfaktor (neben
Arbeit, Boden und Kapitel) bei der Leistungserstellung in Unternehmen. Sie wird gleich-
gesetzt mit der technischen Administration wie z.B. der Materialbestellung. In den 1930er
Jahren entwickelten NORDSIECK und HENNIG unabhéngig voneinander zwei getrennte
Sichtweisen auf die Organisation. NORDSIECK unterscheidet zwischen Beziehungslehre
und Ablauflehre wahrend HENNIG die Arbeitsgliederung vom Arbeitsablauf differenziert.
Mit KosioL erreichte die Entwicklung der Organisationslehre 1962 einen Meilenstein. Er
benennt zum ersten Mal Aufbau- und Ablauforganisation. Die beiden Sichten sind zwar
theoretisch getrennt, jedoch zwei Seiten einer Medaille: der Organisation. Mit HAMMER
und CHAMPY erreichte die Entwicklung 1994 den bislang letzten Meilenstein: das Busi-
ness Process Reengineering. Der Fokus liegt dabei zum ersten Mal nicht mehr auf der
Gestaltung der Aufbauorganisation. Mit Autkommen der Prozessorganisation wird die
Ablauforganisation abgelost und das bisherige Credo umgekehrt. Nun gilt:,, structure
follows process follows strategy “ [Fiel4, S. 65]. Zusammengefasst bedeutet dies, dass
Geschiftsprozesse durchgingig vom Beschaffungs- bis zum Absatzmarkt geplant und mit
Prozessteams besetzt werden. Die notwendigen Experten zur Unterstiitzung der zentralen
Prozesse werden in Organisationseinheiten'® gegliedert (Aufbauorganisation) und den

YDer Begriff Organisationseinheit bezeichnet ,, sdmtliche organisatorischen Einheiten, die durch die Zu-
ordnung von Aufgaben auf Personen entstehen, und umfasst alle innerhalb einer Organisation gebildeten
Subsysteme wie Bereiche, Abteilungen, Stellen oder Arbeitsgruppen “ [Sch05, S. 149].
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Kernprozessen untergeordnet. Auf diese Weise sollen Abstimmungs- und Wartezeiten
drastisch gesenkt werden?’.

Das Verstdndnis der Begriffe Autbau- und Ablauforganisation wandelte sich offensicht-
lich liber die vergangenen Jahrzehnte einige Male. Die Differenzierung von Aufbau- und
Ablauf- bzw. Prozessorganisation in separate Gestaltungsrdume hat jedoch eine lange
Tradition [KIi16, S. 31]. Wenngleich in der Praxis die Verzahnung beider Sichtweisen
untrennbar ist [Klil6, S. 113], [SchO05, S. 47f.], werden beide Begriffe fiir ein besseres
Verstidndnis nachfolgend definiert. Das aktuelle Verstindnis der Aufbauorganisation
fasst FIEDLER wie folgt zusammen:

,, Die Aufbauorganisation befasst sich mit der Struktur eines Unterneh-
mens. Es werden die zu erfiillenden Aufgaben ermittelt und darauf auf-
bauend Stellen geschaffen, die wieder zu Abteilungen [ ...] usw. verbun-
den werden* [Fiel4, S. 5].

Historisch bedingt gab es lange einen Unterschied zwischen Ablauf- und Prozessorgani-
sation [Sch16, S. 27]. Aktuell nimmt die Prozessorientierung in der Organisationsplanung
immer weiter zu [BBB+17, S. 302]. Dies hat zur Folge, dass anstatt von Ablauforganisa-
tion nunmehr hiufig von Prozessorganisation geschrieben wird [K1il16, S. 115]. Die bei-
den Begriffe werden folglich synonym verwendet. HUB definiert pragnant:

,,Im Rahmen der Ablauforganisation geht es um die Strukturierung von
Arbeitsabliufen®’ “ [Hub94, S. 67].

21.6 Kompetenz, Ressource, Fahigkeit

Der Begriff Kompetenz ist in der Literatur stark diskutiert und wird in Beziehung zu einer
Vielzahl an Begriffen gesetzt. Zunichst leitet sich der Begriff von competentia (latei-
nisch) ab, was Zusammentreffen bedeutet [DWD20c-ol]. In der Praxis wird der Begriff
in unterschiedlichen Kontexten verwendet: im Sinne von Zustdndigkeit [ER07a, S.
XVII], als Synonym fiir Fahigkeit [Thi97, S. 3] und beispielsweise gleichgesetzt mit
Qualifikation [BB13, S. 420]. Auf der personlichen Ebene im Sinne von ,,Kompetenz ei-
ner Person® wird der Begriff hidufig mit Bezug zu Selbstorganisation zur Bewdltigung
einer Aufgabe genutzt. Hierbei reicht das Verstdndnis von der grundlegenden Vorausset-
zung dazu [Hey07, S. 504], iiber die Bereitschaft bzw. Motivation in dem Sinne zu han-
deln [KKKO7, S. 150] bis hin zur tatsdchlichen Bewiltigung einer Aufgabe [LF07,

20 GAITANIDES verweist in diesem Zusammenhang u.a. auf folgende Quellen: [Erl08], [Mel29], [Hen34],
[Hen71], [Nor31b], [Nor31a], [Nor72], [Kos62], [HCO3].

2! Arbeitsablauf meint die ,, rdumliche und zeitliche Reihenfolge von zusammengehorigen Arbeitsgingen *
[Hub94, S. 68] und kann mit Prozess gleichgesetzt werden.
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S. 60]%2. KRUGER und HOMP sowie LOMBRISER und ABPLANALP verstehen unter einer
Kompetenz eine Kombination aus Féhigkeit und Ressource. In beiden Verotfentlichun-
gen wird betont, dass eine Kombination aus Fahigkeit und Ressource in einem Unterneh-
men jedoch erst dann eine Kompetenz darstellt, wenn sie zu einem Wettbewerbsvorteil
fiihrt [KH97, S. 26], [LA10, S. 159]. Vor dem Hintergrund, dass der Fokus dieser Arbeit
auf Unternehmen und nicht auf Einzelpersonen liegt, griindet darauf auch das Kompe-
tenzverstindnis in dieser Arbeit.

Ressourcen konnen Qualifikationen von Personen, aber auch Werkzeuge und Instru-
mente sein [BB13, S. 156]. Dies fiihrt zur Unterscheidung von materiellen (tangiblen)
und immateriellen (intangiblen) Ressourcen, wie GRANT sie vornimmt [Gra91, S. 118f.].
Ihm zufolge sind Ressourcen die Basis aller Wertschopfung im Unternehmen und Input
fiir die Produktionsprozesse. Er identifiziert sechs Kategorien: finanzielle, physische, per-
sonelle, technologische und organisationale Ressourcen sowie den Ruf [Gra91l, S. 119].
OSTERWALDER und PIGNEUR teilen Ressourcen in vier Kategorien ein: finanzielle, phy-
sische, personelle und intellektuelle [OP10, S. 35]. BARNEY beschriankt sich dabei auf
drei: physische, personelle und organisatorische [Bar91, S. 101]. Da sich diese Arbeit der
Organisationsplanung widmet, wird diese Kategorisierung zugrunde gelegt (Bild 2-6).

« Technologie

+ Anlagen & Ausristung
+ Geographische Lage
+ Zugang zu Rohstoffen

Personelle

Ressourcen
@

\g. t OOO

« Ausbildung & Erfahrung

Organisatorische
Ressourcen

S Eir

Physische
Ressourcen

« Formelle Berichtsstruktur

= Urteilsvermégen
* Intelligenz
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Bild 2-6: Drei Kategorien von Ressourcen, eigene Darstellung in Anlehnung an
BARNEY [Bar91, S. 101f.]

Fihigkeiten ermdglichen laut AMIT und SCHOEMAKER die Verarbeitung von Ressourcen
zur Bewiltigung einer Aufgabe in Geschiftsprozessen [AS93, S. 35]. Sie sind also auf
die Anwendung von Wissen bezogen [BJ94, S. 20], [Riib16, S. 15]. Diesen und den Zu-

Dje Vielfiltigkeit der Kompetenz-Definitionen spiegelt schon alleine die Tatsache wider, dass im Hand-
buch Kompetenzmessung zu Beginn jedes der 54 Kapitel eine individuelle Definition aufgefiihrt wird
[ERO7b] sowie [ERG+17].
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sammenhang weiterer Begriffe im Kontext sind der Wissenstreppe nach NORTH zu ent-
nehmen? (Bild 2-7). Besonderes Augenmerk verdient dabei die Einordnung von Kom-
petenzen als zielgerichtete Anwendung von Fihigkeiten und deren potentielle Weiterent-
wicklung zu Kernkompetenzen. Auf die unterschiedlichen Arten von Kompetenzen geht
der folgende Abschnitt ein.

Kernkompetenz

Kompetenz | * Einzigartigkeit:
Jbesser als andere®

Fihigkeit + Richtig handeln 1
+ Ressourcen-

Zeichen

einsatz
Wissen + Anwendung 1 1
+ Motivation
1 1
Informa- +Vernetzung 1 1
tionen (Kontext, I
Erfahrungen, 1 1
Daten +Bedeutung  ;  Erwartungen) | 1 1
1 1 1
+ Syntax 1 1 1
1 1 1

Bild 2-7:  Wissenstreppe in Anlehnung an NORTH [Nor16, S. 37]

2.1.7 Kernkompetenzen, strategische Erfolgspositionen, dynamic capab-
ilities

Bereits SELZNICK schrieb 1957 von ,,distinctive competence* und meinte damit Fahigkei-
ten, die einem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen [Sel57, S. 49ft.].
KRUGER und HomP driicken die unterschiedliche Wertigkeit von Kompetenzen fiir ein
Unternehmen in der sog. Kompetenzzwiebel aus. Schwach ausgeprigte Ressource-Fa-
higkeiten-Kombinationen kdnnen Wettbewerbsnachteile bedeuten, wahrend kundenrele-
vante, dauerhafte und transferierbare Kompetenzen als Kernkompetenzen bezeichnet
werden [KH97, S. 26f.]. Ob eine Kompetenz einen Vorteil im Wettbewerb darstellt oder
nicht, hingt dabei von der Auspragung relativ zum Branchendurchschnitt ab. Dies ent-
spricht dem Verstindnis von PRAHALAD und HAMEL, die den Begriff Kernkompetenz
1990 pragten und die in Bild 2-8 dargestellten Eigenschaften als Voraussetzungen defi-
nierten [PH90, S. 85].

2 Die Arbeit folgt dem Verstindnis des Begriffs Qualifikation im Sinne von Leistungsanforderungen einer
Stelle in einem Unternehmen [BHS90, S. 78]. Daher fehlt er in dieser Darstellung, obwohl er in der Lite-
ratur teilweise ebenfalls zum Begriff Kompetenz in Beziehung gesetzt wird.
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Kernkompetenz transferierbar

Wettbewerbsvorteil dauerhaft

Wettbewerbsfihigkeit -~ — /- — — —/ — — — /kundenrelevanty — — — -\ — - - B T e O Tl
|

Wetthewerbsnachteil schwach / irrelevant

Eigenschaften der Ressourcen-Fahigkeiten-Kombination

Bild 2-8:  Das adaptierte Schichtenmodell der Kompetenzen (Kompetenzzwiebel) in An-
lehnung an KRUGER und HomP [KH97, S. 27] sowie PRAHALAD und HAMEL
[PH90, S. 85]

Zusammen mit den Kernkompetenzen bilden die strategischen Erfolgspositionen (SEP)
die strategischen Kompetenzen. Wihrend Kernkompetenzen auf Unternehmensebene
entwickelt werden, sind SEPs der Geschéiftsebene zuzuordnen [GP14, S. 190]. Auch sie
tragen dazu bei, dass ein Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz langerfristig iiber-
durchschnittliche Ergebnisse erzielen kann [VM13, S. 300]. SEPs sind somit Kombinati-
onen aus Féahigkeiten und Ressourcen, die dabei helfen, die im Geschéftsleitbild definier-
ten Ziele zu erreichen [BK96, S. 48].

In der Literatur finden sich dariiber hinaus Féahigkeiten, die es Unternehmen erlauben, auf
Einfliisse aus deren Umgebung zu reagieren. TEECE ET AL. beschreiben das Konzept der
Dynamic Capabilities>* (DC) [TPS97]. Dabei geht es darum, dass Unternehmen auf dy-
namische Umwelteinfliisse addquat reagieren konnen [TP03, S. 196]. Dies befdhigt sie
insbesondere, ihre Kernkompetenzen bei zeitkritischen Aufgaben anzupassen [TPS97,
S. 515]. Hierfiir werden drei Klassen an DC unterschieden: Sensing, Seizing und Trans-
forming [Ahm19, S. 286], [Teel2, S. 1396]. Beim Sensing geht es um das Erkennen und
Bewerten von Chancen (z.B. die technologische Mdglichkeit einer neuen Form von
Marktleistung). Das Seizing ermoglicht Unternehmen, diese Chancen zu ergreifen und
die notwendigen Ressourcen zu mobilisieren, um daraus Wert zu schopfen (z.B. die Um-
setzung von Smart Services). SchlieBlich befdhigt das Transforming Unternehmen dazu,
ihre Ressourcen fortwdhrend zu erneuern und zu modifizieren (z.B. Realisierung einer
agilen Unternehmenskultur). Bild 2-9 zeigt eine Kompetenzhierarchie, die die beschrie-
benen Begriffe dargestellt und zueinander in den Kontext setzt. Unter den strategischen
Kompetenzen (Kernkompetenzen sowie strategische Erfolgspositionen) sind Gruppen-
kompetenzen und individuelle Kompetenzen anzuordnen, die allesamt auf Ressourcen
und Fahigkeiten aufbauen [Ahm19, S. 286], [BMN+97, S. 270].

H Synonym dazu ist das Konzept der Organizational Capabilities, das die Anpassungsfahigkeit von Unter-
nehmen an sich dndernde Umweltbedingungen beschreiben [Col91, S. 52].
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Bild 2-9:  Kompetenzhierarchie in Anlehnung an AHMAD [Ahm19, S. 286] und BAKER
ETAL. [BMN+97, S. 270]

2.2 Digitalisierung und Servitisierung als Treiber des Wandels im
Maschinen- und Anlagenbau

Die Digitalisierung ist eine logische Fortschreibung der technologischen Entwicklung seit
Verbreitung der ersten Rechenmaschinen in den 70er Jahren. Seither durchdringen digi-
tale Technologien sowohl die Produktion als auch die Marktleistungen der Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus. Abschnitt 2.2.1 widmet sich dieser Tatsache. In Ab-
schnitt 2.2.2 wird auf eine parallele Entwicklung eingegangen, die Servitisierung. Hierbei
geht es um die stetige Erhohung des Serviceanteils am Umsatz der Unternehmen. Folge
dieser beiden Entwicklungen sind neuartige Marktleistungen wie z.B. Smart Services.
Abschnitt 2.2.3 beschéftigt sich mit deren Eigenschaften und geht auf die besonderen
Herausforderungen ein, die dadurch auf Unternehmen zukommen.

2.2.1 Digitalisierung als Treiber des Wandels

Der Maschinen- und Anlagenbau unterliegt stetigen Veridnderungen [GDJ+14, S. 4]. Ein
Blick in die jiingere Geschichte zeigt, dass wir uns bereits in der vierten industriellen
Revolution befinden [HH17, S. 358]. KAGERMANN ET AL. sowie BAUERNHANSL fassen
die Entwicklungen wie folgt zusammen [Baul4, S. 5ff.], [KWH13, S. 17f.]. Ende des 18.
Jahrhunderts wurden die ersten Produktionsmaschinen wie z.B. handbetriebene Web-
stiihle eingefiihrt. Dies wurde im Nachhinein als erste industrielle Revolution bezeichnet.
Ca. 100 Jahre spéter wurde die zweite industrielle Revolution durchlaufen. Damals galt
der Fokus der arbeitsteiligen Massenproduktion von Giitern unter Einsatz elektrischer
Energie. Anfang der 1970er Jahre wurden flichendeckend moderne Elektronik und In-
formationstechnologien in der Produktion eingefiihrt — die sog. dritte industrielle Revo-
lution.
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Bei der vierten industriellen Revolution ist die Transformationsgeschwindigkeit so grof3
wie bei keiner zuvor [Stel8, S. 33]. Sie wird gekennzeichnet durch kostengiinstige Sen-
sorik, leistungsfiahige Hardware und die Handhabbarkeit groBBer Datenmengen [BBB+14,
S. 38]. Zentraler Treiber des Wandels ist die Digitalisierung [Baul7, S. 1{f.], [BSM+14,
S.9f.], [SDL18, S. 178]. Aus technischer Sicht beschreibt der Begriff die Ubersetzung
von analogen in digitale Daten [Dell3, S. 8], [MBB17, S. 35]. Die Literatur legt jedoch
nahe, dass damit weit mehr ausgedriickt wird®. Dies zeigen folgende Erweiterungen des
Bedeutungsspektrums.

e Der Begriff Digitalisierung beinhaltet die Verbindung von Produktionstechnologien
mit Geschéftsprozessen unter Nutzung von Informations- und Kommunikationstech-
niken?® (IKT) hinzugefiigt [VM16, S. 77].

e NOLL ET AL. unterscheiden dariiber hinaus analoge (z.B. Maschinen und Anlagen)
von digitalen Produkten (z.B. Social Media und Cloud Computing) [NZN+16,
S. 10f.].

e Andere Autoren fokussieren Geschiftsmodelle auf Basis der ,, Verbesserung von Ge-
schdftsprozessen aufgrund der Nutzung von IKT* [Dell3, S. 8].

e FEine weitere Sichtweise fokussiert die damit einhergehenden neuen Technologien
wie z.B. Blockchain, Kiinstliche Intelligenz (KI) oder Smart Services [Bunls,
S. 36f.].

e ECHTERFELD identifiziert fiinf Handlungsfelder: Digitalisierung des Servicepro-
gramms, der Geschéftsprozesse, der Produktion, des Produktprogramms sowie die
Digitalisierung des Geschaftsmodells [EG18, S. 58], [KKJ09, S. 448].

Es wird deutlich, dass die Digitalisierung Einfluss auf Unternehmen in Génze hat und bei
weitem nicht nur auf einzelne Bereiche [KS19, S. 22f.]. Dies betrifft insbesondere auch
die Planung von Prozessen und der Aufbauorganisation [Arb18, S. 10]. Wie gut Unter-
nehmen des Maschinen- und Anlagenbaus darauf vorbereitet sind, hat eine Studie des
Verbands Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) bereits 2015 ermittelt. Es
wurden 289 Unternehmen anhand von sechs Einflussbereichen?” untersucht. Diese und
jeweils untergeordnete Themenfelder sind in Bild 2-10 dargestellt.

2 Die technische Umwandlung von Daten von analogen in digitale Daten wird daher oft auch als Digitiza-
tion abgegrenzt [Ech20, S. 19], [TLS10, S. 749].

KT spielen in der Digitalisierung eine herausragende Rolle. Sie durchdringen alle Verdnderungsbereiche
und dienen als Basistechnologien fiir eine Vielzahl neuer Industrien [JL13, S. 34]. Zu IKT gehoren alle
Konzepte und Methoden zur ,, Erfassung, Verkniipfung, Verarbeitung, Speicherung, Darstellung oder
Ubertragung von Daten und Informationen “ (sog. digitale Technologien) [Std02, S. 160].

2"In der Literatur finden sich zahlreiche Modelle in unterschiedlichen Detaillierungsgraden zur Beschrei-
bung der Einflussbereiche der Digitalisierung, z.B. [Wo0j04, S. 12f.], [WS18, S. 62], [Ech20, S. 19].
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Bild 2-10: Sechs Einflussbereiche der Digitalisierung in Anlehnung an LICHTBLAU ET AL.
[LSB+15, S. 22]

Zum Bereich Strategie und Organisation gehdren das Ausrichten der Investitionsakti-
vitdten auf die Digitalisierung wie auch die Gestaltung eines zielgerichteten Technologie-
und Innovationsmanagements [LSB+15, S. 29]. Unternehmen sind jedoch zuallererst ge-
fordert, die Digitalisierung in ihre strategische Planung zu integrieren [LSB+15, S. 29],
[KBF18, S. 851], [PS14, S. 7]. Die drei zentralen Fragestellungen dabei sind: ,,Wer sind
unsere Kunden?*, ,,Was sind unsere Marktleistungen? und ,,Wie erbringen wir die
Marktleistung und wie vermarkten wir diese?*“ [Abe80, S. 169], [Mar01, S. 13]. Die Aus-
wirkung der Digitalisierung auf diesen Bereich hat iibergeordneten Charakter und spiegelt
sich in den folgenden fiinf Einflussbereichen wider?.

Die Produktion wird zu einer Smart Factory?’, in der die produzierten Produkte intelli-
gent, eindeutig identifizierbar und jederzeit lokalisierbar sind, die Produktionssysteme
mit betriebswirtschaftlichen Prozessen vernetzt sind und ein durchgéngiges Engineering
ermoglicht wird [KWH13, S. 5]. Es sind also folgende vier Themenfelder inkludiert: das
digitale Abbild der Fabrik, der Maschinenpark, die Datennutzung in der Produktion und
die IT-Systeme [LSB+15, S. 35]. Die Chancen dabei sind vielfiltig [Kagl4, S. 607]. Fiir
das Gesamtunternehmen konnen geringere Produktionskosten, schnellere Marktreife der
Produkte, verbesserte Produktqualitit und eine zukunftsgerichtete Verbesserung der Pro-
duktionsstitte resultieren [Baul4, S. 31f.], [BGW18, S. 55ff.]. Hinzu kommen grof3e Po-
tentiale in der Produkt- und Produktionsplanung sowie im Betrieb selbst [BGW18,

28Fiir eine ausfiihrliche Diskussion der Auswirkungen der Digitalisierung auf die drei Fragestellungen sei
auf KOLDEWEY verwiesen [Kol21, S. 25ff.].

» Synonym dazu ist die digitale Fabrik zu sehen. Sie ist definiert als ,, Oberbegriff fiir ein umfassendes
Netzwerk von digitalen Modellen, Methoden und Werkzeugen [...], die durch ein durchgdngiges Daten-
management integriert werden“ [VDI4499, S. 3].
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S. 62ff.], [SWM14, S. 90]. Die Umsetzung der Smart Factory setzt eine hohe organisato-
rische Prozessorientierung voraus und verdndert die Anforderungsprofile der Mitarbeiter
[Kagl4, S. 606ft.], [BGW18S, S. 231]. Aktuell sind dabei zwei Hauptherausforderungen
zu sehen: integrierte und standardisierte Prozesse, Methoden und Werkzeuge sowie ein
durchgéngiges Datenmanagement [BGW 18, S. 374], [LSB+15, S. 36], [SWM14, S. 652].

Auf die letzte Herausforderung zahlt ein weiterer Einflussbereich ein: Operations. Hier-
bei geht es um die Vernetzung aller Systeme und aller zugehorigen Komponenten in ei-
nem Unternehmen [LSB+15, S. 39]. Mit Hilfe von IKT wird somit die vertikale und ho-
rizontale Integration der Wertschopfungskette vorangetrieben [RLG+15, S. 5f.]. Dies
verspricht eine erheblich gesteigerte Produktivitét’®, Produktqualitit und Flexibilitit
[GDK20, S. 19], [PS14, S. 151f.]. Bei der Umsetzung sind insb. die folgenden vier Punkte
zu beachten: ein durchgéngiger Informationsaustausch, die Nutzung von Cloud-Ldsun-
gen, das Gewidhrleisten der IT-Sicherheit und die Realisierung autonomer Prozesse
[LSB+15, S. 39]. Eine besondere Herausforderung stellt hierbei die Auswertung der ge-
sammelten Daten dar [Accl4-ol, S. 24ft.].

Diese Daten werden in der Smart Factory nicht ausschlieBlich von der Produktionsstitte
selbst generiert, sondern gleichermaflen von den hergestellten Produkten selbst, den sog.
Smart Products (siehe Abschnitt 2.1.2). Diese sind fiir die Realisierung der Smart Factory
und Implementierung von Smart Operations unerldsslich [LSB+15, S. 44]. Dartiiber hin-
aus ermdglichen sie die Befriedigung von bisher unerreichten Kundenbediirfnissen und
Erkenntnisse tiber den kompletten Produktlebenszyklus [NZN+16, S. 17f., S. 23]. Her-
ausforderungen liegen hier insb. in der Gewihrleistung der IT-Sicherheit, in erheblichen
Anforderungen an das Personalwesen sowie den neuen methodischen und organisationa-
len Anforderungen an die gesamte Produktentstehung [AGS18, S. 13ff.], [PH14, S. 50],
[PH15, S. 5ff.]. Von besonderer Bedeutung ist die Integration der Kunden bereits in die
Ideenfindung von Marktleistungen [IKL+19, S. 15].

In Kombination mit Smart Products riicken auch datenbasierte Services stirker in den
Fokus von Unternehmen (sieche Smart Services in Abschnitt 2.1.2) [LSB+15, S. 47].
Chancen sind beispielsweise die ErschlieBung bislang unerreichter Wertschopfungspo-
tentiale [PSE+19, S. 1] oder die Intensivierung des Kundenkontakts [Aal5, S. 55]. Zwei
bedeutsame Beispiele fiir Herausforderungen sind die erheblichen Anpassungsbedarfe
der Organisation [WHO+15, S. 445] und génzlich neue Kompetenzbedarfe [KFGI18,
S. 16]. Da datenbasierte Services weitere, erhebliche Chancen und eine Vielzahl grofer
Herausforderungen bedeuten, widmet sich Abschnitt 2.2.3 dieser Thematik ausfiihrlich.

Diese vergegenstéindlichen sich in den Mitarbeitern eines Unternehmens, die die Basis
der vorgestellten Einflussbereiche der Digitalisierung bilden. Sie tragen die digitale
Transformation in das Unternehmen [LSB+15, S. 52]. Beispielhafte Chancen der Digita-
lisierung stellen hier neue, digitale Lernwerkzeuge [BH18, S. 12] und Assistenzsysteme

3 OEinige Autoren sprechen von Produktivitétssteigerungen von bis zu 30% [Hen14, S. 7].
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[FSS17, S. 197] dar. Gleichzeitig verdndern sich die Kompetenzanforderungen grundle-
gend [Deul5, S. 16ff.] und die geforderte Flexibilitdt steigt [SGG+13, S. 671f.].

Vor dem Hintergrund dieser weitreichenden Auswirkungen des Megatrends Digitalisie-
rung auf Unternehmen?! legt diese Arbeit das weite Verstindnis von KAGERMANN zu-
grunde: durch den Einsatz von IKT vernetzt die Digitalisierung Menschen mit Dingen
und fiihrt die reale und virtuelle Welt zusammen [Kagl5, S. 24]. Ein schon seit einiger
Zeit bestehender Trend wird durch diesen Wandel weiter verstdrkt: die Servitisierung
[MDSI18, S. 91].

Fazit: Die Digitalisierung beschreibt den Einzug von IKT in die Geschiftswelt. Sie
durchdringt beinahe alle Unternehmensbereiche. Daraus entstehen vielféltige Chancen
sowie neuartige Herausforderungen fiir Unternehmen. Zentrale Erkenntnis ist, dass die
Adaption der Digitalisierung fiir das zukiinftige Fortbestehen von Unternehmen unum-
ginglich ist. Dafiir sind ganzheitliche Herangehensweisen und ein besonderes Augen-
merk auf die unternehmensinterne und -externe Kommunikation vonnoten.

2.2.2 Servitisierung als Treiber des Wandels

In den vergangenen sechs Jahrzehnten wuchs die Bedeutung des Service-Markts stark an
[F1i09, S. 1], [Spo08, S. 11]. Zwar ist Servitisierung auch ohne Digitalisierung moglich
(und andersherum), jedoch scheint sich die Verfolgung beider Trends in Unternehmen
gegenseitig zu verstirken [VBP+17, S. 71]. Durch die Integration von IKT in Produkte
werden diese vernetzbar und somit Ankerpunkte fiir digitale Services [BGB13, S. 425f.],
[HUBI1S5, S. 327], [ZPP19, S. 163]. Unter Servitisierung kann somit der Trend>? verstan-
den werden, dass Unternchmen zuséitzliche Werte schaffen, indem sie Produkte um Ser-
vices erginzen und neue, eigenstindige Services in ihr Portfolio aufnehmen?? [VRSS,
S. 314]. Diese Entwicklung wird auch als Transformation vom Produzenten {iber einen
dienstleistenden Produzenten bis hin zum produzierenden Dienstleister beschrieben (Bild
2-11) [VRSS, S. 3151.].

3Die Digitalisierung hat ebenso starke Auswirkungen auf die Gesellschaft oder auch Privatpersonen
[Boel8, S. 3]. In dieser Arbeit gilt der Fokus jedoch alleine den unternehmerischen Herausforderungen.

32Dieser Trend wird haufig auch als Wandel vom Produkt- zum Lésungsanbieter bezeichnet [AKH+16,
S. 565], [BHH15, S. 136f.], [PP07, S. 554] bzw. ist auch als Tertiarisierung bekannt [LG14, S. 250].

33CHASE und ERIKSON benutzen zwar den Begriff Servitisierung nicht, beschreiben zur gleichen Zeit aber
dasselbe Phanomen [CES8S, S. 191ff.].
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Bild 2-11: Drei Stufen der Transformation vom Produzenten zum produzierenden
Dienstleister in Anlehnung an SCHUH ET AL. [SFGO04, S. 17] und SCHNEIDER
[Schi8, S. 21]

VANDERMERWE und RADA beschreiben die drei Stufen®* folgendermafen. Traditionell
sind Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau im Produktgeschift titig (Produ-
zent). Nach und nach kombinieren sie Produkte und Services zu hybriden Leistungsbiin-
deln und werden so zu dienstleistenden Produzenten. Als produzierende Dienstleister
bieten sie schlieBlich komplexe Biindel aus Produkten, Services, Informationen, Training
und Self-Services® an [VR88, S. 315f].

Diese Transformation im Sinne der Servitisierung wird von zahlreichen Faktoren aus drei
Bereichen forciert: dem Umsatz, dem Wettbewerb und den jeweiligen Kunden. Unter-
nehmen konnen ihren Umsatz steigern, indem sie ihre verkauften Produkte um zugehd-
rige Services erginzen und die Gesamtldsung so im Wert steigern [AKI13, S. 177],
[SFGO04, S. 17]. Ebenso kénnen Unternehmen ihre Produkte mit Services quersubventio-
nieren [Seil6, S. XXIII], da Services normalerweise hohere Margen haben®® [AFR97,
S. 1291f.]. Gleichzeitig liefern Services kontinuierliche Einkiinfte, auch in schlechten
Konjunkturzyklen [Dav03, S. 324]. Um diese Services zu verkaufen, miissen sie lediglich
ihre Bestandskunden kontaktieren [AS06, S. 802]. Der Aufwand zur Akquirierung neuer
Kunden fillt somit weg [Salll, S. 688]. Gleichzeitig intensiviert der Verkauf von Ser-
vices den Kundenkontakt [AS06, S. 798], was gleich zwei Vorteile mit sich bringt. Zum
einen gewinnt das Anbieterunternehmen Kenntnisse iiber seine Kunden und kann zukiinf-
tige Angebote passgenauer entwickeln [RCCO02, S. 161], [Schll, S. 12]. Zum anderen

3*In der Literatur finden sich zahlreiche Modelle des Transformationsprozesses von Unternehmen im Rah-
men der Servitisierung, siche z.B. [Dav03, S. 327f.], [FGF12, S. 6], [MH92, S. 26], [OKO03, S. 161ff.].

333elf-Services sind Dienstleistungen, derer sich ein Kunde selbst bedient [VR8S, S. 316] Ein Beispiel ist
die Paketverfolgung eines Paketzustellers, die er online selbst aufrufen und bedienen muss.

3SREN und GREGORY legen je nach Branche eine zwei bis fiinf Mal so hohe Marge nahe [RGO07].
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erhoht der hdufigere und vertrauensvollere Kontakt die Mdglichkeiten des Cross Sellings
[Mal06, S. 107].

Bezogen auf den Wettbewerb ermdglicht die Servitisierung das Schaffen von Alleinstel-
lungsmerkmalen [UR11, S. 18]. Auf der einen Seite sind Services schwieriger zu imitie-
ren als Produkte, da sie weniger sichtbar und abhingiger von menschlicher Arbeit sind
[ANOS, S. 81], [Sim92, S. 405f.]. Auf der anderen Seite schaffen sie ein anderes Diffe-
renzierungskriterium als den Preis [AKI13, S. 177], [BLB+09, S. 547]. Dies ist insbeson-
dere fiir Unternehmen interessant, die in Hochlohnlédndern produzieren [Schl1, S. 12] so-
wie fiir die, die einen Ausweg aus der Commodity-Falle*’ suchen [EP98, S. 1339],
[RCCO02, S. 162].

Letztlich ist das Angebot von Services jedoch nicht nur im Interesse der Anbieter, sondern
auch von den Kunden explizit nachgefragt [SM19, S. 154]. Diese spezialisieren sich stér-
ker und fokussieren sich auf ihre Kernkompetenzen [Dav03, S. 324], um der steigenden
Komplexitit der Miarkte zu begegnen [BK19, S. 61]. Daher lagern sie Dienstleistungen
vermehrt an die Anbieter ihrer Produktionsmittel aus [Dav03, S. 324]. Hinzu kommt, dass
Kunden ein giinstiges, perfektes, mechanisches Produkt hdufig nicht mehr ausreicht
[PS14, S. 26], [SDO06, S. 464]. Bild 2-12 zeigt die drei Treiber der Servitisierung.

Umsatz Wettbewerb A Kunden Servitisierung
* Hohere Margen + Differenzierungs- + Explizite Nachfrage Eﬂiﬂ: l:?,g SOLTAZZZH
* Engerer Kunden- kriterium Auslagerung von « Angebot von individu-
kontakt » Schwierige Imitier- Dienstleistungen ellen DL
Regemlaiige barkeit * Gestiegene » Angebot von Markt-
Zahlungsstrome *» Kein Preiskrieg _ Anforderungen leistungsbiindeln

Bild 2-12: Umsatz, Wettbewerb und Kunden als Treiber der Servitisierung

Der Druck zur Servitisierung in Unternehmen ist somit grof3. Bei der Umsetzung sind
jedoch zahlreiche Anpassungen vorzunehmen und Herausforderungen zu meistern
[MPO7, S. 129]. Diese Transformation bringt einen Umbruch in vielerlei Hinsicht mit
sich: beim Marketing-Ansatz, der Produktion, der strategischen Positionierung des Un-
ternehmens, bei der Produktplanung und -entwicklung, bei der Kompetenzplanung, der
Integration von Lieferanten und Kunden, bei der Ausrichtung des Unternehmens im Wett-
bewerb etc. [Bra05a, S. 149ft.], [CDSO00, S. 10], [Geb04, S. 102]. OLIVA und KALLEN-
BERG fassen die Verdnderungsbedarf in zwei zentralen Punkten zusammen. Auf der einen
Seite soll der unternehmerische Fokus weg von der Qualitdt der Marktleistungen hin zur

37 Commodities sind Produkte, wie Salz, Négel oder Plastikrohre, die aus Sicht der Kunden als generisch
und funktionell identisch zu denen der Wettbewerber wahrgenommen werden [Ung83, S. 13]. Die Com-
modity-Falle bezeichnet den Wandel eines Produkts vom ehemals technologischen Alleinstellungsmerk-
mal zur Differenzierung ausschlieBlich tiber den Preis [DP17, S. 106], [KDG+16, S. 3].
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Steigerung der Effizienz und Effektivitdt der betroffenen Prozesse beim Kunden verscho-
ben werden [OKO03, S. 169]. Auf der anderen Seite ist die Kundenbeziehung umzuden-
ken: weg von der verkaufsbasierten Beziechung und hin zur dauerhaften Pflege intensiver
Kooperation [MH92, S. 27ft.], [OKO03, S. 167f.]. Die Auswirkungen dieses Transforma-
tionsprozesses betreffen analog zur Digitalisierung das ganze Unternehmen. Daher wer-
den sie anhand der o.g. sechs Einflussbereiche erldutert®® (vgl. Abschnitt 2.2.1).

Im Bereich Strategie und Organisation stellt die Servitisierung Unternehmen vor vollig
neue Herausforderungen [MPO07, S. 129]: Sie erfordert aulergewdhnlich hohe Invest-
ments und eine auf kontinuierliche, niedrige Zahlungsstrome ausgerichtete Risikobewer-
tung vor Geschéftsentscheidungen [Nee08, S. 109]. Zunichst bedarf es einer Strategie als
Leitfaden fiir die unternehmensweite Gestaltung des Dienstleistungsmanagements
[Lei20, S. 112f.] sowie deren aktiver Implementierung im Unternehmen [HFGO3, S. 49].
Dabei ist die Organisation einerseits passgenau auf die Servicestrategie auszurichten
[GFF10, S. 109]. Andererseits sollte sie jedoch auch potentiellen Servitisierungsprojek-
ten Rechnung tragen [Wo0j04, S. 16]. Hierbei kann IKT als Befdhiger fiir die Umsetzung
der Servicestrategie dienen [KKS+14, S. 76]. Die Wahl der organisatorischen Umsetzung
der Service-Strategie ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor [KK14, S. 99]. Vorrangig geht es
dabei hdufig um die Entscheidung, die Serviceorganisation in die bestehende Organisa-
tion zu integrieren oder davon zu separieren [MVF11, S. 1184], [OGB12, S. 310]. Im
Falle einer Integration kommen grundsétzlich zwei Bereiche in Frage: die Forschung und
Entwicklung (F&E) oder der Service. Die F&E kennt sich bislang jedoch kaum mit Ser-
vices aus und der Kundenservice ist meist eher operativ titig [LBB+11, S. 11]. In Erman-
gelung von Erfahrung diesbeziiglich [BLE+07, S. 1549] wird das Thema daher hiufig bei
der Geschiftsfiihrung aufgehéngt, die dafiir kaum Zeit autbringen kann [LBB+11, S. 1].

Die Auswirkungen auf die Produktion (von Services) betreffen im Wesentlichen zwei
Bereiche: die Prozesse und die Systemgrenzen. Um groflen Unternehmen die Stirn bieten
zu kdnnen, sollten insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) mit beschrank-
ten Ressourcen bei der Planung der Serviceentstehung {iber Kooperationen mit anderen
KMU nachdenken [GHJ+17, S. 12]. Aus make-or-buy Entscheidungen werden make-or-
collaborate-or-buy Entscheidungen [KPO+19, S.382]. Die Systemgrenzen der Leis-
tungserbringung sind jedoch nicht nur unternehmensextern neu zu definieren, sondern
auch unternehmensintern [Woj04, S. 15]. Alle auf die Service-Entstehung ausgerichteten
Prozesse sind vor diesem Hintergrund durch IKT zu flexibilisieren, damit sie an akute
Verdnderungen angepasst werden konnen [MDS18, S. 92].

Im Bereich Operations findet eine konsequente Abkehr von der Wertschopfungskette
hin zu einem Wertschopfungsnetz statt [FGF12, S. 16]. Zum einen veréndern sich die
Transaktionen, da es bei Services primdr um den Erwerb von Nutzungsrechten geht und

38Djie von ZHANG und BANERII identifizierten fiinf Hauptherausforderungen finden sich darin wieder: Ge-
staltung der Organisation, Digitalisierung der Geschéftsmodelle, Transformation der Entstehungspro-
zesse, Management der Kundenbeziehungen, Anpassung des Risikomanagements [ZB17, S. 217].
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nicht mehr um den Besitz, wie bei Produkten [ADE+19, S. 2]. Zum anderen stellen Kun-
den und deren Anspriiche eine notwendige Ressource fiir die Gestaltung der Geschifts-
prozesse dar, mit denen die Services erbracht werden [Lei20, S. 217].

Produkte werden im Rahmen der Servitisierung auf der einen Seite zu hybriden Leis-
tungsbiindeln, indem sie durch Service-Anteile erweitert werden [VRS8S, S. 314]. Aufder
andere Seite werden sie mit IKT ausgestattet zu Smart Products, die datenbasierte Ser-
vices ermoglichen [ZPP19, S. 164]. Sie werden somit zu sog. cyber-physischen Syste-
men>’, ,, die eine inhdrente Intelligenz aufweisen und iiber das Internet miteinander kom-
munizieren und kooperieren‘ [GDE+19, S. 86]. Sie sind derartig vernetzt, dass ihre Ge-
samtfunktionalitét erst durch das Zusammenspiel der Einzelsysteme entsteht [GAC+13,
S. 16f.]. Bei der Entwicklung solch komplexer Systeme konnen Referenzarchitekturen
helfen, wie z.B. das ISO/OSI-Modell oder AUTOSAR [DGK+15, S. 11].

Die datenbasierten Services entstehen in Unternehmen fast ausschlielich als Reaktion
auf artikulierte Kundenbedarfe [LBB+11, S. 1]. Die Erhebung und Umsetzung von Kun-
denbedarfen ist damit eine zentrale Herausforderung fiir Unternehmen [Ley17, S. 123],
[PL17, S. 78]. Hinzu kommt die relative Unerfahrenheit von Unternehmen bei der Ent-
wicklung von Services im Vergleich zur Produktentwicklung. Noch 1992 existierten in
vielen Firmen keine Service-Entwicklungsprozesse: ,, It just happens“ [MH92, S. 31].
Doch nicht nur die Entwicklung einzelner Services fordert die Unternehmen, sie sind dar-
tiber hinaus zu Losungsangeboten zu kombinieren [Salll, S. 687]. Hiermit ist nicht nur
eine schlichte Kombination von Marktleistungen gemeint, sondern ein Biindel von Leis-
tungen mit erhohter Ressourceneffizienz und ohne interne Reibungsverluste [BJ09,
S. 543]. Diese Biindel ermdglichen das Teilen von Kompetenzen und die Nutzung von
Skaleneffekten, da ihre Bestandteile in anderen Losungsangeboten wiederverwendet wer-
den kénnen [BJ09, S. 543]. Der Fokus der datenbasierten Services gilt nicht mehr nur der
Unterstlitzung eines gelieferten Produkts, sondern vielmehr der Unterstiitzung der Akti-
vitdt des Kunden mit dem gelieferten Produkt [Mat01, S. 40].

Der Bereich Mitarbeiter unterliegt mit dem iibergeordneten Bereich Strategie und Orga-
nisation den schwerwiegendsten Auswirkungen. HILDENBRAND ET AL. stellten eine Ab-
héngigkeit zwischen den SEP eines Unternehmens und dessen Position auf der Transfor-
mationslinie vom Produkt- zum Serviceanbieter fest. So liegen die SEP eines reinen Pro-
duktanbieters eher in den Bereichen Schnelligkeit, hohe Verfiigbarkeit der Produkte und
Preis [HGFO06, S. 82], wohingegen die zu besetzenden Erfolgspositionen eines Losungs-
anbieters langfristige Kundenbeziehungen, Kooperationsfahigkeit und Anwendungskom-
petenz sind [HGFO06, S. 82]. Somit werden gidnzlich neue Kompetenzen erforderlich
[MBK+10, S. 10f.], [GHE+14, S. 319], die speziell auf die Kernkompetenzen des Un-
ternehmens ausgerichtet sein miissen [Wo0j04, S. 16]. Dariiber hinaus bedarf es einer An-
derung der Unternehmenskultur und des Personalmanagements [HFGO3, S. 49]. Es findet

39Smart Products und cyber-physische Systeme sind ECHTERFELD zufolge synonym [Ech20, S. 30].
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eine Abkehr von Reglementierung und Fremdbestimmung statt, um die Kreativitit und
das Eigeninitiativpotential der Mitarbeiter optimal zu nutzen [Woj04, S. 17]. Letztlich
werden Unternehmen eine Flexibilisierung der menschlichen Arbeit erfahren, sowohl
bzgl. Zeit, Dauer, Ort als auch Inhalt [Wo0j04, S. 16f.].

Zur Bewiltigung dieser zahlreichen Auswirkungen der Servitisierung auf Unternehmen
identifizierten FLIER und LEXUTT im Rahmen einer extensiven Literaturanalyse drei
Gruppen von Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung der Servitisierung in Unternehmen:
kunden-, unternehmens- sowie unternehmensumfeldbezogene [FL16, S. 56ff.]. Tabelle
2-2 zeigt die drei Gruppen mit den insgesamt 18 Erfolgsfaktoren. Die sechs wichtigsten
Erfolgsfaktoren nach GEBAUER ET AL. sind integriert und hervorgehoben.

Tabelle 2-2: Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung der Servitisierung in Unternehmen in
Anlehnung an Fliefp und Lexutt [FL16, S. 57ff.] sowie Gebauer et al.
[GFF06, S. 377]

Kundenbezogene Unternehmensbezogene Unternehmensumfeldbezoge-
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren ne Erfolgsfaktoren
bS?arkes Dienstleistungsbediirf- bKopsequente sfcr_al_eglsche Integ- Marktgréie und -komplexitat
nis der Kunden ration der Servitisierung
» Starkes Commitment und Ver- » Servicegeeignete Aufbau- und . s
s Wetthewerbsintensitat
trauen der Kunden Prozessorganisation

» Effektiver, servicekonformer

Zahlungsbereitschaft der Kunden .
Leistungserstellungsprozess

Brancheneigenschaften

» Eindeutige, beziehungs-

Integrationsbereitschaft der Kunden orientierte Servicekultur

Technologische Entwicklungen

Umfangreiche Kenntnisse und Fahig- | Wichtige produkt- und dienstleis- Rechtlichen Rahmenbedingungen

keiten der Kunden tungsrelevante Kompetenzen
Weitreichende Informationen tber Detaillierte serviceorientierte
Kundenprozesse Personalplanung

Unternehmensmerkmale (Grole etc.)

»Benchmarking-Ergebnisse nach GEBAUER ET AL.
Weitere Erfolgsfaktoren nach FLIESS und LEXUTT

Fazit: Die Servitisierung wird von der Digitalisierung befeuert. In immer stirker um-
kampften Wettbewerbsumfeldern stellt sie dringend gesuchtes Differenzierungspotential
dar. Die Ausrichtung von produzierenden Unternehmen auf einen verstarkten Handel mit
Services erfordert jedoch grundlegende Verdnderungen. Strategie, Kultur, Prozesse, Kun-
denbeziehungen, organisationale Fragestellungen und Kompetenzen miissen neu gedacht
werden. Dies gelingt nur mit ganzheitlichen Verédnderungsprojekten. Hierfiir bedarf es
Unternehmen an Hilfsmitteln.
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2.2.3 Smart Services als Konsequenz von Digitalisierung und Servitisie-
rung

Smart Services verbinden als datenbasierte Dienstleistungen die Trends Digitalisierung
und Servitisierung [ALOS5, S. 131], [BBP+19, 1]. LERCH und GOTSCH verdeutlichen das
Zusammenwirken der beiden Trends anhand eines Transformationsmodells (Bild 2-13).
Es ergeben sich vier Transformationsstufen fiir Marktleistungen abhéngig von zwei Di-
mensionen: Beitrag digitaler Komponenten im Dienstleistungsgeschéft sowie Transfor-
mation zum produzierenden Dienstleister [LG14, S. 262f.]. Die Stufen werden im Fol-
genden erldutert.

Digitale Svst | Beitrag digitaler Komponenten
Igitale systeme ais | ; : H =
neuar‘ligi Leistungs. im Dienstleistungsgeschaft Kom;I.eiteué% el
omponente o
aus (digitalen) ML
3. Stufe
Einsatz von IKT zur Digitale Dienst-
Verbesserung/ leistungen
Erweiterung der
Dienstleistungen Ing.:;eSsttlLli:;t e
Dienstleistungen Legende
. 1. Stufe DL: Dienstleistung
IT-Standardlésungen Physische ML: Marktleistung
Produkte & DL
Transformation zum Dienstleistungsanbieter
Praduzent mit obligatori- Dienstleistender Produzent Produzierender Dienstleister

schen Dienstleistungen

Bild 2-13: Transformationsstufen der Marktleistung als Konsequenz von Digitalisierung
und Servitisierung in Anlehnung an LERCH und GOTSCH [LG14, S. 263] sowie
RABE [Rab20, S. 31f]

Physische Produkte und Dienstleistungen werden von herkdmmlichen Produzenten an-
geboten und von IT-Standardlosungen unterstiitzt. IT-gestiitzte Dienstleistungen wer-
den auf Basis von IKT erweitert (z.B. angeleitete Fernwartung mit AR-Brille). Unterneh-
men vollziehen mit Integration dieser DL in ihr Marktleistungsportfolio den ersten Schritt
in Richtung produzierender Dienstleister. Rein digitale Dienstleistungen werden in der
dritten Transformationsstufe in das Marktleistungsportfolio aufgenommen, beispiels-
weise Software zur vorausschauenden Wartung einer Werkzeugmaschine. Auf dieser
Stufe setzen Unternehmen IKT zur weiteren Steigerung der Leistungsfahigkeit ein und
positionieren sich damit als dienstleistender Produzent. Wenn Unternehmen komplexe
Biindel aus (digitalen) Marktleistungen anbieten, ist die Transformation zum produ-
zierenden Dienstleister abgeschlossen. Digitale Systeme werden hier als wesentliche
Leistungskomponenten eines Losungsangebots gestaltet wie z.B. die Verfiligbarkeit einer
Werkzeugmaschine [LG14, S. 262f.], [Rab20, S. 31f.].

Die in Abschnitt 2.1.2 vorgestellten Smart Service-Systeme stellen derartige komplexe
Biindel aus digitalen und nicht digitalen Marktleistungen dar. Smart Services als konsti-
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tutiver Bestandteil solcher Systeme reprédsentieren somit die Endstufen zweier Entwick-
lungen: der Servitisierung und der Digitalisierung des Dienstleistungsgeschifts*’ [Biel7,
S. 1f.]. Die in Abschnitt 2.2.1 und Abschnitt 2.2.2 ausgefiihrten Chancen und Herausfor-
derungen lassen sich daher auf das Geschéft mit Smart Services iibertragen.

Auf die Frage, wie Smart Services konzeptionalisiert werden, liefern BEVERUNGEN ET
AL. einen Erklarungsansatz. Dabei wird der anvisierte Smart Service gemal3 der Defini-
tion (siehe Abschnitt 2.1.2) in Abhingigkeit des Daten liefernden Smart Products betrach-
tet [ BMM+19, S. 12]. Das Modell in Bild 2-14 vernachléssigt die optionalen Bestandteile
des Smart Service-Systems fiir eine bessere Ubersichtlichkeit.

Smart Service-System
Kun 5 5 Anbieter
unde Probleme und biete
Gewinne

- Sensorik
Informationsverarbeitung Legende
Front-Stage Nutzung Schnittstellen -« || ] e Sichtbarkeitslinie
. Bedi(_-)nung )
# physisiche Einbettung Smart Product - — - Interaktionslinie

]
—— Logische Verbindung

} Aktorik |

MMS: Mensch-Maschine-Schnittstelle

Back-Stage Analyse
MMS| Smart Service » Datenaggregation
e Datenanalyse
T T i
Nutzenstiftende
Wirkung

Bild 2-14: Konzeptionalisierung eines Smart Service-Systems in Anlehnung an KOLDE-
WEY [Kol21, S. 45] aufbauend auf BEVERUNGEN ET AL. [BMM+19, S. 12]

Das Modell orientiert sich am Service Blueprinting*'. Demzufolge sind der Kunde und
der Anbieter des Smart Services durch eine Interaktionslinie und zwei Sichtbarkeitslinien
getrennt (der Kunde sieht bis zur rechten, der Anbieter bis zur linken)*?. Der Fokus des
Kunden liegt auf der Front-Stage Nutzung von Smart Service und Smart Product. Wéh-
rend der Nutzung erfahrt der Kunde Probleme und potentielle Gewinne. Das Smart Pro-
duct erhebt durch Sensoren Nutzungs-, Kontext- und Zustandsdaten und analysiert diese
durch die integrierte Informationsverarbeitung. Relevante Daten werden liber Schnittstel-
len an den Anbieter weitergegeben. Der Fokus des Anbieters liegt auf der Back-Stage
Analyse von Daten zur Optimierung des Smart Products. Zu dessen Umsetzung entsteht

“0GemiB der fiinf Handlungsfelder der Digitalisierung nach ECHTERFELD und KIRNER ET AL. (vgl. Ab-
schnitt 2.2.1) fokussiert diese Arbeit das Handlungsfeld Digitalisierung des Serviceprogramms.

#17um Service Blueprinting siehe z.B. [BOMO8], [Sho82], [Sho84].

“2Die Interaktionslinie trennt die Aktivititen von Anbieter und Kunde [Kin91, S. 54], die Sichtbarkeitsli-
nien stellen die Grenzen dessen dar, was fiir beide sichtbar ist [ELWO06, S. 432ff.].
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ein Smart Service, dessen nutzenstiftende Wirkung durch die Nutzung auf Seiten des
Kunden realisiert wird. Der Kunde tritt seinerseits mit der Aktorik des Smart Product und
der Mensch-Maschine-Schnittstelle des Smart Service in Interaktion [BMM+19, S. 12f.].

Wie alle Marktleistungen unterliegen auch Smart Services einem Lebenszyklus**. Dieser
lasst sich in vier iibergeordnete Phasen gliedern: Planung, Entwicklung, Erbringung und
Abrechnung [FGH+20, S. 5], [Leil2, S. 111ff.], [RMK+08, S. 6ff.], [SGG16, S. 94f.],
[SM12, S. 47ft.]. In jeder Phase besitzen Smart Services spezielle Anforderungen, die bei
der Planung der entsprechenden Aufbau- und Prozessorganisation zu beriicksichtigen
sind [Hus18, S. 53]. Dabei ist die Ermittlung der Auswirkungen der Smart Services auf
die Wertschopfung von Unternehmen im Einzelfall nicht trivial [MSG+17, S. 50].

Die Planung und damit einhergehend die Skalierung von Smart Services sind wesentlich
fiir den Erfolg [FKR+18, S. 309], [JWS+17, S. 339]. Dabei stellen Smart Services Unter-
nehmen vor besondere Herausforderungen bzgl. des Innovationsprozesses und der In-
tegration geeigneter Methoden [HHJ+17, S. 57]. Der Einsatz von IKT verdndert diese
grundlegend, insb. die Schnittstelle von Anbieter zu Kunden [GRO7, S. 43]. In der Pla-
nung selbst geht es hauptsédchlich um die Entwicklung des Geschéftsmodells flir den
Smart Service. Diese werden in diesem Zusammenhang als digitale, datengetriebene oder
serviceorientierte Geschiftsmodelle bezeichnet [KFJ17, S. 6], [KRH+15, S. 15], [PH14,
S. 41]. Neben Produkt- und Prozessinnovationen sind insb. Geschiftsmodellinnovationen
fiir Smart Services erfolgskritisch [SIM15, S. 388]. Als Teil eines Geschéftsmodells stellt
bei Smart Services im Speziellen das Erlésmodell eine Besonderheit dar [Rab20, S. 29].
Es ist noch nicht geklart, welche Erlosmodelle fiir Smart Services am geeignetsten sind
und die Kunden am meisten ansprechen [JF18, S. 9]. Bei der Geschéftsmodellentwick-
lung konnen Muster helfen [GFC13, S. 73], [GWE+17, S. 29]. Bestimmte Geschéftsmo-
dellmuster wie Add-on und Cross Selling werden im Smart Service-Geschift bedeutender
[SIM15, S. 391]. Dariiber hinaus ist das Biindeln von Funktionalitidten zu Smart Service-
Angeboten [AK16, S. 1276] sowie die Planung von verschiedenen Stufen eines Smart
Service [HH12, S. 18f.] in der Planung zu klaren.

Bei der Entwicklung von Smart Services stellen die erforderliche Interdisziplinaritdt
[KMMI11, S. 93] und die erforderlichen Kompetenzen [HHJ+17, S. 57] die zentralen Be-
sonderheiten dar. Diese begriinden sich vor Allem in der Schaffung von technologischen
Voraussetzungen in allen betroffenen Komponenten: dem Produkt, den Sensoren und Ak-
toren, der libergeordneten Vernetzung, den Smart Services selbst sowie der dazu erfor-
derlichen Datenanalytik [FWW14, S.817f.]. Mit neuen Konnektivititskomponenten
[JF18, S. 8] werden Produkte und Dienstleistungen vernetzt und eine sichere Datentrans-
aktion gewdhrleistet [Klel7, S. 88]. Hierzu miissen herkommliche Produkte durch die
Ausstattung mit Sensoren und Aktoren befdhigt werden [ALOS, S.132], [FWW14,

“Ein Lebenszyklus sind aufeinander folgende Zeitabschnitte, ,, die den Weg eines Produktes oder einer
Dienstleistung kennzeichnen“ [WAT17, S. 237].
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S. 817f.], [JWS+17, S. 340]. Die so entstehenden Daten werden durch eine digitale In-
frastruktur vernetzt und nutzbar gemacht [BGN17, S. 100]. Hierzu bieten sich digitale
Plattformen an, mit denen das Datenmanagement und auch der Vertrieb der Smart Ser-
vices unterstiitzt werden kann [Aal5, S. 12], [PD17, S. 101]. Dies erfordert Entwick-
lungsteams aus Service, IT und weiteren Unternehmensfunktionen [KMMI11, S. 93].
Diese sollten insb. Kompetenzen aus den Bereichen Systemintelligenz, Konnektivitdt und
Datenanalyse biindeln [LPW17, S. 95]. Letztere tragen wesentlich dazu bei, den Mehr-
wert fiir die Kunden auf Basis der vorhandenen Daten zu schaffen [ESK17, S. 146],
[KFJ17, S. 6]. Hierzu sind jedoch spezifische Technologien und Kenntnisse iiber Daten-
analysemethoden unabdingbar [MGG16, S. 131].

Bei Erbringung von Smart Services sind Unternehmen gefordert, zwei bislang getrennte
Bereiche zu verkniipfen: den sachleistungs- und den dienstleistungsorientierten. Ge-
schieht dies nicht, resultieren lange Entscheidungswege, intransparente Geschiftspro-
zesse und eine uneffektive Kundenbetreuung [MV12, S. 138]. Dariiber hinaus stellt die
Vermarktung (Preissetzung, Markteinfiihrung etc.) von Smart Services eine Besonderheit
dar [HHJ+17, S. 57]. Kunden nehmen deren Nutzen hiufig noch nicht wahr [Gaul7-ol],
[Klel7, S. 82]. Dies liegt u.a. daran, dass sie separat vom eigentlichen Nutzenversprechen
von Maschinen- und Anlagenbauern (den Maschinen bzw. Anlagen) verkauft werden
[UR11, S. 18]. Daher sind Nutzer eher bereit, fiir Biindel anstatt einzelne Smart Services
zu bezahlen [Klel7, S. 49]. Auf der einen Seite stellt hierbei auch die Umstellung von
kosten- zu nutzenbasierten Preisen eine besondere Herausforderungen sowohl auf Anbie-
ter- als auch auf Kundenseite dar [FKB15, S. 47]. Auf der anderen Seite konnen auf diese
Weise eher nachhaltige Margen erreicht werden [AK 16, S. 1276], [FKB15, S. 25]. Weiter
ist die Kldrung der rechtlichen Lage der Datennutzung mit dem Kunden zu kldren und
seiner Angst vor einem Kontrollverlust seiner Daten zu begegnen [JF18, S. §8].

Nach der Erbringung eines Smart Services gilt es fiir Unternehmen, auch die Abrech-
nung moglichst zu automatisieren und evtl. mit externen Finanzdienstleistern zu koope-
rieren [Aal5, S. 87]. Auch hierbei konnte der Einsatz von digitalen Plattformen als Kun-
denschnittstelle nutzen [Rob06, S. 13f.]. Eine zusammenfassende Ubersicht der zentralen
Anforderungen an die Lebenszyklusphasen zeigt Bild 2-15.

Lebenszyklusphasen eines Smart Service

> Planung >> Entwicklung >> Erbringung >> Abrechnung >

| Geschaftsmodelle Kompetenzen Nutzenkommunikation Automatisierung ‘

Besondere Anforderungen von Smart Services

Bild 2-15: Anforderungen von Smart Services im Lebenszyklus

Fazit: Smart Services biindeln die Chancen und Herausforderungen der zwei Megatrends
Digitalisierung und Servitisierung. Es zeigt sich, dass Unternehmen dabei nicht nur den
Service-Teil der anvisierten Marktleistung fokussieren diirfen. Alle weiteren Bestandteile
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des Smart Service-Systems sind ebenfalls nicht trivial. Ebenso sind zahlreiche Bereiche
in der Organisation an der Realisierung des Smart Service-Geschéfts beteiligt. Zur Koor-
dinierung der vielfiltigen Disziplinen und Organisationseinheiten ist daher ein durchgén-
giges und gut dokumentiertes Vorgehen erforderlich [HHJ+17, S. 65].

2.3 Einordnung der Arbeit in das vier Ebenen-Modell nach GAUSE-
MEIER ET AL.

Smart Services sind zundchst digitale Dienstleistungen und somit vordergriindig Gegen-
stand softwarespezifischer Fragestellungen (vgl. Abschnitt 2.1.2). Die Organisationspla-
nung fiir das Smart Service-Geschift manifestiert sich jedoch in einem komplexen The-
menfeld mit vielfiltigen Interdependenzen. Abschnitt 2.2 zeigt, dass die zu berticksichti-
genden Einfliisse aus vielen (Planungs-)Bereichen eines Unternehmens stammen. Gleich-
zeitig wirken sich die getroffenen Entscheidungen in der Organisationsplanung auf viele
Bereiche eines Unternehmens aus. Vor diesem Hintergrund wird die vorliegende Arbeit
in das Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER ein-
geordnet. Es besteht aus vier Ebenen: Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme
[GP14, S. 37]. Das Ziel ist ein einheitliches Verstidndnis iiber die Einordnung der Arbeit
in den libergeordneten Plan der Unternehmensgestaltung. Bild 2-16 zeigt das Modell. Zu-
sétzlich ist der vordergriindige Angriffspunkt der Smart Services markiert sowie die Fra-
gestellungen, die sich aus der Umsetzung von Smart Services fiir die iibrigen drei Ebenen
ergeben.

Beruht die Geschéaftsstrategie auf
einer Vision (Zukunftsentwurf)?

Folgen die Prozesse einer
Geschéftsstrategie und einem
innovativen Geschaftsmodell?

Vorausschau

Sind die zu unterstiitzen-
den Geschéftsprozesse
definiert?

Strategien

_______ Ley

5 s ___@__‘;artServices <

Systeme

Bild 2-16: 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung mit
Schliisselfragen fiir den Erfolg des Smart Service-Geschdifts in Anlehnung an
DUMITRESCU [DG18, S. 9] nach GAUSEMEIER [GP14, S. 38]
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Ebene 1 — Vorausschau: In der obersten Betrachtungsebene geht es um das Antizipieren
moglicher Zukiinfte, um Chancen und Bedrohungen fiir das Geschift eines Unterneh-
mens zu erkennen. Gemeinsam mit der Analyse der Ausgangssituation im Unternehmen
stellt sie die wesentliche Grundlage fiir die Strategieentwicklung dar [GP14, S. 38].

Ebene 2 — Strategien: Hier geht es um die Entwicklung von Unternehmens- und Ge-
schiftsstrategien. Die Erkenntnisse aus Ebene 1 spielen dabei eine wichtige Rolle. Neben
einem Leitbild fiir das Unternehmen werden auch Aussagen tiber Schliisselfahigkeiten,
Marktleistungs- und Geschiftsziele sowie MaBBnahmen fiir die Bereiche eines Unterneh-
mens definiert [GP14, S. 38].

Ebene 3 — Prozesse: Gemall dem Leitsatz ,, structure follows strategy “ [Cha62, S. 314]
sind die Geschéftsprozesse eines Unternehmens nach den Vorgaben aus der Strategie zu
gestalten. Ebenso wird auf dieser Ebene die Aufbauorganisation eines Unternehmens ge-
plant. Zusammen realisieren die Prozesse und die Aufbauorganisation eine effiziente
Leistungserstellung [GP14, S. 39].

Ebene 4 — Systeme: Auf der Basis aller Vorgaben aus den oberen drei Ebenen werden
hier die IT-Systeme geplant. Dazu gehoren Hardwaresysteme, Systeme zum Datenma-
nagement und zur Kommunikation sowie Anwendersysteme zur Unterstiitzung der Auf-
gaben in den Geschiftsprozessen. Von besonderer Bedeutung ist hier die Ausrichtung der
IT auf die tatsdchlichen Geschiftserfordernisse [GP14, S. 39].

Einordnung der Arbeit: Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Erkenntnis der Voraus-
schau, dass Unternehmen durch einen Einstieg in das Smart Service-Geschéft gro3e Po-
tentiale erwarten konnen. Einen Eindruck davon verschafft Abschnitt 2.2. Anschlieend
ist eine Strategie auszuarbeiten, die Unternehmen vor dem Hintergrund ihrer Ausgangs-
situation und den mit der Verfolgung des Smart Service-Geschéfts einhergehenden Her-
ausforderungen Leitplanken zum Agieren liefert*. Diese Strategie ist im Unternehmen
zu operationalisieren. Sowohl die Geschiftsprozesse als auch die Aufbauorganisation
sind dementsprechend zu gestalten. Smart Services scheinen gemifl Abschnitt 2.2.3 Be-
sonderheiten vorzuweisen, die eine umfassende Organisationsplanung erforderlich ma-
chen. Die vorliegende Arbeit beantwortet die Frage ,,Sind die zu unterstiitzenden Ge-
schdftsprozesse definiert? “ und stellt sicher, dass sie der zuvor definierten Geschéftsstra-
tegie folgen [DG18, S. 8f.]. Sie baut also auf Input aus der Ebene Strategien auf, agiert in
der Ebene Prozesse und liefert Vorgaben fiir die Ebene Systeme.

4 Einen umfassenden Ansatz hierzu liefert KOLDEWEY [Kol21].
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2.4 Die Theorie des Wandels von Organisationen

Unternehmen sind sozio-technische Systeme, in denen Menschen und Maschinen zusam-
men tétig sind [Gro78, S. 9]. GROCHLA folgend ist ein sozio-technisches System definiert
,,als eine Menge von in Beziehung stehenden Menschen und Maschinen, die unter be-
stimmten Bedingungen nach festen Regeln bestimmte Aufgaben erfiillen sollen* [Gro78,
S. 10]. Diese Systemelemente erfordern fiir eine effektive und effiziente Zielerreichung
Fithrung bzw. Koordination [OIf19a, S. 25f.]. Dies gilt nicht nur fiir Menschen, sondern
ebenso fiir Finanz- und Sachmittel sowie fiir die immateriellen Giiter, die am Wertschop-
fungsprozess beteiligt sind [Vah19, S. 19]. Diese Koordinationsaufgabe wird von der Or-
ganisation® eines Unternehmens geleistet [KW10, S. 6]. Die Art und Weise, wie die Or-
ganisation zu gestalten ist, wird dabei hauptsédchlich durch ihr Sachziel bestimmt [KW10,
S. 213]. Durch den Einfluss von Digitalisierung und Servitisierung ist dies im vorliegen-
den Fall das neuartige Angebot von Smart Services. Die Anderung des Sachziels hin zu
Smart Services zieht somit auch die Notwendigkeit nach sich, die Organisation zu dndern.
Die Umgestaltung der Organisation stellt dabei den komplexesten und schwierigsten Teil
des strategischen Managements*® dar [GP14, S. 212], [LCA+65, S. 624].

Vor diesem Hintergrund wird in Abschnitt 2.4.1 zunichst auf die Konzepte des organisa-
torischen Wandels eingegangen. Wie der Wandel einer Organisation grundsétzlich ablau-
fen kann, wird in Abschnitt 2.4.2 beleuchtet. Die Verschiebung des Fokus von der Funk-
tions- zur Prozessorientierung beschreibt Abschnitt 2.4.3. Das prominenteste Beispiel fiir
die prozessorientierte Umgestaltung einer Organisation ist in jiingster Vergangenheit das
Business Process Reengineering (BPR). Abschnitt 2.4.4 stellt die theoretische Seite vor
und fasst Erfahrungen aus der Praxis zusammen. Jeglicher organisationale Wandel be-
trifft insbesondere die Mitarbeiter und deren Kompetenzen. Daher geht Abschnitt 2.4.5
auf das Kompetenzmanagement als Teil des organisationalen Wandels ein. Im Rahmen
einer prozessualen Neugestaltung bieten sich Referenzmodelle als Hilfsmittel an. Dies
wird in Abschnitt 2.4.6 erldutert. AbschlieBend werden Auswirkungen der beiden Trends
Digitalisierung und Servitisierung auf den organisationalen Wandel beleuchtet (Abschnitt
2.4.7). Bild 2-17 zeigt die folgenden Abschnitte in einer Ubersicht.

437ur Definition des Begriffs Organisation siehe Abschnitt 2.1.5.

46 Strategisches Management befasst sich laut dem St. Galler Management-Konzept mit der Schaffung von
Voraussetzungen fiir das Erreichen einer angestrebten Wettbewerbsposition. Es ist dem normativen Ma-
nagement untergeordnet, das sich mit dem abstrakten Leitbild eines Unternehmens befasst. Beiden Ebe-
nen untergeordnet ist das operative Management, das die Vorgaben konkretisiert [Ble95, S. 691f.].
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Bild 2-17: Struktur des Abschnitts 2.4 Der Wandel von Organisationen

2.41 Konzepte des organisationalen Wandels

Der organisationale Wandel*’ ldsst sich grundsétzlich aus zwei Perspektiven betrachten:
der technologisch orientierten Organisationsgestaltung und der verhaltensorientierten Or-
ganisationsentwicklung [Vahl19, S. 349]. Die Organisationsentwicklung befasst sich
mit der Beeinflussung von Einstellungen, Verhaltensweisen und Beziehungen der Orga-
nisationsmitglieder vor dem Hintergrund des organisationalen Wandels [Vah19, S. 349].
Bei der Organisationsentwicklung geht es also um die Gestaltung eines (langfristigen)
Wandlungsprozesses*® einer Organisation [WJ14, S. 50]. Die Organisation wird dabei als
Kombination von personellen (z.B. Fiihrung und Kommunikation) und strukturellen (z.B.
Autfbau- und Prozessorganisation) Aspekten begriffen [WJ14, S. 45ff.]. Dabei stehen die
individuelle Personlichkeitsentfaltung und die Selbstverwirklichung der Mitglieder im
Vordergrund [Reh79, S. 154]. Das wohl bekannteste Phasenmodell zur Organisationsent-
wicklung® stammt von LEWIN [Sch08, S. 413], [SSK13, S. 438], [Vah19, S. 364]. Ein
System muss dabei seinen Gleichgewichtszustand verlassen (Unfreeze), um sich dann
verdndern zu konnen (Change) und schlieflich die neuen Verhaltensweisen wieder zu
Gewohnheiten zu stabilisieren (Refreeze) [Fre20, S. 33].

Die Organisationsgestaltung beantwortet die Frage, wie sich organisationale Verinde-
rung auf der Sachebene methodisch zweckmifig umsetzen ldsst [Vah19, S. 349]. Dabei

47Es 14sst sich zwischen organisationalem Wandel (Verdnderung der Organisation eines Unternehmens im
instrumentellen Sinn) und organisatorischem Wandel (Verdanderung der Organisation eines Vorhabens
im funktionalen Sinn) unterscheiden. In dieser Arbeit geht es um organisationalen Wandel.

“31n der Literatur findet sich zu diesem Thema zusitzlich der Begriff Change Management. Neben gro3en
Schnittmengen mit der Organisationsentwicklung befasst sich das Change Management eher mit kurz-
fristigen Anderungen und fokussiert die Planung eines entsprechenden Projekts anstatt des Wandlungs-
prozesses [WJ14, S. 50].

49Weitere viel zitierte Phasenmodelle stammen von STREICH [Str97] sowie KOTTER [KOT95], [KOT19].
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geht es primér um das Gestalten von Regeln fiir eine optimierte Aufbau- und Prozessor-
ganisation [Bra03, S. 1]. Die Gesamtheit der Regeln, die ein Unternehmen ordnen (wie
beispielsweise die Aufgabenverteilung und -koordination, Verfahrensrichtlinien, Zustan-
digkeiten etc.), wird auch Organisationsstruktur genannt [SSK13, S. 383]. Da die vorlie-
gende Arbeit die Organisationsgestaltung fokussiert, wird dieses Konzept nachfolgend
weiter ausgefiihrt. Ublicherweise iibernimmt die Organisationsabteilung in Unternehmen
die Aufgaben eines organisationalen Wandels [Olf19a, S. 50]. Dabei gliedert sich die Or-
ganisationsgestaltung in einen iibergeordneten Wandlungsprozess ein.

Fazit: Es existieren zwei Konzepte des organisationalen Wandels: die menschen-
zentrierte Organisationsentwicklung und die organisationszentrierte Organisationsgestal-
tung. Diese Arbeit befasst sich mit Letzterem.

2.4.2 Grundlegender Prozess eines organisationalen Wandels

Das Betrachtungsobjekt der Organisationsabteilung ist das gesamte Organisationssystem
eines Unternehmens bestehend aus Aufbau- und Prozessorganisation sowie Organisati-
onskultur [Miill7, S. 224f.]. Im vorliegenden Fall ist keine Organisation ,,auf der griinen
Wiese* zu entwickeln®. Es existiert vielmehr eine etablierte Aufbau- und Prozessorgani-
sation. Daher fokussiert dieser Abschnitt organisationale Veranderungsprozesse, die von
der Anderung einer Ist-Situation ausgehen und auf dem Input einer Strategie aufbauen.
In Bild 2-18 sind die resultierenden vier Prozessschritte dargestellt.

Organisationsplanung Organisationsgestaltung
Entwerfen der zukiinftigen Umsetzen von Malhnahmen zur
Ausgestaltung der Organisation Erreichung des Zielzustands
Organisationsanalyse Organisationseinfiihrung
Prifen der bestehenden Organisation und Kontrollieren der Anderungen und
Ableiten von Zielen aus der Strategie Uberwinden von Widerstanden

T T~

Reaktion auf situative }-\nderungen Einarbeiten von Lessons Learned

Strategie

Bild 2-18: Generischer Verdnderungsprozess von Organisationen in Anlehnung an
SCHIFFERER und VON REITZENSTEIN [SRI1S, S. 78]

SODariiber hinaus befindet sich die Gestaltung der Organisationskultur nicht im Fokus dieser Arbeit.
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Generell startet ein organisationaler Wandel mit einer vorhandenen Organisation. Fiir
eine Anderung des etablierten Zustands liegen Griinde®! vor, auf die mit der Formulie-
rung einer Strategie reagiert wird. Auf deren Basis wird der Verdnderungsprozess ange-
stoBen. Er beginnt mit der Organisationsanalyse. Dabei werden die bestehenden Pro-
jekte, Aufbau- und Prozessorganisation erfasst und auf Schwachstellen gepriift. Zusétz-
lich werden Ziele aus der Unternehmensstrategie abgeleitet. AnschlieBend findet die Or-
ganisationsplanung statt, in der die zukiinftige Ausgestaltung vorgedacht, nach L&-
sungswegen gesucht und MaBnahmen definiert wird. Danach folgt die Organisationsge-
staltung. Hier findet die Umsetzung der MaBnahmen statt, um den Zielzustand der Or-
ganisation zu erreichen. AbschlieBend werden die Anderungen kontrolliert und potenti-
elle Widerstinde aus verschiedenen Bereichen iiberwunden, es lduft die sog. Organisa-
tionseinfiihrung. Aus den Erfahrungen wihrend des Verdnderungsprozesses lassen sich
schlieBlich Implikationen fiir die Strategie ableiten [Olf19a, S. 50ff.], [Sch17a, S. 104{f.],
[SR18, S. 78f.].

Um sich komplexen Aufgabe des organisationalen Wandels zu ndhern, bietet sich die
Grundidee des Systems Engineering an [Vahl9, S. 351], [WEN+14, S. 461]. Dahinter
steckt ein interdisziplindrer Ansatz zur Problemlosung [BKD19, S. 784]. Urspriinglich
stammt er aus der Systemtheorie [GDS+13, S. 10]. In den letzten Jahren wurde er insb.
in die Richtung der Entwicklung komplexer, technischer Systeme weitergedacht
[GDS+13, S. 21]. Mittlerweile findet er aber auch bei organisatorischen Problemstellun-
gen Anwendung [Vahl19, S. 351]. Durch seine allgemeine Formulierung kénnen jedoch
Probleme aus vielerlei Doménen bearbeitet werden. HABERFELLNER ET AL. formulieren
diesbeziiglich vier Grundgedanken [HSOS, S. 20], [HWF+12, S. 57ff.]:

1) Vom Groben zum Detail: Sowohl die Problemstellungen als auch die Losungsideen
beginnen auf globaler Abstraktionsebene und werden schrittweise fokussiert.

2) Denken in Varianten: Die erste Idee ist selten die beste Losung. Daher werden mog-
lichst alle alternativen Losungsvarianten beschrieben und durch Zwischenentschei-
dungen im weiteren Verlauf ausgediinnt.

3) Phasenablauf: Durch vordefinierte Stufen werden konkreten Zwischenergebnisse
erarbeitet und das Gesamtproblem in iiberschaubare Schritte gegliedert. Es werden
die Systemplanung, die Systemrealisation, die Systemimplementierung sowie die
Systemkontrolle und -weiterentwicklung unterschieden.

I Meist sind dies verinderte Wettbewerbsbedingungen [Kot19, S. 14]. Gemal dem situativen Ansatz kon-
nen dies jedoch simtliche Anderungen der Situation sein, die ein neues, passendes Organisationssystem
erfordern [BG19, S. 433]. Dies kénnen interne (Anderungen von Strategie, Zielen, Technologien, GroBe,
Kultur) oder externe (Globalisierung, starkerer Wettbewerb, stirkere Kundenorientierung, rechtliche An-
derungen, gesellschaftlicher Wandel) Faktoren sein [Olf19a, S. 419f.].
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4) Problemlésungszyklus bzw. Organisationszyklus: In den ersten drei Stufen des
Phasenablaufs wird jeweils der gleiche Zyklus durchlaufen. Er besteht aus der Ziel-
suche und -konkretisierung, der Losungssuche sowie der Auswahl der geeignetsten
Losungsmoglichkeit.

Die zu bewiltigende Verdnderung der Organisation ist jedoch nicht immer gleich. Die
Art der Organisationsverdnderung kann anhand von zwei Dimensionen unterschieden
werden: dem Grad der Verdnderung und dem Umfang der Verdanderung [SR18, S. 70].
Bild 2-19 zeigt die vier Arten in einem Portfolio.

Grad der 4
Verdnderung
Konsequente Radikale
5 | Neuausrichtung Transformation
(=} .
< (Implementierung (Wegfall ganzer

einer neuen Abteilung) | Unternehmensteile)

Gezielte Umfassende
o Optimierung Weiterentwicklung
5 (Integration einer (Einfahrung neuer
= neuen Funktion in abteilungstiber-

bestehende Abteilung) | greifender Prozesse)

Umfang der
» Veranderung

klein grof

Bild 2-19: Vier Arten von Organisationsverdnderungen mit Beispielen in Anlehnung an
SCHIFFERER und VON REITZENSTEIN [SR1S8, S. 70]

Wenn der Umfang eines organisationalen Wandels eher klein und der Grad der Verénde-
rung eher gering ist, spricht man von einer gezielten Optimierung. Dies ist beispiels-
weise der Fall, wenn in einer Abteilung eine neue Fachfunktion eingefiihrt wird. Wachst
der Grad der Verdnderung an, liegt eine konsequente Neuausrichtung vor. Ein Beispiel
hierfiir ist die Implementierung einer neuen Abteilung zur Adressierung eines Erfolg ver-
sprechenden Geschéftsfelds. Wenn sowohl der Grad der Verdnderung hoch als auch der
Umfang grof ist, wird eine radikale Transformation notwendig. Der Wegfall ganzer
Unternehmensteile kann beispielsweise einen derartigen organisationalen Wandel erfor-
dern. Bei einem geringen Grad und einem groflen Umfang der Verdnderung wird von
einer umfassenden Weiterentwicklung gesprochen. Dies kommt vor, wenn z.B. ein in-
tegriertes ERP-System eingefiihrt wird und somit neue Prozesse iiber mehrere Abteilun-
gen hinweg geplant werden miissen [SR18, S. 69f.].

Fazit: Im Fokus dieser Arbeit stehen primér Unternehmen mit geringen Erfahrungen im
Geschéft mit Smart Services. Somit existieren kein Geschéftsprozess und keine dedizier-
ten Organisationseinheiten fiir die Gestaltung und den Betrieb eines Smart Services. Die
Verdnderung wird somit viele Bereiche tangieren, ihr Umfang ist grof3. Beim Wandel
zum Smart Service-Anbieter werden jedoch keine etablierten Strukturen abgeschafft, da
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sie fiir das bestehende Geschift nach wie vor benétigt werden. Der Grad der Verdnderung
ist also gering. In der vorliegenden Arbeit wird somit eine umfassende Weiterentwick-
lung der Organisation behandelt. Im Hinblick auf den generischen Verdnderungsprozess
von Organisationen (Bild 2-18) ist die Arbeit den Phasen der Organisationsanalyse und
-planung zuzuordnen.

2.4.3 Von der Funktions- zur Prozessorientierung

Mit Hinblick auf die beiden Sichten auf eine Organisation, die Aufbau- und die Prozess-
organisation, sind zwei Abfolgen innerhalb eines organisationalen Wandels moglich. Ent-
weder wird zunédchst die Aufbauorganisation angepasst und anschlieBend die Prozessor-
ganisation oder umgekehrt. Bild 2-20 zeigt die beiden Abfolgen mit ihren grundlegenden
Vor- bzw. Nachteilen.

Strategie
Prozessmanagement
Gestaltung und Optimierung von Prozessen Anpassung der Aufbauorganisation
und deren Systemunterstitzung
Prozessmanagement
Anpassung der Aufbauorganisation Gestaltung und Optimierung von Prozessen
und deren Systemunterstitzung
Effizienzgewinn aus Optimierung Optimierung in neuen Strukturen,
von Prozessen und Systemen mehr Mut zum Wandel

Risiko: Aufbauorganisation

@ Verfestigung alter Strukturen passt nicht zu Prozessen

Bild 2-20: Zwei grundlegende Vorgehensweisen der Strategieumsetzung in Anlehnung
an SCHIFFERER und VON REITZENSTEIN [SR1S, S. 77]

In Abschnitt 2.1.5 wurde deutlich, dass von den Autoren im Bereich der Organisations-
theorie im 20. Jahrhundert die Aufbauorganisation klar fokussiert wurde. In den letzten
Jahren wandelten sich die Verkdufermérkte zu Kaufermérkten [GP14, S. 237]. Der Kunde
als bestimmender Faktor sowie die Schnelligkeit der Entwicklung im Bereich IKT resul-
tieren in enormem Druck auf Geschwindigkeit und Adaptionsfahigkeit [Gehl6, S. 84].
SPATH ET AL. formulieren drei Handlungsfelder, die Unternehmen beféhigen, sich diesen
Herausforderungen zu stellen: Personal, zwischenbetriebliche Kooperationen und eine
prozessorientierte Organisation [SHKOS, S. 6]. Durch die Verkniipfung der Prozesse statt
der optimierten Zerlegung von Aufgaben werden Schnittstellenprobleme vermieden
[Lew00, S. 15]. Neben einer kiirzeren Durchlaufzeit verschiebt dies zusétzlich den Fokus
der Ergebnisverantwortung vom Umfang und Inhalt der Arbeit hin zur Qualitit des Er-
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gebnisses [Lew00, S. 15], [Sch05, S. 48]. Mit der konsequenten Verfolgung der Ge-
schiftsprozesse von Anfang bis Ende lédsst sich somit der Kundennutzen signifikant er-
héhen [Vah19, S. 207]. Trotz der Fokussierung auf die Geschiftsprozesse existiert jedoch
nach wie vor eine Aufbauorganisation als Grundlage [GP14, S. 238]. Diese ist jedoch
geprégt von einer flachen Hierarchie [Thi99, S. 9] und dem Ziel der Selbstverantwortung
der Mitarbeitenden [Bin18, S. 71]. Mittlerweile herrscht somit ein Konsens iiber eine pro-
zessorientierte Vorgehensweise bei der Organisationsplanung: ,, die wirkliche Struktur ei-
nes Betriebes ist die eine Stromes‘ [Gail3, S.35], [Miill7, S. 246], [Sch05, S. 48],
[Sch99b, S. 29]. Bild 2-21 zeigt die Unterschiede auf.
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» Ausgepragte Arbeitsteilung
+ Lange Durchlaufzeiten

+ Geringe Qualitat des Endresultats
im ersten Anlauf

» Viele Ruckkopplungen

N |

|
7 \ \ //\ tatsach-
AN /1\ M\ e
| 1/ \ | /Al Geschafts-
1A / A\ / \ / || Prozess

P

Durchlaufzeit

— Primat des Leistungserstellungsprozesses

+ Aufbauorganisation
als Grundordnung

- Zielgerichtete, enge
Zusammenarbeit als
Grundverstandnis

+ Hohe Qualitdt des
Endresultats auf
Anhieb

+ Zeitreduktion

Status feststellen. Status feststellen. Status feststellen.
Vereinbarungen Vereinbarungen Vereinbarungen
treffen und umsetzen. treffen und umsetzen. treffen und umsetzen.

Zufriedener
Kunde

> Leistungserstellungsprozess als Einheit > %

Reduzierte Durchlaufzeit

)

Bild 2-21: Von der Funktions- zur Prozessorientierung in Anlehnung an GAUSEMEIER
und PL4SS [GP14, S. 239]
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Es lassen sich drei Managementansitze zur Realisierung der prozessorientierten Organi-
sationsgestaltung unterscheiden: Kaizen, Evolutiondres Reengineering und Business Pro-
cess Reengineering [GP14, S. 239f.]. In Abhingigkeit der Dimensionen Tiefe der Verén-
derung und Breite der Verdnderung sind sie in Bild 2-22 dargestellt.

Tiefe der Veranderungen

Radikale
Veranderungen Business Process
Reengineering
USA
Evolutionidres
Reengineering
Europa
Kontinuierliche Kaizen
Verbesserungen Japan
in kleinen Schritten
Breite der Verdnderungen
Fokussierte Verdnderungen Neuaufbau des Gesamtunter-
innerhalb bestehender nehmens unter Konzentration auf
Funktionsbereiche die Schliisselprozesse

Bild 2-22: Managementansdtze zur prozessorientierten Restrukturierung in Anlehnung
an GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 240] sowie SERVATIUS [Ser94, S. 12]

Kaizen stammt aus Japan und ist in Deutsch auch als kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess bekannt. Es ist als Fithrungsphilosophie zu verstehen. Mitarbeiter aller Hierarchie-
stufen sind angehalten, ihr Wissen mit dem Ziel zu teilen, ihre Arbeitsprozesse stindig zu
verbessern. Kaizen hat nicht eine konkrete Anderung zum Ziel, sondern ist langfristig zur
Verbesserung der ganzheitlichen Geschéftsablaufe angelegt [Kocl1, S. 126f.].

Das Business Process Reengineering (BPR) stammt aus den USA. Es ist als gegenteili-
ges Konzept zu Kaizen anzusehen und bedeutet ,, ganz von vorne anfangen” [HCO03,
S. 47]. HAMMER und CHAMPY>? definieren den Managementansatz durch vier Begriffe.
Erstens ist der Status quo fundamental zu iiberdenken. Somit soll herausgearbeitet wer-
den, was ein Unternehmen tatsdchlich tun muss und nichts sollte dabei fiir selbstverstind-
lich genommen werden. Zweitens ist der Wandel radikal. Es geht also um eine vollige
Neugestaltung ohne Ubergang. Drittens sind Verbesserungen um Gréfienordnungen das
Ziel. Durch die fundamentale Radikalitdt werden keine schrittweisen Verbesserungen
verfolgt wie bei Kaizen, sondern Quantenspriinge. Viertens: Unternehmensprozesse. Die
Erfinder des BPR kritisieren das Konzept der Teilung von Arbeitsschritten zu simplen
Einzeltitigkeiten. Nur durch eine prozessorientierte Organisationsgestaltung bleibt der
Fokus auf das Ziel der Geschéftsprozesse erhalten: das Schaffen von Kundenwert [HCO03,
S. 48ft.].

2Etwa zeitgleich erschien eine Verdffentlichung von DAVENPORT, in der ein sehr dhnliches Konzept mit
Business Process Innovation betitelt wurde [Dav93, S. 2].
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Das Evolutionire Reengineering steht dazwischen. Es stellt den europdischen Mittel-
weg dar und kombiniert Aspekte beider Ansédtze. So werden die Aufbau- und Prozessor-
ganisation zwar ganzheitlich optimiert. Die Umsetzung erfolgt jedoch nicht radikal, son-
dern in sozialvertriaglichen Schritten ohne grofe Kiindigungswellen. Der Ansatz grenzt
sich somit insb. gegeniiber den jeweiligen Nachteilen von Kaizen und BPR ab>?. Auf der
einen Seite gentigt er sich nicht mit kleinen Veridnderungen vorhandener Strukturen und
deren langer Dauer, die Kaizen mit sich bringt. Auf der anderen Seite birgt er nicht das
Erfolgsrisiko der Radikalitdt und die soziale Unvertraglichkeit durch den Personalabbau
des BPR [GP14, S. 239f1f.], [Lew00, S. 15ff.].

Fazit: Der organisationale Wandel hin zum Smart Service-Anbieter erfolgt prozessorien-
tiert. Er erfordert die Einfiihrung eines bislang noch unbekannten Geschéftsprozesses.
Die Breite der Verdnderung ist somit hoch. Zusitzlich geht es nicht um die Optimierung
vorhandener Prozesse, sondern die ganzlich neue Verkniipfung von Organisationseinhei-
ten und Prozessen. Daher ist auch die Tiefe der Verdanderung hoch. Somit bietet sich der
Managementansatz des Business Process Reengineerings fiir die Organisationsplanung
an. Die liberwiegenden Nachteile des BPR betreffen die Organisationsgestaltung, die je-
doch nicht im Fokus dieser Arbeit ist (siche Abschnitt 2.4.2).

2.4.4 Business Process Reengineering — Theorie und Praxis

Die Verdffentlichung des Business Process Reengineering’ durch HAMMER und
CHAMPY traf auf enorme Resonanz in der Wissenschaft. Das Buch selbst wurde seit 1993
iber drei Millionen Mal verkauft [Gail3, S. 49]. Zahlreiche Autoren griffen die Ansitze
von HAMMER und CHAMPY sowie DAVENPORT auf und verarbeiteten sie in eigenen Ver-
offentlichungen [Sch99b, S. 15].

t> und die Erfahrungen aus der Praxis>®

sind in Tabelle 2-3 zusammengefasst. Es ldsst sich feststellen, dass die groen Potentiale

Die Potentiale von BPR aus theoretischer Sich

in der Praxis nicht umgesetzt werden konnen. Dies liegt hauptséchlich an der nicht reali-
sierbaren Radikalitdt des Vorgehens.

>3Einen ausfiihrlichen Vergleich der beiden Ansitze liefert HAID [Hai04, S. 54ff.].
3*In der Literatur wird das Konzept héufig auch als Business Reengineering bezeichnet [All05, S. 81].

33Die Potentiale stammen von [ALIOS, S. 81ff.], [Dav93, S. 4ff.], [Fie95, S.295ff.], [HCO3, S. 47ff],
[Krcl5, S. 1951f.], [Sch99b, S. 25ff.], [Thi99, S. 13ff.].

*Die Erfahrungen stammen von [All05, S. 80ff.], [Eng95, S. 122ff.], [HSO05, S. 365], [Sch17b, S. 375],
[ST18, S. 301f.], [Vah19, S. 3711f].
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Tabelle 2-3: BPR aus theoretischer Sicht und die Erfahrungen aus der Praxis

Theoretische Potentiale Erniichternde Praxis

Starke Kundenorientierung der

Organisation BPR ist Gberholt

Ganzheitliche Betrachtung des Unter-

Mehrzahl der Projekte sind gescheitert
nehmens

Betrachtung der Geschaftsprozesse

uber Unternehmensgrenzen hinweg Ubergang zu neuen Prozessen ungeklart

Wettbewerbsvorteile durch héhere

Qualitat der Marktleistungen, Reduk- Erhebliches Risiko durch vollstandige
tion von Prozesszeiten, Verbesse- Abschaffung der alten Prozesse
rung des Kundenservice

Nicht nur Verbesserungen von 10%,

sondern um 70% Weg zurlick ist nicht moglich

Alte Prozesse hatten nicht nur

Identifikation der tatsachlich effekti- Schwachen, sondern auch (unbe-
ven Prozessschritte kannte) Starken, die dann verloren
N gehen

Verantwortung fur den Geschéfts-
prozess ist dezentral bei einem
Prozessteam

Drastische Veranderungen erzeugen
groRe Angste und Widerstdnde

Mitarbeiter werden weiterentwickelt
und zu selbtverantwortlichem Han-
deln erm&chtigt

Kosteneinsparungen nicht
nachzuweisen

Abgeschlossenes BPR vereinfacht
flachendeckende Einfihrung von Immenser Arbeitsplatzabbau
ERP-Systemen

Trotz der erniichternden Erfahrungen in der Praxis ist das BPR nicht vollstindig ver-
schwunden [HSO05, S. 370]. Die Impulse waren wesentlich fiir die Entwicklung des heu-
tigen Geschiftsprozessmanagements [All0S5, S. 84]. Insbesondere die Aspekte der Pro-
zessplanung wurden in heutigen Konzepten zum Prozessmanagement verarbeitet. Dazu
zdhlen insbesondere: die Dokumentation und der systematische Entwurf von Geschéfts-
prozessen [ST18, S. 302], die konsequente Ausrichtung der Organisation an der Wert-
schopfung bzw. am Kunden [AlIOS5, S. 84], [Sch00a, S. 412f.] , die abteilungsiibergrei-
fende Betrachtung bei der Organisationsplanung [HSOS5, S. 370] sowie differenzierte
Kennzahlensysteme zur Beurteilung von Geschéftsprozessen [HS05, S. 371]. Ein Bei-
spiel fiir die methodische Weiterentwicklung ist die Architektur integrierter Informati-
onssysteme (ARIS) von SCHEER [ST18, S. 302]. Darin wird mehr Wert auf den Ubergang
zu den neuen Prozessen gelegt und es findet im Gegensatz zum BPR auch eine Analyse
der Ist-Situation statt [All0S, S. 82].

Im Rahmen der Prozessplanung stellt die Fokussierung auf bestimmte Kernprozesse ei-
nen Erfolgsfaktor dar [Gail3, S. 150f.], [HCO03, S. 272]. Diese sind als direkte Uberset-
zung der Kernkompetenzen eines Unternehmens anzusehen [Sch99b, S. 33]. Das Kom-
petenzmanagement stellt somit einen weiteren Teil des organisationalen Wandels dar.

Fazit: Die enormen theoretischen Potentiale konnte das BPR in der Praxis nicht erfiillen.
Im Hinblick auf die Organisationsplanung besitzt es jedoch Stdrken, die es bis heute at-
traktiv machen. Hierzu gehort vor allem der Fokus auf ganzheitliche Geschiftsprozesse.
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245 Kompetenzmanagement als Teil des organisationalen Wandels

Innerhalb des strategischen Managements wurden lange Zeit zwei wesentliche Sichten
diskutiert: der market-based view und der resource-based view>’. Beim einen erlangt ein
Unternehmen Wettbewerbsvorteile, indem es seine Ressourcen effizient erarbeitet und
nutzt (resource-based) [Bar91, S. 99ff.]. Beim anderen ist die Positionierung im Wettbe-
werbsumfeld von entscheidender Bedeutung (market-based) [BH19, S. 29]. In den letzten
Jahren fand eine dritte Sicht mit Aspekten aus beiden Vorldufern immer starkere Verbrei-
tung: der competence-based view [Fre01, S. 34f.]. Dabei erlangt ein Unternehmen Wett-
bewerbsvorteile, indem es seine Ressourcen und Fahigkeiten auf die Verdnderungen am
Markt ausrichtet [Trd06, S. 42f.]. Somit sind Kompetenzen bei der Erlangung von Wett-
bewerbsvorteilen in den Fokus geriickt. Auch fiir Unternehmen auf dem Weg zum Smart
Service-Anbieter dndern sich neben der Aufbau- und der Prozessorganisation insbeson-
dere die erforderlichen Kompetenzen [BBG17, S.281ff.], [DZL+19, 36], [FGF12,
S. 22f.], [KBF18, S. 850ff.]. Diese sind in einem Unternehmen auf verschiedenen Ebenen
zu planen. Bild 2-23 zeigt einen Uberblick.

Analyse-Ebene Kompetenz-Ebene
¥ Netzwerkkompetenz
:;?‘ » Kooperationsspezifische Fahigkeiten der Wertgenerierung
63’ + Netzwerkbildung
< ) + Netzwerkmanagement
L o o
R S Organisationskompetenz
.é” hnf + Spezifische Ressourcenbindel, dynamische Fahigkeiten
& * Zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen
0@ H * Immaterielle Ressourcen, insb. Wissenskapital
l—l—|
o/ o8 (X Gruppenkompetenz
§ * Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz von Gr.
C'} + Interaktionsgebundene Handlungsfahigkeit
* Vom Ind. wahrgenommene Handlungsfahigkeit der Gr.

S o o o o o Individuelle Kompetenz
\S’ * Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz von Ind.
'§‘ + Situationsabhangige Handlungsfahigkeit
Ky * Qualifikation

Bild 2-23: Kompetenzen auf unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens in Anleh-
nung an PAWLOWSKY ET AL. [PMW035, S. 343]

Auf der untersten Ebene befinden sich die individuellen Kompetenzen. Die Kompetenz-
trager sind hier Individuen. Diese werden durch ihre Fahigkeiten und die notwendigen
Ressourcen in die Lage versetzt, in bestimmten Situationen handlungsfahig zu sein. Sicht-
bar werden sie hdufig durch das Erfiillen von Anforderungen seitens des Unternehmens

>"Das Prozessmanagement kennt und unterscheidet diese beiden Sichten ebenfalls. Sie werden zur Erkla-
rung der Identifikation von Kernprozessen eines Unternechmens herangezogen [Gail3, S. 154ft.].
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in Form von Qualifikationen (z.B. Konstruieren mit einer CAD-Software). Dariiber ste-
hen die Gruppenkompetenzen. Sie sind dadurch charakterisiert, dass sie durch die In-
teraktion von Gruppen hervorgebracht werden, wie beispielsweise die Selbstorganisation
einer Gruppe. Individuen sind alleine nicht in der Lage, diese Kompetenzen zu erlangen.
Als Teil der Gruppe konnen diese Kompetenzen von den Individuen jedoch wahrgenom-
men werden. Uber den Gruppenkompetenzen befinden sich die Organisationskompe-
tenzen. Hier sind die Kernkompetenzen und die dynamic capabilities anzusiedeln, die
einem Unternehmen entscheidende Wettbewerbsvorteile sichern. Diese basieren auf spe-
zifischen Ressourcenbiindeln und dynamischen Fahigkeiten, die nur organisationsspezi-
fisch ermittelt werden konnen. Entscheidend sind hier insb. (immaterielle) Ressourcen
wie das intellektuelle und soziale Kapital. Auf der obersten Ebene befinden sich die Netz-
werkkompetenzen. Ein Netzwerk ist in diesem Zusammenhang eine Menge an selbst-
standigen, wirtschaftlich voneinander abhingigen Unternehmen. Die Teilnehmer eines
Netzwerks generieren Werte, indem sie z.B. Wissen teilen oder auch gegenseitiges Ver-
trauen leben. Die Netzwerkbildung ist der Weg zum entsprechenden Beziehungssystem,
welches als Ressource angesehen werden kann. Letztlich konnen die Netzwerkkompe-
tenzen auch anhand der Erfiillung von Aufgaben zum Netzwerkmanagement beschrieben
werden [PMWOS5, S. 343ff.].

Fazit: Bei der Erlangung von Wettbewerbsvorteilen sind Kompetenzen in den Fokus ge-
rlickt. Es stellen sich somit zwei Fragen. Erstens: Welche Kompetenzen werden im Ziel-
zustand benotigt? Zweitens: Welche Kompetenzebene unterliegt dabei welchen Anderun-
gen? Um diese Fragen zu beantworten, bieten sich Modelle an, anhand derer die zukiinf-
tigen Kompetenzbedarfe abgeschétzt werden konnen [Bli19, S. 242f.], [Rid13, S. 96].

2.4.6 Referenzmodelle als Hilfsmittel fur die Organisationsplanung

Mit Referenzmodellen (RM) kann der organisationale Wandel unterstiitzt werden [Gail 3,
S. 151], [Hel03, S. 126], [Olf19a, S. 70]. RM stellen Abbilder von Geschéftsprozessen
dar, die aus der Theorie oder aus Best-Practice-Féllen abgeleitet wurden [Sch02, S. 61].
Sie sind somit dokumentiertes Wissens iiber einen Prozess [SL0O3, S. 107] und als gene-
rische Informationsquellen anzusehen [RHS+15, S. 178f.]. RM bieten daher gute Ansatz-
punkte fiir die Organisationsplanung mit Fokus auf die Prozessplanung im Sinne des
ganzheitlichen Business Process Reengineering [Hel03, S. 126], [Sch99a, S. 6]. Mit Be-
zug zu Smart Services existieren bislang noch keine RM [FGH+20, S. 2]. In folgenden
Branchen haben sie sich beispielsweise jedoch bereits seit Lingerem etabliert: KFZ-Zu-
lieferer, Konsumgiiterindustrie sowie Maschinen- und Anlagenbau [Rei97, S. 35]. BE-
CKER und SCHUTTE identifizieren drei zentrale Herausforderungen bei der Anwendung
von RM in Unternehmen: die unternehmensindividuelle Ausprigung des Modells, feh-
lende Modellierungskenntnisse sowie die niedrige Akzeptanz von Modellen in Unterneh-
men [BS04, S. 81]. Durch die Verwendung von RM zur Organisationsplanung kdnnen
Unternehmen jedoch von folgenden Potentialen profitieren [Brol5, S.2f.], [Hel03,
S. 127£.][OIf19a, S. 70], [Sch98b, S. 9], [Sch98a, S. 65f.], [Zim13, S. 113]:
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e Handhabung von Komplexitéit und damit Senkung des Risikos durch eine verringerte
Fehlerrate und verifizierte Losungswege

e Gelegenheit, aus den Erfahrungen anderer zu lernen
e Identifizierung des organisationalen Verédnderungspotenzials
e Unterstiitzung von organisationalen Verdnderungsprozessen

e Koordination der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit innerhalb von Geschafts-
prozessen

e Vergleichbarkeit der Aufgabeninhalte der Geschéftsprozesse

e Geringerer Arbeitsumfang als eine komplette Neugestaltung

Um diese zahlreichen Vorteile zu erfiillen, muss ein Referenzmodell bestimmten iiber-

geordneten Merkmalen geniigen. Bild 2-24 zeigt sie in einer Ubersicht.
Vollsiandlgkel

/ \
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Vi | /
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\
+ Breiter Anwendungshereich \ » Kann zur Erstellung von A
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* Dient als Ausgangspunkt fir 4
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bestehenden Praxis durch wenige Entscheidungen

Bild 2-24: Fiinfiibergeordnete Merkmale eines Referenzmodells in Anlehnung an FRANK
ETAL. [FGH=20, S. 3]

Zu den Merkmalen eines RM zéhlt zunéchst die Allgemeingiiltigkeit. Ein Referenzmodell
muss offen sein flir den Einsatz in verschiedenen Branchen oder sogar Doménen. Es muss
als Ausgangspunkt fiir die Spezifizierung von Geschéftsprozessen innerhalb bestimmter
Unternehmen sowie fiir spezifische Anwendungsfille dienen. Zweitens muss ein Refe-
renzmodell Empfehlungscharakter haben. Im Gegensatz zu Geschéftsprozessen ist es als
ein auf praktischen und theoretischen Erkenntnissen basierendes Sollmodell zu verstehen.
Das dritte Merkmal ist die Wiederverwendbarkeit. Wiederverwendbarkeit ist ein Ergeb-
nis der Universalitét. Ein Referenzmodell muss sowohl von verschiedenen Unternehmen
als auch fiir verschiedene Anwendungsfille wiederverwendet werden konnen. Daher
muss es angemessen dokumentiert werden. Eng verbunden mit Universalitidt und Wieder-
verwendbarkeit ist das vierte Merkmal, die Adaptierbarkeit. Je hoher die Adaptierbarkeit
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eines Referenzmodells ist, desto geringer ist der erforderliche Anpassungsaufwand. Ei-
nerseits konnen individuelle Bediirfnisse bei hoher Adaptierbarkeit leicht erfiillt werden.
Andererseits senkt eine hohe Adaptierbarkeit die Universalitit eines Referenzmodells.
Das letzte Merkmal ist die Vollstindigkeit. Referenzmodelle werden zwar fiir die Gestal-
tung von Geschéftsprozessen verwendet, sie miissen aber eine Informationsquelle iiber
die gesamten Aktivitdten, Strukturen und Daten, die ein Unternehmen benoétigt, darstellen
[A1198, S.96], [Brol5, S.32], [Hel03, S. 126f.], [HFL15, S. 164f.], [Rau96, S. 27],
[SchOO0b, S. 63f.], [Sch99a, S. 7f.].

Wihrend ein Referenzmodell den beschriebenen, iibergeordneten Merkmalen geniigen
sollte, gelten fiir die Modellierung an sich weitere Anforderungen. Hierflir haben BECKER
ET AL. die sechs Grundsitze ordnungsmifliger Referenzmodellierung (GoM) entwi-
ckelt, die in Bild 2-25 dargestellt werden [BRS95, S. 4371t.].

Richtigkeit Relevanz Wirtschaftlichkeit

« Ubereinstimmung mit
Modellierungsvorgaben (Syntax)

» Ubereinstimmung mit

Modellierungsobjekt (Semantik)

- Auf Zielstellung fokussiert = Sowohl bei der Modellierung als auch
» Qhne unnétige Informationen bei der Anwendung
« Modell soll anpassbar und
erweiterbar sein

Grundsatze ordnungsmaBiger Referenzmodellierung (GoM) %i_D

Klarheit Vergleichbarkeit T Systematischer Aufbau

» Modell soll verstandlich sein * Mit anderen Madellen vergleichbar » Zusammenfassung verschiedener
« Strukturiert, intuitiv, zuganglich, « Ist-Situation mit Soll-Situation Sichten des Modells
bersichtlich, lesbar vergleichbar - Konsistente Verwendung von

Objekten in allen Sichten

Bild 2-25: Grundsdtze ordnungsmdfliger Referenzmodellierung in Anlehnung an BE-
CKERET AL. [BRS95, S. 437ff.]

Hierzu zahlt zunichst der Grundsatz der (syntaktischen und semantischen) Richtigkeit.
Dies beinhaltet die Ubereinstimmung mit den methodischen Modellierungsvorgaben
(syntaktisch) sowie die Ubereinstimmung mit dem Modellierungsobjekt (semantisch).
Hinzu kommt der Grundsatz der Relevanz. Damit ein Modell keine unnétigen Informati-
onen enthilt, ist es an seine Zielstellung anzupassen. Der dritte Grundsatz lautet Wirt-
schaftlichkeit. Das Modellieren soll zielgerichtet und effizient ausgefiihrt werden. Ebenso
bezieht sich dieser Grundsatz auf eine gute Anpassungsfahigkeit und Erweiterbarkeit des
Modellierungsergebnisses. Der Grundsatz der Klarheit beinhaltet vier Kriterien, die das
Verstiandnis und die Verwendbarkeit des Modells sicherstellen sollen: Strukturiertheit,
intuitive Zugénglichkeit, Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit. Weiter gilt der Grundsatz der
Vergleichbarkeit. Dadurch konnen verschiedene Modelle innerhalb eines Unternehmens
oder beispielsweise auch Ist- mit Soll- bzw. Referenzmodellen verglichen werden. Dies
ermOglicht schlieflich auch die Ermittlung eines Handlungsbedarfs fiir eine organisatio-
nale Verdnderung. Der letzte Grundsatz ist der des systematischen Aufbaus. Dieser bein-
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haltet zum einen die Zusammenfassung verschiedener Sichten eines Modells (z.B. Funk-
tions- und Prozessmodell) zu einem Metamodell. Zum anderen sind in den verschiedenen
Sichten fiir die gleichen Sachverhalte die gleichen Objekte zu verwenden. Da sich die
GoM teilweise kontrdr zueinander verhalten, sind sie fallspezifisch zu priorisieren
[BRSO9S, S. 4371f.], [BS04, S. 120ft.], [Hel03, S. 136ff.], [R0s96, S. 94{f.].

Um ein Referenzmodell fiir individuelle Zwecke nutzen zu konnen, muss es sowohl fiir
den individuellen Anwendungsfall als auch fiir die individuellen Gegebenheiten eines
Unternehmens ausgeprigt werden [Sch98b, S. 9]. Hierfiir konnen Aktivitidten bzw. Teil-
prozesse reduziert oder hinzugefiigt werden [Hel03, S. 127]. Dariiber hinaus sollte die
Auspragung eines Referenzmodells durch Hilfsmittel unterstiitzt werden [Rup02,
S. 55ft.], [BS04, S. 81].

Fazit: Referenzmodelle erleichtern die Planung von Organisationen in vielerlei Hinsicht.
Fiir einen zweckméBigen Einsatz sollten sie fiinf {ibergeordnete Merkmale aufweisen.
Um diese zu erreichen sind bei der Erstellung eines Referenzmodells die Grundsétze ord-
nungsméiBiger Referenzmodellierung (GoM) nach BECKER ET AL. zu befolgen.

2.4.7 Auswirkungen von Digitalisierung und Servitisierung auf den Wan-
del von Organisationen

Abschnitt 2.2 geht auf die Auswirkungen von Digitalisierung und Servitisierung auf die
Ausgestaltung von Aufbau- und Prozessorganisation ein. An dieser Stelle geht es um ih-
ren Einfluss auf die Art und Weise der Gestaltung des organisationalen Wandels selbst.

Zunichst unterstreichen Digitalisierung und Servitisierung die Sinnhaftigkeit des Wan-
dels von der funktions- zur prozessorientierten Organisationsplanung [MV12, S. 146].
Aufgrund der aktuellen Verdnderungen ist eine stindige Koordination von Abldufen ge-
fordert, die durch funktionale Gliederung und regelmiBige Ubergaben nicht mehr erfiillt
werden kann [PH15, S. 65]. Einige Autoren schlagen Netzwerke vor, um Marktleistun-
gen unternehmensiibergreifend zu realisieren [MV12, S. 146]. Derart verteilte Aufgaben
sind nur mit ganzheitlichen Gestaltungsansitzen und innovativen Vorgehensweisen zu
bewiltigen [Wo0j04, S. 20]. Hierzu gehort auch, dass die etablierten evolutiondren Vorge-
hensweisen, dem Wandel zu begegnen zu Gunsten von radikaleren Ansétzen in Frage
gestellt werden [BraO5a, S. 143]. Die Geschwindigkeit, in der sich Unternehmen auf ge-
anderte Bedingungen einstellen miissen, nimmt erfahrungsgemifl unumstéflich zu
[BBB+20, S. 7]. Eine Parallelisierung der technischen Entwicklung und des organisatio-
nalen Wandels ermoglicht die dadurch notwendige Zeitersparnis [GJIW17, S. 31]. Orga-
nisationale Fahigkeiten werden somit ein immer groBerer Erfolgsfaktor [FGF12, S. 43ft.].
Kurzfristige Losungen fiir eine schnelle Erprobung von organisationalen Konzepten wer-
den wichtiger [GJW17, S. 31f.]. Einige Autoren postulieren sogar, Aufbauorganisationen
dynamisch und individuell fiir jede Marktleistung zu gestalten [MV12, S. 146].
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Viele dieser Auswirkungen lassen sich mit der Forderung nach organisationaler Agilit:it
zusammenfassen. Agilitit ist dabei die Fahigkeit eines Unternehmens, auf Basis seiner
Aufbau- und Prozessorganisation schnell auf verdnderte Rahmenbedingungen reagieren
zu konnen [Gehl6, S. 86], [RE20, S. 229f.]. Die Art und Weise, wie Unternehmen den
organisationalen Wandel effektiv und effizient gestalten, ist eine der groften Herausfor-
derungen der heutigen Zeit [BZB+17, S. 270]. Dariiber hinaus nimmt die interorganisati-
onale Komplexitdt unweigerlich zu [VA18, S. 440]. Somit steigt Agilitit in der digitalen
Transformation mehr und mehr zum entscheidenden Erfolgsfaktor von Unternehmen auf
[Boel6, S. 5211f.], [SS19, S. 624f.], [CSW16, S. 1544].

Fazit: Der organisationale Wandel gewinnt durch die Digitalisierung und Servitisierung
an Komplexitdt und Geschwindigkeit. Langwierige Verdanderungsprozesse sind daher im-
mer weniger zielfilhrend. Unternehmen miissen dazu befdhigt werden, auch breite Ver-
anderungen in der Organisation schnell umzusetzen. Nur so konnen heutige Organisatio-
nen mit dem rasanten technologischen Fortschritt mithalten.

2.5 Herausforderungen beim organisationalen Wandel zum Smart
Service-Anbieter

Das produzierende Gewerbe unterliegt aktuell zwei Megatrends: Servitisierung und Di-
gitalisierung (vgl. Abschnitte 2.2.1 und 2.2.2). Zum einen werden im Zuge der Digitali-
sierung Dinge und Menschen mit Hilfe von IKT vernetzt und die reale mit der virtuellen
Welt zusammengefiihrt. Zum anderen entwickeln sich Unternehmen im Rahmen der Ser-
vitisierung von Produzenten zu produzierenden Dienstleistern. Sie ergidnzen ihre Pro-
dukte immer haufiger mit Services und erweitern so ihr Marktleistungsportfolio. Beide
Trends gehen daher mit signifikanten Verdanderungen fiir Unternehmen einher. Kontinu-
ierlicher Wandel ist in der Industrie zwar keine Besonderheit. Jedoch ist die Verdnde-
rungsgeschwindigkeit aktuell so hoch wie noch nie.

Zusétzlich zur besonders hohen Verdnderungsgeschwindigkeit ist auch der Umfang der
Anderungsbedarfe sehr groB. Digitalisierung und Servitisierung betreffen nicht nur ein-
zelne Bereiche von Unternehmen. Sie haben Folgen fiir die komplette Organisation
(vgl. Abschnitt 2.2.1). Im Bereich Strategie & Organisation betrifft die Digitalisierung
die Investitionsaktivititen sowie das Technologie- und Innovationsmanagement. In der
Produktion spielen digitale Abbilder eine immer groBere Rolle und neuartige IT-Systeme
verdndern die komplette Systemlandschaft. Der Bereich Operations wird durch die
Cloud-Nutzung optimiert und ist mit der Herausforderung der IT-Sicherheit konfrontiert.
Die Produkte werden zu Datenlieferanten und um IT-basierte Zusatzfunktionalititen er-
ginzt. Datenbasierte Services halten Einzug in Marktleistungsportfolios und verédndern
den traditionellen Kundenkontakt vieler Unternehmen nachhaltig. Nicht zuletzt wirken
die Trends auf die Mitarbeiter und insbesondere deren erforderliche Kompetenzen ein.

Das grof3e Potential der datenbasierten Services wird durch die fortschreitende Ser-
vitisierung unterstiitzt. Dabei lassen sich drei Bereiche benennen, die ihrerseits als Treiber
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der Servitisierung wirken (vgl. Abschnitt 2.2.2). Erstens hat die Integration von Services
positiven Einfluss auf den Umsatz: mit ihnen kénnen kontinuierlich hohere Margen er-
zielt werden und gleichzeitig intensivieren sie den Kundenkontakt nachhaltig. Zweitens
stellen die Services im Wettbewerb ein wertvolles Differenzierungskriterium dar und er-
moglichen den Ausweg vom reinen Fokus auf den Preis. Drittens werden sie von Kunden
explizit nachgefragt und ermdglichen ihnen die Fokussierung auf ihr Kerngeschift.

Eine Konsequenz von Digitalisierung und Servitisierung sind Smart Services (vgl. Ab-
schnitte 2.1.2 und 2.2.3). Sie reprisentieren den Trend zur Integration von hdheren An-
teilen an Dienstleistungen in das Marktleistungsportfolio von Unternehmen (Servitisie-
rung). Gleichzeitig werden sie erst durch die kostengiinstige und leistungsfiahige Senso-
rik, Aktorik und Datenverarbeitung moglich (Digitalisierung). Sie sind somit eine Folge
der zentralen Eigenschaften beider Megatrends. Sie vereinen jedoch nicht nur die Poten-
tiale, sondern auch die Herausforderungen von beiden. Im Laufe des Lebenszyklus von
Smart Services treffen Unternehmen héufig auf grofle organisationale Herausforderungen
wie beispielsweise fehlende Kompetenzen. Daher ist ein umfassender, organisationaler
Wandel erforderlich; ein einzelnes, fokussiertes Kleinprojekt gentigt nicht.

Die Planung des organisationalen Wandels folgt gemi3 GAUSEMEIER der Vorausschau
und der Formulierung einer Strategie (vgl. Abschnitt 2.3). Sie beinhaltet die Beantwor-
tung der Frage, wie sich organisationale Verdnderungen methodisch zweckméfig umset-
zen lassen (vgl. Abschnitt 2.4.1). Da Smart Services Verdanderungen in groem Umfang
bedeuten, ist eine umfassende Weiterentwicklung der Organisation erforderlich (vgl. Ab-
schnitt 2.4.2). Diese Entwicklung ist in zwei Perspektiven zu vollziehen: aus Sicht der
Aufbau- sowie der Prozessorganisation (vgl. Abschnitt 2.1.5). Aufgrund der héheren
Kundenfokussierung und einer schnelleren resultierenden Durchlaufzeit von Prozessen
ist hierbei zunéchst die Prozessorganisation zu planen und anschlieBend eine passende
Aufbauorganisation zu entwerfen (vgl. Abschnitte 2.4.3 und 2.4.4). Wegen der starken
Auswirkungen auf die Mitarbeiter kommt der Kompetenzplanung dabei eine herausge-
stellte Rolle zuteil (vgl. Abschnitt 2.4.5). Da Smart Services neuartige Marktleistungen
sind, fehlt in der Praxis hdufig wertvolles Erfahrungswissen. Die Wissenschaft kann hier-
fiir mit Modellen zweckmiBiges Orientierungswissen® fiir den organisationalen Wandel
liefern (vgl. Abschnitte 2.1.4 und 2.4.6). Da die Digitalisierung und die Servitisierung
auch weitreichende Auswirkungen auf den Wandel von Organisationen selbst haben,
wird zusitzlich ein Umdenken hin zur Agilitit notwendig (vgl. Abschnitt 2.4.7). Es be-
steht somit in vielen Bereichen Unsicherheit dariiber, welche organisationalen Aspekte
Unternehmen zu welcher Zeit wie anpassen miissen, um die Entwicklung zum Smart Ser-
vice-Anbieter erfolgreich zu vollziehen.

SBMit Orientierungswissen werden Hilfsmittel fiir Unternehmen bezeichnet. Die Hilfsmittel enthalten In-
formationen, die Unternehmen als Beispiel oder Benchmark dienen sollen. Sie konnen auf der Praxiser-
fahrung von Unternehmen oder der wissenschaftlichen Forschung basieren. Orientierungswissen ist fiir
die praktikable Anwendung beispielsweise in Workshops zweckmiBig aufbereitet.
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Es existiert ein Bedarf fiir eine Systematik zur Planung des organisationalen Wandels
zum Smart Service-Anbieter. Zum einen muss sie Orientierungswissen enthalten, das
Unternehmen bei der Planung der Prozess- und Aufbauorganisation sowie der Kompe-
tenzplanung unterstiitzt. Zum anderen ist ein Vorgehensmodell vonnéten, das Unterneh-
men durch die Planung des organisationalen Wandels leitet und das Orientierungswissen
systematisch anwendet.

2.6 Anforderungen an eine Systematik zur Planung des organisatio-
nalen Wandels zum Smart Service-Anbieter

Aus den Herausforderungen in Abschnitt 2.5 ergibt sich der Bedarf fiir eine Systematik
zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter. Diese muss aus
Elementen mit Orientierungswissen und einen Vorgehensmodell bestehen. In diesem Ab-
schnitt werden die konkreten Anforderungen an die Systematik beschrieben, die sich aus
den Abschnitten 2.1 bis 0 ergeben. Zunédchst werden die iibergeordneten Anforderungen
beschrieben. AnschlieBend folgen die Anforderungen an das Orientierungswissen sowie
an das Vorgehensmodell.

Ubergeordnete Anforderungen an die Systematik

A1) Beriicksichtigung der Besonderheiten von Smart Services: Smart Services wer-
den innerhalb eines Smart Service-Systems erbracht (vgl. Abschnitt 2.1.2). Die Gestal-
tung dieses Systems sowie der Betrieb beim Kunden unterscheiden sich mitunter stark
vom konventionellen Geschédft von Maschinen- und Anlagenbauern (vgl. Abschnitt
2.2.3). Diese und weitere Besonderheiten miissen sowohl beim Orientierungswissen als
auch im Vorgehensmodell beriicksichtigt werden.

A2) Planung der Organisation: Die Organisationsplanung ist Bestandteil des Verdnde-
rungsprozesses von Organisationen (vgl. Abschnitt 2.4.2). Eine Strategie ist dafiir die
Grundlage (vgl. Abschnitt 2.3). Dementsprechend muss die Systematik eine Smart Ser-
vice-Strategie als Input beriicksichtigen. Nach der Organisationsplanung folgt im Verén-
derungsprozess die Organisationsgestaltung, in der die Maflnahmen zur Erreichung des
geplanten Zielzustands umgesetzt werden. Die Systematik muss somit ein Vorgehen lie-
fern, mit dem konkrete Informationen fiir die Gestaltung der Aufbau- und Prozessorgani-
sation erarbeitet werden (vgl. Abschnitt 2.4.1).

Anforderungen an das Orientierungswissen

A3) Erfiillung der Grundsiitze ordnungsméfliger Referenzmodellierung: Fiir die Er-
arbeitung von Referenzmodellen existieren sechs Grundsétze, deren Einhaltung ein wir-
kungsvolles Ergebnis sicherstellen soll (vgl. Abschnitt 2.4.6). Diese sind auch bei der
Beschreibung des Orientierungswissens fiir Smart Services zu beriicksichtigen.
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A4) Beschreibung des Smart Service-Lebenszyklus: Es bedarf eines Modells des ganz-
heitlichen Smart Service-Lebenszyklus als Element des Orientierungswissens (vgl. Ab-
schnitt 2.2.3). Hierbei ist eine geeignete Modellierungssprache zu wihlen (vgl. Abschnitt
2.1.4). Zusitzlich ist die Anwendung in einem Vorgehen zur Planung des organisationa-
len Wandels zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.4.6).

AS) Integration konkreter Informationen zur Organisationsplanung: Fiir die Pla-
nung der Organisation miissen konkrete Informationen vorliegen (vgl. Abschnitte 2.4.1
und 2.4.6). Ziel sind Informationen zur Umsetzung des Smart Service-Geschéfts in der
Prozess- sowie der Autbauorganisation wie beispielsweise einzufiithrende Prozessschritte
und aufzubauende Organisationseinheiten. Zusétzlich sind Informationen zur Unterstiit-
zung der Kompetenzplanung zu integrieren (vgl. Abschnitt 2.4.5).

Anforderungen an das Vorgehensmodell

A6) Anwendung des Orientierungswissens: Zur Unterstiitzung der Planung des orga-
nisationalen Wandels muss Orientierungswissen bereitgestellt werden. Dadurch kann auf
Erfahrungen anderer zuriickgegriffen und die Planungszeit deutlich verkiirzt werden (vgl.
Abschnitt 2.4.6). Die systematische Anwendung des Orientierungswissens ist im Vorge-
hensmodell daher sicherzustellen. So werden Unternehmen auch beim Einsatz des Orien-
tierungswissens unterstiitzt.

A7) Beriicksichtigung der Prozessorientierung: Bei der Organisationsplanung hat sich
in den letzten Jahren eine prozessorientierte Vorgehensweise durchgesetzt, d.h. zuerst ist
die Prozessorganisation zu planen und anschlieBend die Aufbauorganisation (vgl. Ab-
schnitt 2.4.3). Auf diese Weise konnen Kundenbediirfnisse stirker einbezogen werden
und die Durchlaufzeit der geplanten Geschéftsprozesse ist wesentlich kiirzer. Das Vorge-
hensmodell ist daher prozessorientiert auszugestalten.

A8) Beachtung der Ist-Situation: Wenngleich in Unternehmen der Geschéftsprozess fiir
Smart Services noch nicht definiert ist, startet die Organisationsplanung nicht auf der grii-
nen Wiese. Es existiert bereits eine etablierte Organisation (vgl. Abschnitte 2.1.5 und
2.4.2). Daher sind die aktuelle Autbau- sowie die Prozessorganisation zu dokumentieren
und bei der Planung zu beriicksichtigen.

A9) Erarbeitung eines Zielzustands: Es sind Zielzustéinde sowohl fiir die Prozess- als
auch fiir die Aufbauorganisation zu erarbeiten. Hierbei ist den ganzheitlichen, kundenfo-
kussierten Ansédtzen des Business Process Reengineering fiir die Organisationsplanung
zu folgen (vgl. Abschnitt 2.4.4). Zusétzlich ist die Planung eines fiir das Unternehmen
neuen Geschéftsprozesses zu ermoglichen, nicht nur eine Verbesserung der bestehenden
Prozessorganisation. Es sind die Vorgaben aus der Strategie und weitere unternechmens-
individuelle Kriterien zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.1.3). AuBlerdem ist der Kom-
petenzbedarf im Zielzustand zu integrieren (vgl. Abschnitt 2.4.5).
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A10) Strukturierung des Wandels: Anhand der Ist-Situation im Unternehmen und des
erarbeiteten Zielzustands sind Handlungsempfehlungen abzuleiten. Im Sinne des grund-
legenden Prozesses eines organisationalen Wandels sind diese flir die Organisationsge-
staltung aufzubereiten und somit zeitlich sowie logisch zu strukturieren (vgl. Abschnitt
2.4.2). Zusitzlich ist eine agile technische Entwicklung des Smart Services zu ermogli-
chen, die parallel zum organisationalen Wandel ablauft (vgl. Abschnitt 2.4.7).
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3 Stand der Technik

Ziel dieses Kapitels ist der Handlungsbedarf fiir eine Systematik zur Planung des organi-
sationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter. Hierfiir werden Ansdtze aus dem Stand
der Technik diskutiert und vor dem Hintergrund der Anforderungen aus Abschnitt 2.6
analysiert. In Abschnitt 3.1 werden zundchst Ansdtze zur Planung von Organisationen
behandelt. Abschnitt 3.2 beschiftigt sich anschlieBend mit Ansdtzen zur Erarbeitung und
Anwendung von Referenzmodellen. Nachfolgend werden in Abschnitt 3.2.5 iibergeord-
nete Ansitze und Hilfsmittel zur Planung des organisationalen Wandels analysiert. Ab-
schlieend wird in Abschnitt 3.4 der Handlungsbedarf anhand der Erfiillung der Anfor-
derungen durch die Ansétze des Stands der Technik aufgezeigt.

3.1 Ansatze zur Planung von Organisationen

Aus der Problemanalyse ergibt sich der Bedarf fiir eine Systematik zur Planung des orga-
nisationalen Wandels. Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend Ansétze mit vier Fo-
kussen untersucht. In Abschnitt 3.1.1 werden Ansidtze zur Operationalisierung von Stra-
tegien betrachtet. Abschnitt 3.1.2 behandelt Ansétze zur Planung von Organisationen mit
Fokus auf Prozesse. In Abschnitt 3.1.3 werden Ansétze mit Fokus auf die Aufbauorgani-
sation erldutert. Abschnitt 3.1.4 umfasst Ansitze mit Fokus auf Kompetenzen.

3.1.1 Ansatze zur Operationalisierung von Strategien

Grundlage fiir die Planung von Organisationen ist eine Strategie. Daher werden in diesem
Abschnitt Ansétze zur Operationalisierung von Strategien betrachtet. Sie unterstiitzen da-
bei, Implikationen fiir die Organisationsplanung abzuleiten und handhabbar zu machen.

3.1.1.1 Strategieprozess nach KAPLAN und NORTON

Der Strategieprozess nach KAPLAN und NORTON fokussiert die Ubersetzung von Strate-
gien in die operative Praxis von Unternehmen. Er besteht aus den folgenden sechs Phasen
(Bild 3-1): Entwicklung der Strategie, Ubersetzung der Strategie, Ausrichtung der Orga-
nisation, Operative Planung, Kontrolle und Lernen sowie Priifen und Anpassen. Die zwei
zentralen Werkzeuge sind die Strategy Map und die Balanced Scorecard. Diese werden
im Anschluss an das Vorgehensmodell erldutert [KN09, S. 21{f.].

Entwicklung der Strategie: Resultat der ersten Phase ist eine Strategie. Zunichst werden
hierfiir die Mission, Vision und die Werte des Unternehmens geklért. Anschlieend wird
eine Analyse des externen Umfelds, der internen Umgebung sowie vorhandener Strate-
gien durchgefiihrt. Zuletzt wird die neue Strategie formuliert [KNO9, S. 521f.].

Ubersetzung der Strategie: Aus der Ubersetzung der Strategie resultieren Orientie-
rungshilfen fiir die Operationalisierung. Zu diesem Zweck ist eine Strategy Map mit den
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strategischen Themen zu entwickeln. Diese werden anschlielend in eine Balanced Sco-
recard iberfiihrt, in der die jeweiligen Messgroflen und Zielwerte ausgewédhlt werden.
Zusitzlich werden die strategischen Initiativen zur Operationalisierung der Strategie aus-
gewihlt. Anschlieend werden die strategischen Ausgaben zur Finanzierung der Initiati-
ven berechnet. Abschliefend werden Thementeams geschaffen, die die Strategie umset-
zen [KNO09, S. 911f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

E ickl d Klaren von Mission, Vision und Werten
ntwicklung der Durchfiihren einer strategischen Analyse
Strategie Formulieren einer Strategie

él - Strategie

Ubersetzung der

Entwickeln der Strategy Map
Auswahlen von MessgréRen und Zielwerten in
A der Balanced Scorecard
Strategie Auswahlen strategischer Initiativen
Berechnen der strategischen Ausgaben
Schaffen von Thementeams Orientierungshilfen fir

‘ die Operationalisierung

Ausrichten der Geschéftsbereiche
Ausrichten der Unterstlitzungseinheiten
Ausrichten der Mitarbeiter

Ausrichtung der
Organisation

é _| An Strategie ausgerich-
‘ tete Organisation

Verbessern der Schlisselprozesse
Planen des Umsatzes
Entwicklen eines Ressourcen- und
Kapazitatsplans
é Ableiten eines Budgets An Strategie ausgerich_
‘ tetes Geschaft

Operative Planung

Abhalten operativer Lagebesprechungen
Abhalten strategischer Lagebesprechungen
Ableiten erforderlicher MafRnahmen

Kontrolle und Lernen

é Aktualisierte
| MaRRnhahmen

Prufen der Strategie
Anpassen der Strategie

Priifen und Anpassen

é Aktualisierte
Strategie

Bild 3-1:  Vorgehensmodell zum Strategieprozess in Anlehnung an NORTON und KAPLAN
[KNO09, S. 21ff.]

Ausrichtung der Organisation: Ziel ist eine an der Strategie ausgerichtete Organisation.
Hierzu zéhlen die Geschiftsbereiche, die mit ihrer eigenen Strategie auf die Unterneh-
mensstrategie einzahlen miissen. Dariiber hinaus werden die Unterstiitzungseinheiten an
der Strategie ausgerichtet, beispielsweise durch Service Level Agreements. Letztlich sind
auch die Mitarbeiter an der Strategie auszurichten. Sie miissen die strategischen Ziele
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verstehen, motiviert sein, diese umzusetzen und die Kompetenzen dazu besitzen [KN09,
S. 1521f.].

Operative Planung: Ziel ist ein an der Strategie ausgerichtetes Geschéft. Hierzu sind die
Schliisselprozesse im Unternechmen an der Strategie auszurichten und dahingehend zu
verbessern. Zusétzlich ist ein operativer Plan auszuarbeiten, der aus drei Teilen besteht.
Erstens sind die erwarteten Umsétze zu planen. Zweitens ist ein Ressourcen- und Kapa-
zitatsplan zu entwickeln. Drittens ist ein Budget abzuleiten, das Auskunft iiber die Ge-
winn-und-Verlust-Rechnung bzgl. jedes Produkts und Kunden gibt [KNO09, S. 186ft.].

Kontrolle und Lernen: Wihrend der Umsetzung der Strategie sind die MaBBnahmen
stindig zu liberwachen und gegebenenfalls zu aktualisieren. Hierzu werden einerseits
operative Lagebesprechungen abgehalten, in denen aktuelle Vorkommnisse besprochen
werden. Andererseits sind strategische Lagebesprechungen abzuhalten, in denen der Sta-
tus der Strategieumsetzung thematisiert wird. Aus beiden Besprechungen werden kurz-
fristige Mallnahmen abgeleitet, um den geplanten Kurs zu halten [KNO09, S. 259ff.].

Priifen und Anpassen: Ziel ist eine potentiell aktualisierte Strategie. Die geltende Stra-
tegie wird regelmifBig vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen gepriift. Zusétzlich
ist die Strategie auf Basis von Erfolg bzw. Misserfolg durchgefiihrter Malnahmen anzu-
passen [KNO9, S. 293{f.].

Im Rahmen der Operationalisierung wird eine Strategie in Phase 2 des Vorgehensmodells
in die Strategy Map tibersetzt. Sie stellt den Wertschopfungsprozess durch Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen zwischen den strategischen Zielen von vier Perspektiven dar: Kun-
denperspektiv, finanzielle Perspektive, interne Geschiftsprozesse sowie Lernen und Ent-
wicklung. Dies klért die Frage: was wird mit der Strategie ausgedriickt [KNO09, S. 123]?

¢ Kundenperspektive: In dieser Perspektive wird dokumentiert, welche Kunden und
Marktsegmente das Unternehmen bedienen mochte. Beispielhafte Kennzahlen sind
Kundenzufriedenheit, Marktanteil, Wertversprechen [KN96, S. 63ff.].

¢ Finanzielle Perspektive: Hier werden die materiellen Ergebnisse einer Strategie
festgehalten. Beispielhafte Kennzahlen sind Kapitalrentabilitit, Betriebsergebnis,
Einnahmen pro Kunde [KN96, S. 471f.].

e Interne Geschiiftsprozesse: In der dritten Perspektive werden die wichtigsten Ge-
schiftsprozesse fokussiert betrachtet. Sie sind essentiell, um die Ziele aus der Kun-
denperspektive zu erreichen. Beispielhafte Kennzahlen sind Durchlaufzeit, Fehler-
rate und insb. Kennzahlen, die stark auf die Befriedigung der Kunden einzahlen wie
z.B. Rate innovativer Produkte, Produktentwicklungszeit, etc. [KN96, S. 921f.].

e Lernen und Entwicklung: Hier wird festgehalten, was die Voraussetzungen fiir die
Ziele der anderen drei Perspektiven sind. Dabei geht es vor Allem um IT-Systeme,
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Mitarbeiterkompetenzen und -motivation. Beispielhafte Kennzahlen sind Mitarbei-
terzufriedenheit bzw. -produktivitit, Zugriff auf Informationssysteme [KN96,
S. 126ft1.].

Aus der Strategy Map werden die strategischen Themen in die Balanced Scorecard tiber-
fiihrt. Darin werden sie zu strategischen Zielen umformuliert, mit Messgrof3en belegt,
jeweilige operative Ziele definiert und Aktivititen zu deren Erreichung abgeleitet. Dies
klart die Frage: wie wird der Erfolg der Strategie gemessen? Bild 3-2 zeigt den prinzi-
piellen Aufbau einer Balanced Scorecard [KNO9, S. 91ff.].

Finanzkennzahlen zur Beurteilung Finanzielle Perspektive !(ennzahlen,__die die Leistungsfahigkeit

der Unternehmensposition (Cashflow, - . — jener Geschaftsprozesse bewerten,

Unternehmenswert, Aktienkurs etc.). Wie solften wir| Strat. | Mess- | Operat.| Aktivi- die maligeblich zur Befriedigung der

Sie zeigen, ob die Strategie zur aus Kapital- | Ziel | groBe | Ziel | tit Kundenbedurfnisse beitragen. (Anteil

Verbesserung der Betriebsergebnisse gebersicht neuer Produkte am Umsatz, Produk-

und des Untemehmenswerts fohrt.  J dastehen? tivitatszahlen, Reaktionszeit im Kun-
dendienst (etc.)

Kundenperspektive Perspektive interne Geschiftsprozesse
Wie sollten Strat. | Mess- | Operat. | Aktivi- Vision Beiwelchen | Strat. | Mess- |Operat.| Aktivi-
wir aus Ziel | groBe | Ziel tat und Prozessen Ziel | groBe | Ziel tat
Kundensicht Strategie miissen wir
dastehen? Hervorragen-
des leisten?

Perspektive Lernen und Entwicklung Férderung einer lernenden und wach-

Die Vision vom ergebnisbringenden | senden Organisation. Kennzahlen

Dienst am Kunden wird in Leistungs- Wie kénnen wir | Strat. | Mess- | Operat.| Aktivi- kommen au drei Bereichen: Mitarbei-
kennzahlen transformiert (Marktantei, ungere Fahig- Ziel | groBe | Ziel tat terpotentiale , potentiale Informations-
Kundentreue, Kundenrentabilitat, keiten aufrecht- systeme und Motivation/ Empower-
Image, etc.). ethalten? ment/ Zielausrichtung (z.B. umge-
setzte Verbesserungsvorschlage)

Bild 3-2:  Prinzipieller Aufbau der Balanced Scorecard in Anlehnung an GAUSEMEIER
[GP14, S. 215] sowie KAPLAN und NORTON [KN96, S. 9]

Bewertung: KAPLAN und NORTON liefern mit ihrem Strategieprozess und den beiden
Werkzeugen Strategy Map sowie Balanced Scorecard einen wirkméchtigen Ansatz. Ne-
ben der Strategieentwicklung wird insbesondere ihre Operationalisierung ausfiihrlich be-
schrieben und mit vielen Hilfsmitteln unterstiitzt. Besonderes Augenmerk verdient die
Ubersetzung der Strategie in die Strategy Map und anschliefend in die Balanced Score-
card. Die Unterstiitzung der Organisationsplanung fehlt jedoch ebenso wie die Bertick-
sichtigung des Kompetenzmanagements.

3.1.1.2 Design-Leiter nach MAREK

Marek liefert ein Ansatz zum Organisationsdesign. Er soll helfen, wahrenddessen die Zu-
sammenhdnge zwischen Ablauf- und Prozessorganisation, Strategie sowie Kultur im
Blick zu behalten. Bild 3-3 zeigt das Vorgehensmodell mit vier Phasen: Analyse von
Strategie und Kultur, Analyse der Marktleistungen, Analyse der Leistungserstellungspro-
zesse sowie Auswahl von Strukturen und Instrumenten [Mar20, S. 291t.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. = Erheben der strategischen Vorgaben
Analyse von Strategie - Dokumentieren der Unternehmensziele
und Kultur + Analysieren des Kundenwerts
él « |dentifizieren der Werte und Kultur

Design-Kriterien

Anal d « Aufnehmen der Marktleistungen (ML)
e y.se Er * |dentifizieren der Kundengruppen
Marktleistungen « Definieren von Anforderungen an die ML
é « Dokumentieren der Geschaftsmodelle
- Leistungskatalog

Anal der Leist Erfassen aller Schritte zur Leistungserstellung
nalyse der LeIStUNgser-| . |qentifizieren der Vorleistungen

stellungsprozesse Identifizieren der unterstitzenden Leisutngen
* Identifizieren und bewerten der Instrumente
é und Werkzeuge

Auswahl von Strukturen

Prozesslandkarte

» Bilden von Organisationseinheiten (OE)
Zuordnen der OE zu den Prozessen

und Instrumenten « Bestimmen der Koordination der Aktivitdten
und der Beteiligten
é +» Erstellen der Organisationsdesign-Canvas
Design-Elemente

Bild 3-3:  Vorgehensmodell der Design-Leiter in Anlehnung an MAREK [Mar20),
S. 29ff]

Analyse von Strategie und Kultur: Resultat sind Design-Kriterien, die als Vorgaben fiir
den Design-Prozess dienen. Hierfiir werden zunichst potentielle Vorgaben aus der beste-
henden Strategie erhoben und die Ziele des Unternehmens bzw. der betrachteten Organi-
sationseinheit dokumentiert. Zusitzlich wird der eigene Kundenwert analysiert und die
vorherrschenden Wertvorstellungen und Kultur identifiziert. Die Design-Kriterien dienen
unter anderem auch als Bewertungskriterien der spateren Losung [Mar20, S. 30ff.].

Analyse der Marktleistungen: Die zweite Phase stellt das Bindeglied zwischen der Stra-
tegie als Input und dem Organisationsdesign dar. Die Organisation ist auf die Wertschop-
fung auszurichten, da die Marktleistungen als Konkretisierung der Strategie zu verstehen
sind. Daher sind diese zunichst aufzunehmen und die jeweiligen (internen und externen)
Kundengruppen zu identifizieren. Dariiber hinaus sind besondere Anforderungen an die
Marktleistungen zu definieren. Bei Bedarf konnen hier auch Geschiftsmodelle dokumen-
tiert werden. Als Resultat wird ein Leistungskatalog erstellt [Mar20, S. 31ff.].

Analyse der Leistungserstellungsprozesse: Ziel ist eine Prozesslandkarte, die zweck-
méBig detailliert gestaltet ist. Zunéchst sind dafiir alle notwendigen Schritte zur Leis-
tungserstellung zu erfassen. Dabei sind die erforderlichen Vorleistungen und die unter-
stiitzenden Leistungen in der Organisation ebenfalls zu beriicksichtigen. Schlielich sind
die bestehenden Instrumente und Werkzeuge zu identifizieren und dahingehend zu be-
werten, ob sie den Anforderungen der Design-Kriterien entsprechen [Mar20, S. 311f.].
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Auswahl von Strukturen und Instrumenten: Ergebnis dieser Phase sind Design-Ele-
mente fiir die Organisation. Hierzu werden zunichst Organisationseinheiten gebildet.
Diese sowie die entsprechenden Personen werden anschlieBend den Leistungserstellungs-
prozessen zugeordnet. Abschlieend ist die Koordination der Aktivitdten und der Betei-
ligten zu bestimmen. Die Koordinationsform hangt entscheidend von den bisher erarbei-
teten Ergebnissen ab. Eine Organisationsdesign-Canvas bietet sich als {ibersichtliche Do-
kumentationsform an [Mar20, S. 32ff.; 118].

Bewertung: Mit dem Vorgehen der Design-Leiter liefert MAREK einen gut beschriebe-
nen, zweckmaifigen und méchtigen Ansatz zur Planung einer Organisation. Er folgt kon-
sequent der prozessorientierten Planungsgedanken und beriicksichtigt die vorherrschende
Situation im Unternehmen ganzheitlich. Dartiber hinaus bietet er zahlreiche Methoden als
Unterstiitzung. Besonderes Augenmerk verdient die Analyse der strategischen Vorgaben.

3.1.1.3 Gestaltung von Geschaftsprozessen nach SCHULTE-ZURHAUSEN

SCHULTE-ZURHAUSEN beschreibt ein Vorgehen zur Gestaltung von Geschéftsprozessen
auf Basis von strategischen Geschiftsfeldern. Es werden sieben Phasen durchlaufen:
Analyse der strategischen Geschiftsfelder, Definition der Geschéftsprozesse, Analyse der
Ist-Prozesse, Anforderungsdefinition fiir die Soll-Prozesse, Gestaltung der Soll-Prozesse,
Zuweisung der Prozessverantwortlichen sowie Implementierung. Bild 3-4 zeigt das Vor-
gehensmodell [SchO5, S. 801t.].

Analyse der strategischen Geschéftsfelder: Als Resultat liegen prozessspezifische An-
forderungen vor. Zunéchst ist hierfiir eine Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix zu er-
arbeiten. AnschlieBend sind die Erfolgsfaktoren je Geschiftsfeld zu ermitteln. Daraus
werden schlieBlich die Anforderungen an die jeweiligen Geschiftsprozesse abgeleitet.
Zum Schluss der Phase sind die Ressourcen und Fahigkeiten zu identifizieren, mit denen
die Anforderungen erfiillt werden konnen [Sch05, S. 81ff.].

Definition der Geschiiftsprozesse: Ziel sind priorisierte Geschiftsprozesse. Zuerst sind
diese fiir die jeweiligen Geschiftsfelder zu identifizieren. Falls moglich werden sie an-
schlieBend zusammengefasst. Fiir eine Ubersicht wird eine Prozesslandkarte erstellt. An-
schlieBend werden die Geschiftsprozesse spezifiziert und mit weiteren Inhalten ergédnzt
(z.B. Input, Output, Kunden, Schnittstellen). Als nichstes werden die Schliisselprozesse
festgelegt. AbschlieBend werden die Prozesse aufgrund der Dimensionen Prozessbedeu-
tung und Verbesserungspotential fiir die Reorganisation priorisiert [Sch05, S. 88ff.].

Analyse der Ist-Prozesse: Die Ist-Prozesse werden in der dritten Phase auf Schwachstel-
len untersucht. Hierzu sind diese zunéchst zu dokumentieren. AnschlieBend werden sie
gemal ihrer logischen Abfolge strukturiert. Daraus ergeben sich Schnittstellen, die eben-
falls zu analysieren sind. AnschlieBend werden Mengen, Zeiten und benétigte Ressourcen
aufgenommen. Im letzten Schritt werden die Schwachstellen identifiziert, beispielsweise
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Aktivitdten werden mehrfach oder gar nicht ausgefiihrt, Aufwand ist unverhiltnisméafBig
hoch, Aufgabe unklar, Medienbriiche, nétige Riickfragen, etc. [SchO0S5, S. 96f1t.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Erarbeiten einer Marktleistungs-Marktsegmen-
te-Matrix

Ermitteln von Erfolgsfaktoren je Geschaftsfeld
Ableiten von Anforderungen an die Prozesse

Analyse der strategi-
schen Geschaftsfelder

él » ldentifizieren von Ressourcen und Fahigkeiten Prozessspezifische
o Anforderungen
‘ * |dentifizieren der Geschéaftsprozesse
Definition d » Zusammenfassen von Geschaftsprozessen
ull et (5 + Erstellen siner Prozesslandkarte
Geschiftsprozesse + Spezifizieren der Geschaftsprozesse
» Festlegen der Schilsselprozesse
é » Priorisieren der Prozesse Priorisierte
‘ Geschiftsprozesse

Dokumentieren der Prozesse

Strukturieren der Prozesse

Analysieren der Schnittstellen

Aufnehmen von Mengen, Zeiten, Ressourcen
Identifizieren von Schwachstellen Schwachstellen der

Analyse der Ist-Prozesse

o

‘ Ist-Prozesse

Definieren der Prozessziele

Anforderungsdefinition Festlegen von Leistungsanforderungen

fiir die Soll-Prozesse

é - Anforderungen

‘ Eliminieren bzw. outsourcen von Schritten
Verbesserung der Methoden
Gestaltung der Ermitteln von Prozessvarianten
Soll-Prozesse Gestalten von Zeit und Raum
Festlegen von Kontrollpunkten

é Integrieren und dokumentieren der Prozesse
- Soll-Prozesse

Zuweisung der Prozess-
verantwortlichen

Zuweisen der Durchflihrungsverantwortung
Zuweisen der Leistungsverantwortung

é .| Implikationen fur die
| Aufbauorganisation

Freigeben der Prozesse
Schulen der Mitarbeiter
Einrichten des kontinuierlichen Verbesserungs-

Implementierung

prozesses
A » Erkennen von Anderungsbedarfen
Nachhaltige Prozesse

Bild 3-4:  Vorgehensmodell zur Gestaltung von Geschdftsprozessen in Anlehnung an
SCHULTE-ZURHAUSEN [Sch05, S. 80ff.]

Anforderungsdefinition fiir die Soll-Prozesse: Aus den Schwachstellen resultieren hier
Anforderungen. Dafiir sind zunéchst die Prozessziele zu definieren. Darunter fallen neben
Art und Menge des Ergebnisses auch Kennzahlen bzgl. Qualitit, Durchlaufzeit, Kosten.
AnschlieBend werden die Leistungsanforderungen festgelegt, die Prozessziele werden
also quantitativ bewertet [Sch05, S. 104{t.].
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Gestaltung der Soll-Prozesse: Als Resultat liegen am Ende dieser Phase die Soll-Pro-
zesse vor. Hierflir werden mogliche Schritte der Ist-Prozesse zunichst eliminiert bzw.
outgesourced. AnschlieBend werden die angewendeten Arbeitsmethoden verbessert und
dokumentiert. Danach werden alle erforderlichen Prozessvarianten ermittelt. Jede Vari-
ante wird anschlieBend zeitlich (Durchlaufzeit und Auslastung der Mitarbeiter) und rdum-
lich (Transportwege und Materialfluss) gestaltet. Fiir die Prozesssteuerung werden Kon-
trollpunkte definiert. AbschlieBend werden die einzelnen Geschiftsprozesse integriert
und dokumentiert [Sch05, S. 108ff.].

Zuweisung der Prozessverantwortlichen: Ziel sind Implikationen fiir die Aufbauorga-
nisation. Zum einen wird hierfiir die Durchfiihrungsverantwortung zugewiesen. Dies geht
mit einer entsprechenden Stellenbildung und Qualifikation der Mitarbeiter einher. Zum
anderen wird die Leistungsverantwortung zugewiesen. Dies betrifft die Gestaltung der
Leitungsorganisation bzw. der entsprechenden Prozessmanager [Sch05, S. 118ff.].

Implementierung: Das Ziel sind nachhaltige Prozesse. Hierfiir sind die erarbeiteten Pro-
zesse zundchst freizugeben. AnschlieBend sind die betroffenen Mitarbeiter zu schulen.
Dartiber hinaus ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess einzurichten, mit dem klei-
nere Verbesserungen realisiert werden kénnen. Zusitzlich sind jedoch auch gréBere An-
derungsbedarfe im Sinne des Reengineerings zu erkennen [SchO05, S. 123ff.].

Bewertung: Das Vorgehen zur Gestaltung von Geschéftsprozessen nach SCHULTE-ZUR-
HAUSEN fokussiert vorhandene Prozesse und deren Verbesserung. Der Wandel einer Or-
ganisation wird nicht adressiert. Auch die Auswirkungen auf die Aufbauorganisation
werden nur am Rand beschrieben. Im Rahmen dieser Arbeit wird insb. die Phase Gestal-
tung der Soll-Prozesse auf Adaptionsmdglichkeiten untersucht.

3.1.2 Ansatze mit Fokus auf die Prozessorganisation

Die Organisationsplanung lauft mehr und mehr prozessorientiert ab. Aus diesem Grund
werden in diesem Abschnitt Ansdtze mit Fokus auf die Prozessorganisation behandelt.
Sie unterstiitzen dabei, die Prozesse in Unternehmen neu bzw. umzugestalten.

3.1.2.1 Prozessinnovation nach DAVENPORT

Der Ansatz Prozessinnovation (Process Innovation) von DAVENPORT ist das erste und
bekannteste Vorgehen, das sich nach der Idee des Business Process Reengineering (vgl.
Abschnitt 2.4.4) richtet. Es beinhaltet fiinf Phasen: Identifikation der Geschéftsprozesse,
Identifikation der Potentialfaktoren, Entwicklung einer Prozessvision, Analyse des beste-
henden Prozesses sowie Entwurf und prototypische Umsetzung. Bild 3-5 zeigt das Vor-
gehensmodell [Dav93, S. 251f.], [Teu99, S. 1511f.].

Identifikation der Geschéftsprozesse (Identifying Processes for Innovation): Ziel sind
priorisierte Geschiftsprozesse. Hierfiir wird zundchst eine Prozesslandkarte erstellt, die
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als Uberblick iiber die existierenden Geschiftsprozesse dient. Es sollten nicht mehr als
20 Prozesse enthalten sein. AnschlieBend werden die Prozesse gemél ihrer strategischen
Bedeutung bewertet. Mit einer abschlieBenden Priorisierung werden die Geschiftspro-
zesse ausgewdhlt, die weiter bearbeitet werden [Dav93, S. 271f.], [Teu99, S. 152f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Erstellen einer Prozesslandkarte

Identifikation der Bewerten der strategischen Bedeutung der

Geschéftsprozesse Prozesse
* Priorisieren und auswahlen der
Jl Geschéftsprozesse Priorisierte
| "|  Geschéftsprozesse
err o ax » Abschatzen der Technologieentwickiung

Identifikation der - Ermitteln der organisatorischen Freiheitsgerade
Potentialfaktoren

é Gestaltungsoptionen

Ableiten der Prozessziele aus den Strategien

Entwicklung von Definieren der Prozessattribute

Prozessvisionen

o

Analyse des

Prozessvisionen

Y

Beschreiben der Prozessflisse
Beurteilen der bestehenden Prozesse anhand

bestehenden Prozesses der Prozessziele und Attribute
* Bewerten der vorhandenen Informations-
é systeme
=~ Bewertete Ist-Situation

Entwurf und proto-

Entwickeln von Prozessentwirfen
Durchfiihren einer Alternativenbewertung und

typische Umsetzung -auswahl
* Prifen des Prozessentwurfs
é » Einfuhren des Prozesses
Umgesetzte Prozesse

Bild 3-5:  Vorgehensmodell zur Prozessinnovation in Anlehnung an DAVENPORT
[Dav93, S. 25(f]

Identifikation der Potentialfaktoren (Identifying Change Levers): Resultat sind Gestal-
tungsoptionen der Prozesse, die hauptsichlich auf neue informationstechnische Mdéglich-
keiten beruhen. Hierfiir wird zunichst die Technologieentwicklung abgeschétzt. An-
schlieBend werden die organisatorischen Freiheitsgrade ermittelt. Hierzu gehoren sowohl
Moglichkeiten als auch Einschrankungen [Dav93, S. 47ff.], [Teu99, S. 153f.].

Entwicklung von Prozessvisionen (Developing Process Visions): Durch die hier resul-
tierenden Prozessvisionen werden die Strategien operationalisiert. Daher sind zunichst
die Prozessziele aus den entsprechenden Strategien abzuleiten. Mit Hilfe von Interviews
oder Benchmarks werden anschlieend die Prozessattribute definiert. Diese stellen qua-
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litative Anforderungen dar wie z.B. eine stirkere Erméichtigung der Mitarbeiter, die Ver-
wendung eines Referenzmodells oder die Zuweisung eines Geschiftsprozesses zur einer
Organisationseinheit [Dav93, S. 117ft.], [Teu99, S. 154f.].

Analyse des bestehenden Prozesses (Understanding Existing Processes): Ziel ist die be-
wertete Ist-Situation, um Fehler bei der Neukonzeption der Prozesse verbeugen zu kon-
nen. Dafiir werden die Prozessfliisse abstrakt beschrieben. AnschlieSend werden die be-
stehenden Prozesse anhand der Prozessziele und den Prozessattributen beurteilt. Dies
ergibt auch den Nutzen der Reorganisationsmafinahme. AbschlieBend werden die vor-
handenen Informationssysteme bewertet [Dav93, S. 137ff.], [Teu99, S. 155f.].

Entwurf und prototypische Umsetzung (Designing and Prototyping the New Process):
Als Resultat liegen die umgesetzten Prozesse vor. Zuerst werden abstrakte Prozessent-
wiirfe entwickelt. Nach und nach sind diese zu detaillieren und die Hierarchien herauszu-
arbeiten. Die Entwiirfe werden anschlieBend einer Alternativenbewertung unterzogen
und auf Basis von Kosten, Nutzen, Risiko und Zeitplanung ein Entwurf ausgewéhlt. Das
nachfolgende Priifen des Prozessentwurfs schlie3t auch die Informationssysteme mit ein.
AuBlerdem dient es als Lernprozess der Mitarbeiter. Abschlieend ist der neue Geschéfts-
prozess schrittweise einzufiihren [Dav93, S. 153ff.], [Teu99, S. 156f.].

Bewertung: Der Ansatz Prozessinnovation nach DAVENPORT ist stark auf die Verbesse-
rung von Geschéftsprozessen fokussiert. Aufbauorganisatorische MaBBnahmen wie auch
die Planung von organisationalem Wandel finden keine Erwdhnung. Dariiber hinaus sind
vorliegende Prozesse notwendig. Vielversprechend erscheint die Uberfiihrung der Stra-
tegien in Prozessziele und die Definition der Prozessattribute.

3.1.2.2 Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER

Der Ansatz zum Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER ist auf die europdi-
schen Bediirfnisse gemil dem Gedanken des evolutiondren Reengineerings angepasst
(vgl. Abschnitt 2.4.3). In sieben Phasen wird ein Vorgehen beschrieben, das Unternehmen
durch ein Reorganisationsprojekt fiihrt. Es beginnt mit der Definition des Projektauftrags,
beschreibt den Projektablauf und endet mit dem Roll-out der verbesserten Ablauforgani-
sation im Unternehmen [GP14, S. 272ff.]. Bild 3-6 zeigt das Vorgehensmodell.

Definition: Resultat der ersten Phase ist der Projektauftrag. Die Ziele des Projekts sind
gemél den strategischen Vorgaben des Unternehmens abzuleiten. Dabei ist der Fokus des
Projekts so zu wihlen, dass eine groBe Verbesserung bzgl. Durchlaufzeit, Kosten oder
Qualitét der Ergebnisse eines Geschéftsprozesses erreicht werden kann. Fiir eine Reorga-
nisation sollte sich ein Unternehmen weder in kritischem noch in exzellentem Zustand
befinden. Daher ist an dieser Stelle die Organisationsqualitét in Form eines Reifegrads zu
bestimmen. AbschlieBend ist der Projektauftrag inkl. Ziele, HauptstoBrichtungen, Vorge-
hensmodell sowie Zeit- und Kapazititsplanung zu erstellen [GP14, S. 272ft.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Festlegung der Ziele
Definition » Fokussierung des Projekts
» Bestimmung Reifegrad
 Erstellung Projektauftrag
JI Projektauftrag

Vorbereitung

o

Beschaffung von Basisinformationen
Ermittlung der Stakeholder

Planung des Vorgehens

Erstellung Leistungsbeschreibung

|

Ist-Aufnahme

8

Ermittlung operativer Prozessziele
Prozessaufnahme
Prozessmodellierung

Projektvereinbarung

Ist-Analyse

Analyse Ressourceneinsatz
Fehlerfolge- und SWOT-Analyse
FMEA

Analyse Ursache-Wirkungsketten

Modell Ist-
Ablauforganisation

o

Soll-
Konzeptionierung

Definition Prozessziele
Erarbeitung der Ablauforganisation
Realisierungsplanung

Handlungsfelder

o

Pilotierung

Qualifizierung der Mitarbeiter
Prozessimplementierung
Auditierung Prozesse
Freigabe zum Roll-out

Modell Soll-
Ablauforganisation

o

Roll-out

Qualifizierung der Mitarbeiter
Prozessimplementierung
Fortschrittsmessung
Feststellung Betriebsreife

Ablauforganisation
erprobt

n

Ablauforganisation
eingefiihrt

Bild 3-6:  Vorgehensmodell zum Business Process Reengineering (Ansatz evolutiondres

Reengineering) nach GAUSEMEIER [GP14, S. 273]

Vorbereitung: Am Ende der Vorbereitung steht eine Projektvereinbarung zwischen dem

Auftraggeber und der Projektleitung. Hierzu sind zunichst Informationen zu Aufbauor-
ganisation, dokumentierten Prozessen etc. zu beschaffen. AnschlieBend sind die Stake-
holder zu identifizieren, die u.a. Einfluss auf die zu erwartende Verdnderungserkenntnis
und -bereitschaft besitzen. Fiir die beiden Phasen 3 (Ist-Aufnahme) und 4 (Ist-Analyse)
sind detaillierte Vorgehensweise zu planen, da die weiteren Phasen in hohem Malle von
deren Ergebnissen abhiingen. Die Erkenntnisse werden zuletzt in einer Beschreibung der
geschuldeten Leistung festgehalten [GP14, S. 283{f.].
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Ist-Aufnahme: Phase 3 ist der eigentliche Start des BPR-Projekts. Ihr Ziel ist ein Modell
der Ist-Ablauforganisation und somit Einsicht in die aktuelle Situation des betrachteten
Geschiftsprozesses. Zunéchst sind hierfiir die operativen Prozessziele zu ermitteln. Als
nichstes sind die Prozesse sowie die Aufbauorganisation aufzunehmen. Hierbei ist insb.
Konsens iiber den aktuellen Zustand herzustellen. AnschlieBend sind Verbesserungspo-
tentiale und Sofortmafnahmen zu definieren. Mit der Modellierung der Ablauforganisa-
tion wird die Ist-Aufnahme beendet [GP14, S. 285ff.].

Ist-Analyse: Im Rahmen der Analyse der erstellten Modelle werden weitere Ansatz-
punkte fiir die Reorganisation aufgedeckt und schlieBlich die priorisierten Handlungsfel-
der des Projekts definiert. Die Ablauforganisation kann dabei in vielerlei Hinsicht analy-
siert werden, beispielsweise bzgl. des Ressourceneinsatzes, mit Fehlerfolge- und SWOT-
Analysen, mit Fehlermdglichkeits- und Einflussanalysen (FMEA) sowie der Analyse von
Ursache-Wirkungsketten [GP14, S. 289ft.].

Soll-Konzeptionierung: Das Ziel der Soll-Konzeptionierung ist ein Modell der neuen
Soll-Ablauforganisation. Anhand der Prozessarchitektur sind dafiir die Prozessziele und
KPI festzulegen. Wichtig ist hier insbesondere die Ubereinstimmung mit den eingangs
festgelegten Zielen des BPR-Projekts. Alle betrachteten Geschiftsprozesse sind einzeln
zu detaillieren, zu modellieren und zu priifen bevor sie zur Ablauforganisation zusam-
mengefiigt werden. Mit der Realisierungsplanung wird der Ubergang von der Ist- zur
Soll-Situation beschrieben. Zentral sind hier u.a. die Planung der Struktur, von Zeit und
Kosten sowie der Verantwortung [GP14, S. 299ft.].

Pilotierung: Mit der Pilotierung wird die Soll-Ablauforganisation in einem leicht be-
herrschbaren Umfeld erprobt werden. Hierfiir sind zunichst die Mitarbeiter entsprechend
zu qualifizieren und die Prozesse in der Pilotorganisation zu implementieren. Anschlie-
Bend findet eine Auditierung der Prozesse statt, in der u.a. die Stirken und Schwéchen
jedes neuen Geschiftsprozesses deutlich werden. Auf Basis der Pilotierung und der Au-
ditierung werden weitere MaBBnahmen definiert. Wenn festgestellt wird, dass die Soll-
Ablauforganisation im Unternehmen eingefiihrt werden kann, wird abschlieBend die Frei-
gabe zum Roll-out erteilt [GP14, S. 3091t.].

Roll-out: Der Roll-out im Unternehmen lduft dhnlich zur Pilotierung ab. Auch hier sind
die betroffenen Mitarbeiter zunichst zu qualifizieren und die Prozesse zu implementieren.
Mit Leistungschecks und weiteren Audits wird der Implementierungsgrad bestimmt. Ziel
sind etwa 80%. Zur Koordinierung des Gesamtprojekts sind in den einzelnen Roll-out-
Projekten Fortschrittsmessungen durchzufiihren. Mit flichendeckender Erreichung der
Betriebsreife kann das BPR-Projekt abgeschlossen werden [GP14, S. 313ff.].

Bewertung: Das Vorgehen zum BPR nach GAUSEMEIER liefert umfassende Informatio-
nen zur Gestaltung eines Reorganisationsprojekts. Auf Basis einer Strategie und umfas-
senden Analysen der bestehenden Organisationsmodelle wird eine Ablauforganisation
geplant und schrittweise im Unternehmen eingefiihrt. Besonderes Augenmerk erhélt hier-
bei die Ermittlung der Prozessziele und die griindliche Analyse der Ist-Situation. Auch
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die Einfithrung der verbesserten Prozesse im Unternehmen ist gemdf den Vorteilen eines
evolutiondren Vorgehens gestaltet. Im Falle der Einfiihrung eines noch nicht vorhandenen
Geschiftsprozesses fehlen diesem Vorgehen jedoch Methoden und Hilfsmittel.

3.1.2.3 POISE-Methodik nach TEUBNER

TEUBNER bietet mit dem Prozessorientierten Organization & Information Systems Engi-
neering (POISE) einen Ansatz, der dem Business Process Reengineering (vgl. Abschnitt
2.4.4) folgt. Zielsetzung bei der Entwicklung des Ansatzes war das Zusammenfiihren der
Organisations- mit der Informationssystemgestaltung. Das Vorgehen besteht aus vier
Phasen (Bild 3-7): Planung, Analyse, Entwurf sowie Realisierung [Teu99, S. 191{t.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» ldentifizieren der Geschaftsprozesse
Planung » Formulieren von Prozessvisionen
* Priorisieren der Geschaftsprozesse

Jl Organisations- und
‘ Technologiepldne
« Analysieren der organisatorischen Anforderun-
Analyse gen an die Geschéftsprozesse
+ Erstellen eines Anforderungskatalogs
é « Entwickeln eines Organisationskonzepts
Lésungsraum
» Erarbeiten eines konzeptionellen Entwurfs fur
Entwurf die Informations- und Kommunikationstechnik
+ Treffen von Vorentscheidungen
» Erarbeiten eines technischen Entwurfs
é Lésungskonzept
» Einfuhren der Organisationsstruktur
Realisierung » Implementieren der Anwendungssysteme
* Qualifizieren der Mitarbeiter
Eg Umgesetzter Prozess

Bild 3-7:  Vorgehensmodell der POISE-Methodik in Anlehnung an TEUBNER [Teu99,
S. 191ff]

Planung: Diese Phase heiflit auch Organization and Information Planning. Als Resultat
liegen die Organisations- und Technologieplane vor. Dafiir sind insbesondere die Ge-
schiftsprozesse der betrachteten Geschiftsfelder zu identifizieren. Fiir diese sind an-
schlieend Prozessvisionen zu formulieren. Anschliefend sind die Prozesse fiir die wei-
tere Bearbeitung zu priorisieren [Teu99, S. 196ft.].

Analyse: Diese Phase wird auch Business Process Analysis genannt. Das Ziel der zweiten
Phase ist der beschriebene Losungsraum. Hierzu werden zunichst die organisatorischen
Anforderungen an die Geschéftsprozesse analysiert. Diese und weitere Anforderungen
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aus den Prozessvisionen sind in einem Anforderungskatalog zusammenzufassen. Die
Phase endet mit der Entwicklung eines Organisationskonzepts [Teu99, S. 2411t.].

Entwurf: TEUBNER nennt diese Phase auch Business System Design. Hier wird ein Lo-
sungskonzept fiir den Losungsraum entwickelt. Zunéchst ist dafiir ein konzeptioneller
Entwurf fiir die Gestaltung der Informations- und Kommunikationstechnik zu erarbeiten.
AnschlieBend werden Vorentscheidungen bzgl. der Einflihrung und Fokus der Systeme
getroffen. Dann kann ein technischer Entwurf erarbeitet werden [Teu99, S. 288ff.].

Realisierung: Die letzte Phase heifit auch Business Process Implementation. Sie endet
mit den umgesetzten Prozessen. Hierfiir ist die Organisationsstruktur einzufithren und die
Anwendungssysteme zu implementieren. Erfolgsfaktor flir die Realisierung ist eine ent-
sprechende Qualifizierung der Mitarbeiter [Teu99, S. 299ft.].

Bewertung: Die POISE-Methodik ist eine duBerst umfangreiche Sammlung an Vorge-
hensweisen und unterstiitzenden Methoden. Sie fokussiert die Einfithrung von Prozessen
und die Integration der Anwendungssysteme. Die Planung der Aufbauorganisation hat
nur nebenséichlichen Stellenwert. Interessant fiir eine mdgliche Adaption ist insb. die
Phase 1 im Sinne einer Analyse der organisationalen Gestaltungsmoglichkeiten.

3.1.3 Ansatze mit Fokus auf die Aufbauorganisation

Im Anschluss an die Prozessorganisation eines Unternehmens ist die Aufbauorganisation
zu gestalten. Vor diesem Hintergrund werden in diesem Abschnitt Ansétze mit Fokus auf
die Aufbauorganisation erldutert. Sie leisten einen Beitrag zur Planung von Organisati-
onseinheiten auf der Basis von Prozessen bzw. Unternehmensaufgaben.

3.1.3.1 Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorganisation nach Ku-
GELER und VIETING

KUGELER und VIETING stellen ein Vorgehen zur Gestaltung einer prozessorientiert(er)en
Aufbauorganisation vor, das auf dem klassischen Analyse-Synthese-Konzept basiert.
Hierbei wird zunichst die Gesamtaufgabe des Unternehmens moglichst stark zerlegt. An-
schlieBend werden dhnliche Teilaufgaben ressourceneffizient zu Stellen zusammenge-
fasst. Hierbei wird traditionell der Fokus auf die funktionale Gliederung der Organisation
gelegt. Im Sinne einer stiarkeren Prozessorientierung sind daher einige Anpassungen vor-
zunehmen, wie z.B. die Ableitung der Teilaufgaben aus dem betrachteten Prozess anstatt
der Gesamtaufgabe des Unternehmens. KUGELER und VIETING beschreiben das Vorgehen
in acht Phasen (Bild 3-8): Bildung von Prozessvarianten, Bildung von Organisationsein-
heiten (OE), Modellieren von Rollen, Bildung von Stellen, Vergleich von Prozess- und
Unternehmensaufgaben, Erh6hung der Ressourceneffizienz, Festlegung des Leistungs-
systems sowie Beschreibung der Schnittstellen [KV12, S. 256ff.].
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Phasen/Meilensteine

Bildung von
Prozessvarianten

o

Aufgaben/Methoden

Ableiten von Prozessvarianten aus dem
Sollprozess

Treffen strategischer Entscheidungen tber
Organisationseinheiten

Resultate

Bildung von
Organisationseinheiten

e

Zuweisen der Prozessvarianten zu jeweils
einer Organisationseinheit

Eganzen jeder Prozessaufgabe um eine
detaillierte Btrachtung

Prozessvarianten

Modellierung von Rollen

Dokumentieren von Fahigkeiten und
Kenntnissen in Form von Rollen
Standardisieren der Rollen
Festlegen des Kapazitatsbedarfs

Entwicklungsbasis fiir
Aufbauorganisation

8

Bildung von Stellen

Kombinieren der Rollen zu Stellen
Bewerten der Stellen nach Beteiligung an
Aufgaben als MalRstab fur Schnittstellen
Zuordnen der Stellen zu Organisations-
einheiten

Rollen und
Kapazitatsbedarf

o

Identifikation nicht
modellierter Aufgaben

o

Ermitteln von weiteren Aufgaben
Uberfiihren in Rollen

Ermitteln des Kapazitatsbedarfs
Zuordnen der Aufgaben zu Stellen
Zuordnen der Stellen zu Organisations-

Prozessorientierte
Stellen

Erhéhung der
Ressourceneffizienz

n

Berechnen der Auslastung der Stellen
Beriicksichtigen von Spezialisierungseffekten
Aggregieren der berechneten Auslastungen zu
Mitarbeiterzahl je Organisationseinheit

Vollstandiger
Stellenbedarf

Festlegung des
Leitungssystems

n

Einfugen der Organisationseinheiten in ein
Leitungssystem
Einfihren eines Prozessmanagements

Ressourceneffiziente
Organisationseinheiten

Dokumentation

Beschreiben und optimieren der Schnittstellen
Dokumentieren von FlUhrungsbeziehungen,
Schnittstellen und Aufbauorganisation
(Crganisgramm, Stellen- und Aufgabenbe-
schreibungen)

Leitungssystem

o

Bild 3-8:

Dokumentierte
Aufbauorganisation

Vorgehensmodell zur Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorga-

nisation in Anlehnung an KUGELER und VIETING [KV12, S. 256ff]

Bildung von Prozessvarianten: Input der ersten Phase ist ein Sollprozess. Daraus wer-

den zunéchst Prozessvarianten abgeleitet. Diese sind in ihrer zeitlich-logischen Abfolge
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gleich, unterscheiden sich jedoch in den zugeordneten OEs. Zusétzlich werden hier stra-
tegische Entscheidungen iiber die Gestaltung von OEs getroffen [KV12, S. 260].

Bildung von Organisationseinheiten: Als Resultat liegt die Entwicklungsbasis fiir die
Aufbauorganisation vor. Hierzu werden die Prozessvarianten zunichst jeweils einer OE
zugewiesen (z.B. Variante ,,Key-Account-Kunden* der einen OE, Variante ,,Kleinkun-
den“ einer anderen). AnschlieBend wird zu jeder Prozessaufgabe der jeweiligen Varianten
eine detaillierte Betrachtung erginzt [KV12, S. 260].

Modellieren von Rollen: Ziele sind prozessorientierte Rollen und der Kapazititsbedarf.
Zunichst werden die fiir den Sollprozess erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnisse in
Form von Rollen dokumentiert. Hierbei sind Stellenbeschreibungen zu vermeiden, um
von der bestehenden funktionalen Organisationsgestaltung Abstand zu gewinnen. Die
Rollen sind anschlieBend formal zu standardisieren, um dhnliche Inhalte spiter erkennen
zu konnen. Im Zuge der Zuordnung von Rollen zu Prozessaufgaben ist ebenfalls der Ka-
pazititsbedarf zu definieren. Hierbei hilft die Erfahrung von Experten [KV12, S. 261f.].

Bildung von Stellen: Ziel sind prozessorientierte Stellen. Die definierten Rollen werden
hierfiir so zu Stellen kombiniert, dass moglichst wenig Schnittstellen entstehen. Dabei
sind jedoch aktuelle Mitarbeiterprofile bzw. das Arbeitnehmerangebot zu beriicksichti-
gen. AnschlieBend werden die Stellen nach ihrer Beteiligung an einer Prozessaufgabe
bewertet. Dies dient als Malstab fiir die entstandenen Schnittstellen. Zuletzt werden die
Stellen den OEs aus Phase 2 zugeordnet [KV 12, S. 263ft.].

Identifikation nicht modellierter Aufgaben: Resultat ist der vollstindige Stellenbedarf.
Hierzu werden weitere Aufgaben im Unternehmen ermittelt, die nicht im Sollprozess mo-
delliert wurden (z.B. Fiihrungsaufgaben, Aufgaben von Sekretdrinnen). Diese sind erneut
in Rollen zu liberfiithren. Ebenso ist der Kapazititsbedarf zu ermitteln. Anschliefend wer-
den die Rollen zu Stellen kombiniert und den OEs zugeordnet [KV 12, S. 265].

Erhohung der Ressourceneffizienz: Ziel sind ressourceneffiziente OE. Zunéchst ist
hierfiir die zeitliche Auslastung der Stellen zu berechnen. Im Sinne der Abwégung zwi-
schen Prozesseffizienz und Ressourcenetfizienz sind dariiber hinaus Spezialisierungsef-
fekte zu berticksichtigen, die eine funktionale Gliederung rechtfertigen wiirden. Abschlie-
Bend werden die berechneten Auslastungen zu konkreten Mitarbeiterzahlen je OE aggre-
giert. Zu kleine OEs werden daraufthin in andere integriert [KV 12, S. 266f.].

Festlegung des Leitungssystems: Ziel ist das Leitungssystem zur Koordination der
neuen OEs. Hierfiir werden die OEs zunichst in das bestehende Leitungssystem eingefiigt
und bei Bedarf neue Instanzen geschaffen. Zusétzlich ist ein Prozessmanagement einzu-
fiihren, mit dem die Prozesse und Strukturen stindig verbessert werden [KV12, S. 267].

Dokumentation: Resultat der letzten Phase ist die dokumentierte Aufbauorganisation.
Zunichst werden hierfiir die entstandenen Schnittstellen zwischen den Stellen der Orga-
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nisationseinheiten beschrieben und optimiert. Anschliefend werden die erarbeiten Struk-
turen dokumentiert: Fiihrungsbeziehungen, Schnittstellen, Aufbauorganisation (Organi-
gramm, Stellenbeschreibung, Aufgabenbeschreibung) [KV12, S. 2671t.].

Bewertung: Der Ansatz zur Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorganisation
nach KUGELER und VIETING setzt auf einem Sollprozess auf. Die Uberfiihrung der Pro-
zessaufgaben zu einer Autbauorganisation wird ausfiihrlich beschrieben. Besonderes Au-
genmerk verdient hierbei die Ableitung von Aufgaben, ihre Uberfiihrung in Rollen, die
Zusammenfassung in Stellen und deren Zuordnung zu Organisationseinheiten. Der Wan-
del der Organisation wird jedoch nicht unterstiitzt.

3.1.3.2 Entwicklung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leis-
tungsbindel nach MEIER und VOLKER

MEIER und VOLKER liefern einen Ansatz zur Entwicklung einer Netzwerkorganisation
zur Erbringung hybrider Leistungsbiindel (HLB). Damit werden Unternehmen befahigt,
HLB anzubieten, ohne alle dafiir notwendigen Aufgaben selbst leisten zu miissen. Durch
das interorganisationale Teilen von Kompetenzen sind die Aufbau- und Prozessorganisa-
tion entsprechend anzupassen. Das Vorgehen lésst sich in vier Phasen beschreiben: HLB-
Netzwerkinitiierung, HLB-Netzwerkkonzeption, HLB-Netzwerkimplementierung sowie
HLB-Netzwerkmanagement. Bild 3-9 zeigt das Vorgehensmodell [MV12, S. 146ff.].

HLB-Netzwerkinitiierung: Resultat sind Anforderungen an das Netzwerk. Sobald ein
HLB von einem Kunden in Auftrag gegeben wird, kann die Initiierung des Netzwerks
starten. Zu Beginn werden die strategischen Anforderungen an das Netzwerk festgelegt,
anschlieBend folgen die Zielsetzungen fiir Konzeption, Implementierung und das Ma-
nagement [MV12, S. 151].

HLB-Netzwerkkonzeption: Aus der Netzwerkkonzeption resultiert das Netzwerkkon-
zept. Dafiir werden aus dem HLB-Produktmodell zunichst die erforderlichen Ressourcen
abgeleitet. Durch eine strategische Kapazititsplanung wird von den potentiellen Netz-
werkpartnern gepriift, ob die Ressourcen in der erforderlichen Menge geleistet werden
konnen. Darauthin werden die Netzwerkpartner festgelegt [MV 12, S. 1511.].

HLB-Netzwerkimplementierung: Resultat sind abgestimmte virtuelle Organisations-
einheiten. Den Ressourcen der Partner werden hierfiir ihre Aufgaben und die Zeitpunkte
der Durchfiihrung zugewiesen. Durch die Verkniipfung der Ressourcen im HLB-Erbrin-
gungsprozess entsteht das HLB-Erbringungsnetzwerk. Fiir die Koordination werden die
Ressourcen virtuellen Organisationseinheiten zugewiesen [MV12, S. 152f.].

HLB-Netzwerkmanagement: Als Resultat der letzten Phase liegt das erbrachte HLB
vor. Hier wird somit der eigentliche HLB-Erbringungsprozess durchgefiihrt. Da wéhrend
der Erbringung Ressourcen ausfallen konnen, ist die Flexibilitit des Netzwerks wahrend-
dessen zu gewihrleisten. Zusétzlich sind die Ergebnisse zu kontrollieren und potentielle
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Verbesserungsmalinahmen einzuleiten. Am Ende des HLB-Lebenszyklus wird die Netz-
werkorganisation aufgelost [MV12, S. 153].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Festlegen strategischer Anforderungen aus
HLB-Netzwerkinitiierung Auftrag fur ein hybrides Leistungsbiindel (HLB)
» Festlegen der Zielsetzungen fir Konzeption,
él Implementierung und Management

Anforderungen
‘ an das Netzwerk

HLB + Ableiten erforderlicher Ressourcen
B . » Durchfilhren der strategischen Kapazitats-
Netzwerkkonzeption planung bei potentiellen Netzwerkpartnern
* Festlegen der Netzwerkpartner
é - Netzwerkkonzept
| » Zuweisen von Aufgaben und Durchfihrungs-
HLB- J 9

i . zeitpunten zu Ressourcen
Netzwerkimplementierung| . vierknipfen der Ressourcen

é « Zuweisen der Aufgaben zu virtuellen

Organisationseinheiten Virtuelle

‘ Organisationseinheiten

» Durchfiihren des Erbringungsprozesses
HLB- + Gewahrleisten der Flexibilitat des Netzwerks
Netzwerkmanagement + Kontrollieren der Ergebnisse
Einleiten von Verbesserungsmafnahmen
é » Auflésen der Netzwerkorganisation Erbrachtes hybrides
Leistungsbiindel

Bild 3-9:  Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Netzwerkorganisation in Anlehnung
an MEIER und VOLKER [MV12, S. 150ff]

Bewertung: Der Ansatz zur Entwicklung einer Netzwerkorganisation nach MEIER und
VOLKER ist abstrakt beschrieben und liefert kaum Hilfestellung fiir die Durchfiihrung.
Hervorzuheben ist die interorganisationale Zusammenarbeit zur Erbringung von HLB.
Eine detaillierte Beschreibung des Auswahlprozesses der Partner fehlt jedoch. Zudem
werden weder die Planung der Aufbau- noch der Prozessorganisation erldutert.

3.1.3.3 Qualitative Personalbedarfsplanung nach DRuMM

Mit dem Ansatz der qualitativen Personalbedarfsplanung nach DRUMM lassen sich Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Verhaltensweisen ermitteln, die flir ein geplantes Leistungspro-
gramm zukiinftig erforderlich sind. Das Vorgehen lésst sich in vier Phasen beschreiben
(Bild 3-10): Gestaltung von Umfeldszenarien, Ermittlung zukiinftiger Aufgaben, Ermitt-
lung von Anforderungen sowie Biindelung von Aufgaben [Dru08, S. 204ft.].

Gestaltung von Umfeldszenarien: Ziel der ersten Phase sind strategische, taktische und
operative Pline. Hierfiir sind die Einflussfaktoren aus dem Umfeld des Unternehmens auf
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das zukiinftige Geschift und der Planungshorizont festzulegen. Anschliefend werden Zu-
kunftsszenarien erstellt>®. Anhand der Szenarien kénnen strategische Pline zu Produkten,
Mirkten und Techniken der Leistungserstellung ermittelt werden. Aus diesen werden an-
schlieBend taktische sowie operative Pléne abgeleitet [Dru08, S. 207{f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Festlegen von Einflussfakioren und des

Gestaltung von zeitlichen Planungshorizonts

Umfeldszenarien + Erstellen der Zukunftsszenarien
* Ermitteln von Planen zu Produkten, Markten
él und zur Leistungserstellung Strategische, taktische
‘ "|  und operative Pldne

Ermitt] » Ableiten von Aufgaben aus den Planen
_ Ermittlung - Beschreiben der Aufgaben mit Zielen, Aktionen
zukiinftiger Aufgaben und Mitteln zur Zielerreichung
» Zusammenfassen von Aufgaben zu Tatigkeits-
é feldern Zukiinftige Aufgaben
‘ und Tétigkeitsfelder
Ermittl « Ableiten von Anforderungen bzgl. Kenntnisse
rmittlung von und Fahigkeiten
Anforderungen + Ableiten von Anforderungen an Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter
é Zukiinftige Anforderun-
‘ gen an die Mitarbeiter
N » Zuordnen von Aufgaben zu bestehenden
Biindelung Stellen
von Aufgaben « Biindel von Aufgaben zu neuen Stellen
é Zukiinftige Stellen

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur qualitativen Personalbedarfsplanung in Anlehnung an
DRUMM [Dru08, S. 204ff]

Ermittlung zukiinftiger Aufgaben: Als Resultat liegen die zukiinftigen Aufgaben und
Tatigkeitsfelder vor. Diese werden aus den Plédnen abgeleitet. Dafiir bieten sich Relevanz-
bidume und Ablaufdiagramme als Hilfsmittel an. Jede Aufgabe ist mit Zielen, Aktionen
und Mitteln zur Zielerreichung zu beschreiben. Aufgaben mit gleicher Funktion (z.B.
Verkauf) oder gleichem Objekt (z.B. ein Produkt) konnen zu Tétigkeitsfeldern zusam-
mengefasst werden [Dru08, S. 210ff.].

Ermittlung von Anforderungen: Ziel sind die zukiinftigen Anforderungen an die Mit-
arbeiter. Diese werden aus den Aufgaben abgeleitet. Zunichst sind Anforderungen bzgl.
der Kenntnisse und Féhigkeiten abzuleiten, die fiir die Aufgabenerfiillung erforderlich
sind. Wenn mdglich sind zusdtzlich Anforderungen an die Verhaltensweisen der Mitar-
beiter abzuleiten. Dies gelingt besser bei gut planbaren Aufgaben [Dru08, S. 212ff.].

S9GAUSEMEIER ET AL. liefern hierfiir ein praktikables Vorgehen der Szenario-Technik [GDE+19, S. 120ff.].
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Biindelung von Aufgaben: Als Resultat der letzten Phase liegen die zukiinftigen Stellen
vor. Hierfiir die die Aufgaben zum einen zu bestehenden Stellen im Unternehmen zuzu-
ordnen. Zum anderen sind Aufgaben zu neuen Stellen zu biindeln. Fiir die Biindelung von
Aufgaben bieten sich die folgenden vier Kriterien an [Dru08, S. 215ff.].

e Berufsbild: Hierbei werden Aufgaben gebiindelt, die als typische Arbeitsgiinge an
einem Arbeitsplatz angesehen werden konnen (z.B. Friasen) [Dru08, S. 216].

e Spezialisierung vs. Generalisierung: Bei diesem Kriterium werden Aufgaben in-
nerhalb eines Tatigkeitsfelds gebiindelt. Sie treten iiblicherweise gleichzeitig auf.
Beispielsweise bedeutet die Biindelung von Aufgaben bzgl. des Friasens unterschied-
licher Werkstiicke eine Spezialisierung auf das Friasen. Ebenso resultiert die Biinde-
lung jedoch in einer Generalisierung bzgl. der Werkstiicke [Dru08, S. 216f.].

¢ Ganzheitlichkeit: Ergebnis dieses Kriteriums ist eine Biindelung von Aufgaben, die
zu einem abgeschlossenen, eigenstindigen Arbeitsergebnis fithren. Dies hat {iblicher-
weise komplexe Anforderungsbiindel zur Folge [Dru08, S. 217].

e  Ahnlichkeit und Synergie: Hier werden Aufgaben gemif der Ahnlichkeit ihrer An-
forderungen gebiindelt. Dies erleichtert vor Allem die Ausbildung [Dru08, S. 217f.].

Bewertung: Mit dem Ansatz zur qualitativen Personalbedarfsplanung liefert DRUMM ein
wirkméchtiges und zweckmaBiges Werkzeug. Es beriicksichtigt den Einsatz eines Refe-
renzmodells zur Ableitung von Aufgaben. Aullerdem verdient die Biindelung von Auf-
gaben nach verschiedenen Kriterien besonderes Augenmerk. Die Ablauforganisation
spielt ebenso wie die Planung des organisationalen Wandels keine Rolle.

3.1.4 Ansatze mit Fokus auf Kompetenzen

Ein organisationaler Wandel hat gro3e Auswirkungen auf die erforderlichen Kompeten-
zen der Mitarbeiter. Daher beschiftigt sich dieser Abschnitt mit Ansétzen mit Fokus auf
Kompetenzen. Mit ihnen gelingt es Unternehmen, die zukiinftig bendtigten Kompetenzen
zu ermitteln und ihren Aufbau zu planen.

3.1.4.1 InnoComp nach BAUREIS

BAUREIS liefert mit InnoComp eine Methode zur Identifikation erforderlicher Kompeten-
zen fiir hybride Leistungsbiindel (HLB). Mit InnoComp kénnen Unternehmen die Sinn-
haftigkeit des Einstiegs in das Geschift mit HLB auf Basis ihrer Ressourcen- und Kom-
petenzausstattung bewerten. Dariiber hinaus sind die Ergebnisse der Methode eine geeig-
nete Grundlage zur Suche nach Kooperationspartnern. Das Vorgehen besteht aus vier
Phasen: Vorbereitung, Ableitung unternehmensbezogener Funktionen, Identifikation
kompetenzbezogener Funktionen sowie Auswertung der Ergebnisse. Bild 3-11 zeigt das
Vorgehensmodell [Baul3, S. 93], [Riib16, S. 60].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Erarbeiten von Ideen fiir hybride Leistungsbiin-
Vorbereitung del (HLB)
« Ableiten der nutzenbezogenen Funktionen
él = Ableiten der produktbezogenen Funktionen
Inputfunktionen

Ableit t h « Aufnehmen allgemeiner Merkmale von HLB
Uity Rkt = . MeNs-| . Erstellen einer Ressourcen-Merkmal-Matrix
bezogener Funktionen « Ableiten von Anforderungen der HLB-Ideen

é Anforderungen an das
‘ Unternehmen

Y

Ableiten der Kompetenzen aus den
Anforderungen
Bewerten des Ist- und Soll-Zustands der

Identifikation kompetenz-
bezogener Funktionen

Kompetenzen
é Kompetenzbedarf der
‘ HLB-ldeen

 Priorisieren der erforderlichen Kompetenzen

Auswertung der Ableiten der Handlungsbedarfe

Egebnisse « Einordnen der Kompetenzen in das Perspekti-
venmodell -
é + Bewerten der Kompetenzen Handlungsalternativen
fiir erforderlichen
Kompetenzen

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Identifikation erforderlicher Kompetenzen fiir hybride
Leistungsbiindel in Anlehnung an BAUREIS [Baul3, S. 103ff.] und RUBBELKE
[Riib16, S. 60f.]

Vorbereitung: Ziel sind Inputfunktionen des Vorgehens. Hierflir werden zunéchst Ideen
fiir hybride Leistungsbiindel (HLB) erarbeitet. Daraus werden anschlieend einerseits die
fiir den Kunden relevanten nutzenbezogenen Funktionen abgeleitet. Andererseits werden
die produktbezogenen Funktionen abgleitet, die den Nutzen umsetzen [Baul3, S. 104ft.].

Ableitung unternehmensbezogener Funktionen: Resultat sind Anforderungen des
HLB-Angebots an das Unternehmen. Hierfiir werden zunéchst allgemeine Merkmale von
HLB aufgenommen. Anschliefend werden Ressourcen wie z.B. Kundenbeziehungen den
Merkmalen in einer Matrix gegeniibergestellt. Aus den entstehenden Kombinationen wer-
den unternehmensbezogene Funktionen abgeleitet. Diese stellen Anforderungen dar, die
ein Unternehmen fiir das HLB-Angebot erfiillen muss [Baul3, S. 106ft.].

Identifikation kompetenzbezogener Funktionen: Resultat ist der Kompetenzbedarf der
HLB-Ideen. Dazu werden aus den Anforderungen Kompetenzen abgeleitet. Diese werden
anschlieBend gemdfB dem Ist- und der Soll-Zustand bewertet. Aus dem Unterschied ergibt
sich der Kompetenzbedarf [Baul3, S. 113ff.].

Auswertung der Ergebnisse: Ziel sind Handlungsalternativen fiir die erforderlichen
Kompetenzen. Zunichst werden die erforderlichen Kompetenzen hierfiir mit einer Nutz-
wertanalyse priorisiert. Daraus ergeben sich Handlungsbedarfe. Diese werden anschlie-
Bend in ein Perspektivenmodell geméR ihrer Position im Dienstleistungsportfolio, in den
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funktionalen Bereichen sowie der Ressourcenausstattung eingeordnet. Durch eine Ab-
schlieBende Bewertung in den Dimensionen Potential, Prozess, Ergebnis sowie Markt
ergeben sich die Handlungsalternativen [Baul3, S. 117ft.].

Bewertung: Der Ansatz InnoComp von BAUREIS hilft dabei, Kompetenzbedarfe aus
Ideen fiir hybride Leistungsbiindel (HLB) abzuleiten und fiir diese Handlungsalternativen
zu erarbeiten. Der Ansatz ist jedoch sehr abstrakt beschrieben und liefert kaum Hinweise
zur Durchfiihrung. Die Ermittlung des Kompetenzbedarfs anhand der Anforderungen, die
ein HLB-Angebot fiir ein Unternehmen bedeutet erscheint jedoch hilfreich. Ebenso die
Erarbeitung des Kompetenzbedarfs mittels Soll-Ist-Vergleich.

3.1.4.2 Toolkit zur Kompetenzanalyse nach EDGE ET AL.

Mit dem Toolkit zur Kompetenzanalyse nach EDGE ET AL. lassen sich vorhandene Fahig-
keiten identifizieren und fiir die Ermittlung von Einsatzmdoglichkeiten bewerten. Féahig-
keiten werden aufgrund der englischen Ausrichtung des Toolkits durchgehend als Skills
bezeichnet. Der Ansatz besteht aus fiinf Tools, die als Phasen verstanden werden konnen
und in Bild 3-12 dargestellt sind: Skill-Mapping, Opportunity-Matrix, Skill-Basis-Simu-
lation, Skill-Cluster-Analyse sowie Critical-Skill-Analyse [EKH+95, S. 201t.].

Skill-Mapping: Ziel ist eine Aufstellung derzeitiger Skills im Unternehmen. Dafiir wer-
den die Skills zunédchst aus der Organisationsstruktur abgeleitet und anschlieBend durch
Interviews, aus Marktleistungen sowie durch Kundengespriche ergénzt. Nachfolgend
werden die Skills bewertet. Fiir einen erstklassigen Skill braucht es die entsprechende
Féhigkeit eines Mitarbeiters, die Ressource und die Kultur. Abschlieend werden dieje-
nigen Skills als Key-Skills identifiziert, die besonders wichtig fiir den Wettbewerb, die
Marktleistungen oder die Kunden sind [EKH+95, S. 201ft.].

Opportunity-Matrix: Resultat der Opportunity-Matrix sind neue Anwendungs-, Pro-
dukt- und Marktmoglichkeiten. Hierzu werden die Skills in eine Datenbank iiberfiihrt und
auf Basis der Bewertung in Phase 1 die Skill-Achse definiert. Anschlieend werden Pro-
dukte recherchiert und die Produktachse definiert. Dafiir werden die erforderlichen Skills
je aufgefiihrtem Produkt bewertet. Durch einen Abgleich der Bewertungen kdnnen An-
wendungs-, Produkt- und Marktmdglichkeiten identifiziert werden [EKH+95, S. 205ft.].

Skill-Basis-Simulation: Ziel sind Skill-Liicken und Handlungsoptionen. Dazu werden
weitere mogliche Skill-Produkt-Kombinationen simuliert. Dabei werden drei Arten von
Kombinationen aufgedeckt: (1) Produkte, zu denen nur wenige Skills fehlen, (2) Skill-
Defizite fiir bestimmte Produkte, (3) realisierbare Produkte bei verbesserter Skill-Situa-
tion. Durch die Simulationsergebnisse werden somit Skill-Defizite sowie neue Produkte
identifiziert [EKH+95, S. 209ff.].

Skill-Cluster-Analyse: Als Resultat liegen Skill-Cluster des Produktsortiments vor. Da-
fiir wird der Skill-Clustering-Index berechnet. Dieser gibt an, in wie vielen Produkten
Skills gemeinsam angewendet werden. Haufig zusammen angewendete Skills werden
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nachfolgend zu Skill-Clustern zusammengefasst. Aus Skill-Clustern mit hoher Expertise
konnen dariiber hinaus Kernkompetenzen abgeleitet werden [EKH=+95, S. 211ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Skills aus Organisationsstruktur ableiten
Skill-Mapping » Skills durch Interviews, Marktleistungen und
Kundengesprache erganzen
» Bewerten der Skills
Jl » Identifizieren der Key-Skills Aufstellung

‘ derzeitiger Skills

- Uberfuhren der Skills in eine Datenbank und

Anwendung einer definieren der Skill-Achse

Opportunity-Matrix « Definieren und bewerten der Produktachse
« |ldentifizieren der Anwendungs-, Produkt- und
é Marktméglichkeiten Neue Anwendungs-,
- Produkt- und

\ Marktmoglichkeiten
Simulieren maglicher Skill-Produkt-

Skill-Basis-Simulation Kombinationen
Identifizieren der Skill-Defizite

Identifizieren neuer Produkte

é Skill-Liicken und
‘ Handlungsoptionen

» Ermitteln des Skill-Clustering-Indexes
Skill-Cluster-Analyse einzelner Skills
« Zusammenfassen zu Skill-Clustern
» Ableiten von Kernkompetenzen
é Skill-Cluster des

. . Produktsortiments
‘ « Ermitteln der Zeit-Kosten-Kurven aufzubauen-

der Skills je Produkt
Critical-Skill-Analyse + Abschatzen des Marktanteils und des
Preisverhaltens des Produkts
» Festlegen des Markteintrittszeitpunktes
é * Planen des Zeitrahmens fir den Skill-Aufbau Optimaler Zeitrahmen

des Skill-Aufbaus

Bild 3-12: Vorgehensmodell zum Toolkit zur Kompetenzanalyse in Anlehnung an EDGE
ETAL. [EKH+95, S. 201ff.]

Critical-Skill-Analyse: Die letzte Phase zielt auf den optimalen Zeitrahmen des Skill-
Aufbaus ab. Fiir jedes Produkt sind zunichst die Kosten der aufzubauenden Skills iiber
der Zeit aufzutragen, die er Skill-Aufbau benétigt. AnschlieBend werden der Marktanteil
und das Preisverhalten des Produkts abgeschitzt. Durch Kombination der Daten kann der
optimale Markteintrittszeitpunkt festgelegt werden. Auf dieser Basis wird abschlieBend
der Zeitrahmen des Skill-Aufbaus geplant [EKH+95, S. 214ff.].

Bewertung: Mit dem Toolkit zur Kompetenzanalyse nach EDGE ET AL. konnen neue
Marktleistungen Skill-spezifisch zeitlich geplant werden. Der Ansatz erscheint zweck-
mafig und praktikabel. Es werden weder der organisationale Wandel noch Smart Services
fokussiert. Hervorzuheben ist im Rahmen dieser Arbeit jedoch die Planung des Skill-
Aufbaus in Abhingigkeit des Markteintrittszeitpunkts der Marktleistung.
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3.1.4.3 Systematik zur innovationsorientierten Kompetenzplanung nach RUB-
BELKE

Mit der Systematik zur innovationsorientierten Kompetenzplanung nach RUBBELKE kann
der Kompetenzaufbau strategiekonform geplant werden. Ausgangsbasis sind Technolo-
gien der geplanten Innovationsvorhaben. Das Vorgehen besteht aus fiinf Phasen: Analyse
der Ausgangssituation, Konkretisierung von Innovationsvorhaben, Ableitung des Kom-
petenzbedarfs, Bewertung aufzubauender Kompetenzen sowie Planung des Kompe-
tenzaufbaus. Bild 3-13 zeigt das Vorgehensmodell [Riib16, S. 77ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Analysieren der Unternehmens- und
Geschaftsstrategie

Durchftihren einer Technologieinventur

Def. eines Kompetenz-Beschreibungsrahmens

A Durchfuihren einer Kompetenzinventur Strategische Ziele und
| " Kompetenzbasis

Analyse der
Ausgangssituation

Erfassen und dokumentieren von
Innovationsvorhaben

Beschreiben von Funktionen

Erstellen eines Morphologischen Kastens
Bewerten und auswahlen von Technologien Detailliertes

Konkretisierung von
Innovationsvorhaben

é

‘ Produktkonzept

Ermitteln des Kompetenzbedarfs

Ableitung des Identifizieren der Kompetenzliicken

Kompetenzbedarfs

é . Identifizierte
‘ Kompetenzliicken

Bewerten der Erreichbarkeit, des

Bewertung aufzu- Vernetzungsgrads und der strategischen

bauender Kompetenzen Bedeutung von Kompetenzen
» Ermitteln von Normstrategien
é * Ableiten von Handlungsempfehlungen Dokumentierte

‘ " | Handlungsempfehlungen

Pl d Identifizieren der Kompetenzaufbauprojekte
) @2 Spezifizieren der Kompetenzaufbauprojekte
Kompetenzaufbaus Ubergeben der Ergebnisse an tUbergeordnete

é Strategieebenen

Definierte Kompetenz-
aufbauprojekte

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur innovationsorientierten Kompetenzplanung nach RUB-
BELKE [Riib16, S. 78]

Analyse der Ausgangssituation: Resultat der ersten Phase sind die strategischen Ziele
des Unternehmens und die Kompetenzbasis. Zunéchst wird dafiir die Unternehmens- und
Geschiftsstrategie analysiert. AnschlieBend wird eine Technologieinventur durchgefiihrt.
Danach ist ein Kompetenz-Beschreibungsrahmen zu definieren, mit dem durch eine
Kompetenzinventur die vorliegende Kompetenzbasis ermittelt wird [Riib16, S. 791f.].



Stand der Technik Seite 85

Konkretisierung von Innovationsvorhaben: Ziel ist ein detailliertes Produktkonzept.
Hierzu werden die Innovationsvorhaben erfasst und in Steckbriefen dokumentiert. An-
schlieBend werden die Funktionen der Vorhaben in Funktionshierarchien beschrieben. In
einem morphologischen Kasten werden danach die Funktionen alternativen Produkttech-
nologien gegeniibergestellt. Nach einer Bewertung werden diejenigen Technologien aus-
gewihlt, die in das Produktkonzept iibernommen werden sollen [Riib16, S. 88ff.].

Ableitung des Kompetenzbedarfs: Als Resultat liegen die identifizierten Kompetenz-
liicken vor. Auf Basis der Produkttechnologien wird der Kompetenzbedarf der Innovati-
onsvorhaben ermittelt. Durch einen anschlieBenden Vergleich mit der Kompetenzbasis
werden Kompetenzliicken identifiziert [Riib16, S. 98ff.].

Bewertung aufzubauender Kompetenzen: Die Bewertung der Kompetenzliicken zielt
auf dokumentierte Handlungsempfehlungen ab. Zunéichst werden die Kompetenzen nach
Erreichbarkeit, Vernetzungsgrad und ihrer strategischen Bedeutung bewertet. Aus diesen
drei Dimensionen wird ein Entscheidungswiirfel gebildet, mit dem fiir die Kompetenzen
Normstrategien ermittelt werden kdnnen. Daraus werden letztlich Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet [Riib16, S. 1001f.].

Planung des Kompetenzaufbaus: Resultat der letzten Phase sind definierte Kompe-
tenzautbauprojekte. Diese werden durch die Zusammenfassung der Handlungsempfeh-
lungen identifiziert und anschlieend in Steckbriefen spezifiziert. AbschlieBend werden
die Ergebnisse den iibergeordneten Strategieebenen iibergeben [Riib16, S. 114ft.].

Bewertung: Der Ansatz zur innovationsorientierten Kompetenzplanung nach RUBBELKE
ist wirkméchtig und praktikabel. Es werden zahlreiche unterstiitzende Methoden und
Werkzeuge beschrieben. Es werden jedoch weder die Aufbau- noch die Prozessorganisa-
tion betrachtet. Vor dem Hintergrund dieser Arbeit ist jedoch zum einen die Analyse der
Strategien zu evaluieren. Zum anderen sind die Ableitung des Kompetenzbedarfs sowie
die Bewertung der Kompetenzen fiir eine Adaption zu priifen.

3.2 Ansatze zur Erarbeitung und Anwendung von Referenzmodel-
len

Mit Referenzmodellen kann der organisationale Wandel zielgerichtet unterstiitzt werden.
Im Themenbereich Smart Services existieren jedoch bislang noch keine. Daher befasst
sich dieser Abschnitt mit Ansitzen zur Erarbeitung von Referenzmodellen. Dariiber hin-
aus wird auch ihre Anwendung diskutiert.

3.2.1 Referenzmodellierung nach SCHUTTE

SCHUTTE liefert neben den Grundsétzen ordnungsméiBiger Referenzmodellierung (vgl.
Abschnitt 2.4.6) ein Vorgehensmodell zur Referenzmodellierung. Es sieht fiinf Phasen
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vor: Problemdefinition, Konstruktion des Referenzmodellrahmens, Konstruktion der Re-
ferenzmodellstruktur, Komplettierung des Referenzmodells sowie Anwendung des Refe-
renzmodells. Bild 3-14 zeigt das Vorgehensmodell. Es ist generisch formuliert und auf
fast alle Arten von Referenzmodellierungsprojekten anwendbar [Sch98b, S. 184ft.],
[Zim13, S. 117f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Festlegen einer Namenskonvention
Einigen auf eine Problemdefinition
Bestimmen des Geltungsbereichs des
A Referenzmodells (RM)

Problemdefinition

Ziel der
Referenzmodellierung
‘ Sicherstellen der unternehmensindividuellen
Spezifikationsméglichkeit des RM
Ref. Wahlen eines Master-Referenzmodells
eferenzmodellrahmens Modellieren von organ. Basiselementen
Entwickeln des Referenzmodellaufbaus
é Prufen der festgelegten Merkmale Rahmen des
‘ - Referenzmodells

Konstruktion des

. Auswahl eines geeigneten Abstraktionsgrads
Konstruktion der Identifizieren von Strukturanalogien
Referenzmodellstruktur Modellieren der inneren Prozessobjektstrutur
é Prufen des Modells

Komplettierung des
Referenzmodells

Referenzmodellentwurf

Y

Erganzen von internen Beziehungen
Ergénzen von Beziehungen zu anderen RM
Erganzen von quantitativen Zielen

é Referenzmodell

Anwendung des
Referenzmodells

Definieren des Verwendungsbereichs
Spezifizieren des Referenzmodells

é Unternehmens-
spezifisches Modell

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Referenzmodellierung in Anlehnung an SCHUTTE
[Sch98b, S. 1841f.]

Problemdefinition: Die erste Phase zielt auf die Kldrung des Ziels der Referenzmodel-
lierung ab. Es darf keine Losung fiir ein Problem konstruiert werden, das fiir die Anwen-
der gar nicht existiert. Zunichst wird die Namenskonvention festgelegt. Objekte (wie z.B.
Auftrag, Kunde, Leistung) und Funktionen (wie z.B. transportieren, kontrollieren, korri-
gieren) werden mit Substantiven bzw. Verben belegt. Hierbei ist auf Eindeutigkeit zu
achten. AnschlieBend gilt es, sich im bearbeitenden Expertenkries auf eine Problemdefi-
nition zu einigen. Aufgrund subjektiver Wahrnehmungen soll dies unbedingt mit mehre-
ren Teilnehmern geschehen. Da ein Referenzmodell nur fiir bestimmte Unternehmen gilt,
ist auBerdem sein Geltungsbereich zu bestimmen [Sch98b, S. 189ff.].
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Konstruktion des Referenzmodellrahmens: Resultat ist ein Rahmen fiir das Referenz-
modell. Zunachst wird sichergestellt, dass das zu entwickelnde Referenzmodell unterneh-
mensindividuell spezifiziert werden kann. Daflir werden Merkmale vorgedacht, die von
den zukiinftigen Anwendern mit unterschiedlichen Ausprigungen ausgestaltet werden
konnen. AnschlieBend wird ein Master-Referenzmodell gewihlt. Es gibt die Modellie-
rungssprache vor, wie z.B. BPMN, OMEGA (vgl. Abschnitt 3.2). Zusitzlich sind orga-
nisationale Basiselemente zu modellieren. Diese generischen Teile eine Aufbauorganisa-
tion stellen den Rahmen dar, in dem das Referenzmodell unternehmensindividuell spezi-
fiziert wird. Folgend wird der Referenzmodellaufbau entwickelt. Hierfiir werden die fo-
kussierten Geschéftsprozesse oder Funktionsbereiche dokumentiert. Abschliefend wer-
den die bis dahin festgelegten Merkmale gepriift [Sch98b, S. 2071f.].

Konstruktion der Referenzmodellstruktur: Resultat der dritten Phase ist ein Referenz-
modellentwurf. Gemall dem Ziel der Referenzmodellierung und dem Geltungsbereich
wird zundchst ein geeigneter Abstraktionsgrad gewihlt. Hierbei ist ein Gleichgewicht
zwischen Allgemeingiiltigkeit und Anwendungsbezug zu finden. Es haben sich maximal
vier Abstraktionsstufen bewéhrt. AnschlieBend werden Strukturanalogien identifiziert.
Durch das Zusammenfassen dhnlicher Bestandteile des zu modellierenden Sachverhalts,
werden die Modellerstellungskosten gesenkt. Fiir das Modell der inneren Prozessobjekt-
struktur werden zunichst das Referenzprozess-, dann das Referenzdatenmodell und
schlieBlich die Beziehungen dazwischen modelliert. Die Phase schliet mit einer Priifung
des Referenzmodells auf Vollstindigkeit sowie Verstindlichkeit des grafischen Layouts
[Sch98b, S. 235ft.].

Komplettierung des Referenzmodells: Ziel ist das vollstindige Referenzmodell. Im
vorliegenden Referenzmodell sind zunéchst die internen Beziehungen zu ergénzen. Da-
mit werden Abhangigkeiten zwischen den Objekten deutlich, die Einschrdnkungen fiir
die Spezifizierung des Modells im Unternehmen bedeuten. AnschlieBend werden Bezie-
hungen und Schnittstellen zu anderen Referenzmodellen erginzt, da in der Praxis haufig
viele Modelle parallel genutzt werden. Um die Spezifizierung des Referenzmodells zu
erleichtern, werden quantitative Ziele erginzt (beispielsweise Ergebnismenge, Durch-
laufzeit, Werte zur Qualitidtsmessung). Dies trigt insb. dem Empfehlungscharakter des
Modells Rechnung [Sch98b, S. 2911t.].

Anwendung des Referenzmodells: Als Resultat der letzten Phase liegt ein unterneh-
mensspezifisches Modell vor. Als Nutzer eines Referenzmodells ist zunéchst das eigene
Problem zu beschreiben und damit auch der Verwendungsbereich zu definieren. Das Re-
ferenzmodell kann zum einen als Hilfsmittel zur Verbesserung von Prozessen und zum
anderen als Referenz fiir die Neukonzeption verwendet werden. Anschlieend wird das
Referenzmodell spezifiziert. Hierbei sind entweder vorgedachte Konfigurationsmdglich-
keiten auszugestalten oder unternehmensindividuelle Anpassungen vorzunehmen. Bei
Letzterem ist jedoch darauf zu achten, den Empfehlungscharakter des Modells nicht zu
verfalschen [Sch98b, S. 3091f.].
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Bewertung: Das von SCHUTTE vorgeschlagene Vorgehensmodell ist umfassend und &u-
Berst detailliert beschrieben. Es beansprucht zwar eine grofle Allgemeingiiltigkeit, besitzt
jedoch einen klaren Fokus auf die Planung von Informationssystemen. Es kann sowohl
fiir die Verbesserung als auch als Hilfsmittel fiir eine Neukonzeption von Prozessen ver-
wendet werden. Das Vorgehen legt groBen Wert auf die methodische Vorbereitung der
Modellierung. Es werden jedoch keine Hilfsmittel zur Durchfiihrung der Referenzmodel-
lierung geboten. In der letzten Phase wird zwar die Anwendung des Referenzmodells
beschrieben. Jedoch fehlen Hinweise auf die organisationale Umsetzung.

3.2.2 Erstellung von Referenzprozessmodellen nach FIGGENER und TEN
HomPEL

FIGGENER und TEN HOMPEL liefern ein Vorgehensmodell zur Erstellung von Referenz-
prozessmodellen (RPM). Es wurde mit dem Ziel von standardisierten Prozessen in der
Logistik entwickelt und basiert auf den Grundsitzen ordnungsméBiger Referenzmodel-
lierung nach SCHUTTE (vgl. Abschnitte 2.4.6 und 3.2.1). Bild 3-15 zeigt die folgenden
sechs Phasen: Erstellung einer Arbeitskonsole, Entwicklung eines Ordnungsrahmens, Er-
mittlung von Branchenmerkmalen, Abstraktion der Unternehmensprozesse, Visualisie-
rung des RPM sowie Evaluation des RPM [FHO7, S. 3ff.].

Erstellung einer Arbeitskonsole: Zundchst wird eine Prozess-Workbench entwickelt.
Darin werden die modellierten Prozesse der Unternehmen sowie die Referenzprozesse
gespeichert. Des Weiteren existiert eine Datenbank mit generischen Prozesselementen,
aus denen die Prozessmodelle generiert werden [FHO7, S. 4].

Entwicklung eines Ordnungsrahmens: Ziel sind generische Prozessbausteine, die vom
zu entwickelnden Modell abzudecken sind. Diese werden in der einschldgigen Literatur
tiber Logistikprozesse identifiziert. Die Elemente werden in Hauptprozesse, Prozessmo-
dule und Prozesselemente gegliedert und zueinander in Beziehung gesetzt. Der so erar-
beitete Ordnungsrahmen legt den Detaillierungsgrad des RPM fest. Zusétzlich dient er
als Priifung auf Vollstindigkeit [FHO7, S. 4f.].

Ermittlung von Branchenmerkmalen: Anhand konkreter Unternehmen werden Bran-
chenmerkmale ermittelt (z.B. Anzahl und geografische Verteilung der Lager). Diese die-
nen als Beschreibung der Anwendungsdoméne des RPM und sind bei der Modellierung
zu beriicksichtigen [FHO7, S. 5f.].

Abstraktion der Unternehmensprozesse: Resultat der Phase sind doménenspezifische
Prozesse. Hierfiir werden zunichst relevante Prozesse bei Unternehmen identifiziert und
dokumentiert. AnschlieBend werden sie abstrahiert, anhand der Bausteine des Ordnungs-
rahmens gepriift und gegebenenfalls ergénzt [FHO7, S. 6f.].

Visualisierung des Referenzprozessmodells: Die modellierten Prozesse werden ablauf-
logisch geordnet und zum RPM zusammengefiigt [FHO7, S. 7f.].
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Evaluation des Referenzprozessmodells: Fiir die Evaluation des RPM wird ein Master-
referenzmodell herangezogen. Dies basiert auf einer Marktstudie im Logistikbereich von
65 Unternehmen. Das RPM gilt als Referenzmodell, wenn es einen abgeschlossenen Teil
des Masterreferenzmodells abdeckt [FHO7, S. 8f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Entwickeln einer Prozess-Workbench zur

Erstellung einer Verwaltung von Prozesswissen

Arbeitskonsole

o

Entwicklung eines
Ordnungsrahmens

Prozess-Workbench

Y

Identifizieren von standardmaRigen Prozess-
bausteinen in der Logistik
Ableiten eines Ordnungsranmens aus

Hauptprozessen, Prozessmodulen sowie
é Prozesselementen
Ordnungsrahmen
Ermittl » Ermitteln von signifikanten Merkmalen einer
MU Engpven Branche bezogen auf die Anwedungsdomane
Branchenmerkmalen des Referenzprozessmodells
é] Branchenmerkmale
. * Identifizieren und dokumentieren von Prozes-
Abstraktion der sen in Unternehmen
Unternehmensprozesse | . apstrahieren der Prozesse
» Vergleichen der Prozesse mit den Bausteinen
é des Ordnungsrahmens Dominenspezifische
‘ Prozesse
Vi lisi d * Ordnen der Prozess anhand der Ablauflogik
(e EIEE) el * Zusammenfliigen der Prozesse
Referenzprozessmodells
é = Referenzprozessmodell

Prifen des Referenzprozessmodells auf

Evaluation des Ubereinstimmung mit Masterreferenzmodell

Referenzprozessmodells

é Evaluiertes

Referenzprozessmodell

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Erstellung von Referenzprozessmodellen in Anlehnung
an FIGGENER und TEN HOMPEL [FHO7, S. 3ff.]

Bewertung: Das Vorgehen zur Erstellung von Referenzprozessmodellen nach FIGGENER
und TEN HOMPEL stellt einen pragmatischen und zielorientierten Ansatz dar. Es basiert
sowohl auf Input aus der Literatur als auch aus konkreten Praxisbeispielen. Fiir die Eva-
luation wird ein Masterreferenzmodell vorausgesetzt, das fiir andere Branchen als die Lo-
gistik evtl. nicht verfiigbar ist. Im Rahmen dieser Arbeit erscheint insbesondere die Erar-
beitung des Ordnungsrahmens Erfolg versprechend.
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3.2.3 Referenzmodellierung nach AHLEMANN und GASTL

Das Vorgehen zur Referenzmodellierung nach AHLEMANN und GASTL ist durch seinen
Fokus auf die empirische Erhebung charakterisiert. Es besteht aus den folgenden fiinf
Phasen: Vorgehensplanung, Konstruktion des Modells, Validierung, Praxistest sowie Do-
kumentation. Bild 3-16 zeigt das Vorgehensmodell [AGO07, S. 78ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Definieren des Problems

Identifizieren zu bertcksichtigender Standards
» Auswahlen anzuwendender Hilfsmittel

JI » Planen des Ablaufs und der Ressourcen

Vorgehensplanung

» Planen des Projektmanagements Detaillierte

| "| Modellierungsplanung

» Erfassen von vorhandenem Wissen

Konstruktion des + Konstruieren eines Rahmens

Modells « Vorbereiten und durchfihren der ersten
empirischen Untersuchung (Interviews)
é » Uberfuhren in initiales Modell
Initiales Modell

» Planen und durchflhren der zweiten
Validierung empirischen Untersuchung
» Verbessern des Modells

Anwenden des Modells
Praxistest * Verbessern des Modells

o

Verbessertes Modell

Y

Finales Referenzmodell

Y

» Beschreiben des Konstruktionsprozesses
Dokumentation » Hinzuftigen von Anmerkungen zu den
Modellelementen
* Dokumentieren der empir. Untersuchungen
é » Erstellen einer Tabelle der Modellelemente Dokumentation der
Projektinhalte

Bild 3-16: Vorgehensmodell zur Referenzmodellierung in Anlehnung an AHLEMANN und
GASTL [AGO7, S. 81ff]

Vorgehensplanung: Ziel ist eine detaillierte Modellierungsplanung. Hierfiir ist als erstes
das betrachtete Problem zu definieren. Als néchstes sind die zu berticksichtigenden Stan-
dards zu identifizieren und die anzuwendenden Hilfsmittel (wie z.B. Modellierungstech-
niken, Software etc.) auszuwihlen. Darauf folgt das Planen des zeitlichen Ablaufs und
der bendtigten Ressourcen (insb. Personal). AbschlieBend wird das Projektmanagement
(z.B. durch Risiken- und Kostenanalysen, Ablaufdiagramme) geplant [AGO07, S. 83ff.].

Konstruktion des Modells: Als Resultat dieser Phase liegt ein initiales Modell vor.
Grundlage dafiir bildet das Erfassen von vorhandenem Wissen wie beispielsweise anderer
Modelle. Nachfolgend wird ein Rahmen als Orientierungshilfe fiir das Referenzmodell
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konstruiert. Es wird zunédchst deduktiv aus der Literatur abgeleitet und schlieB8lich in der
Praxis gepriift. AnschlieBend wird die erste empirische Untersuchung in Form von Inter-
views vorbereitet und durchgefiihrt. Deren Ergebnisse werden schlieBlich in ein initiales
Referenzmodell iiberfiihrt [AGO7, S. 86ft.].

Validierung: Durch die Validierung wird ein verbessertes Modell erzielt. Dazu wird eine
zweite empirische Untersuchung geplant und durchgefiihrt. Es bieten sich die gleichen
Interviewpartner an wie bei der ersten Untersuchung. Aufgrund des Feedbacks ist das
initiale Modell schlieBlich zu verbessern [AGO07, S. 91{f.].

Praxistest: Ziel ist das finale Referenzmodell. Hierzu wird das verbesserte Modell auf
ein konkretes Unternehmensproblem angewandt. Mit der daraus gewonnenen Erfahrun-
gen wird das Modell anschlieBend erneut verbessert [AGO7, S. 93f.].

Dokumentation: Als Resultat liegt eine Dokumentation der Projektinhalte vor. Dadurch
kann die Erarbeitung des Referenzmodells nachvollzogen werden. Zunéchst ist der Kon-
struktionsprozess des Modells zu beschreiben. Anschliefend sind Anmerkungen zu den
Modellelementen hinzuzufiigen (z.B. Ursprung eines Prozessschritts). Zusétzlich sind die
beiden empirischen Untersuchungen zu dokumentieren. AbschlieBend bietet sich das Er-
stellen einer Tabelle der Modellelemente als Ubersicht an [AGO07, S. 94f.].

Bewertung: Das Vorgehen zur Referenzmodellierung nach AHLEMANN und GASTL ist
durch die Durchfiihrung von zwei Interviewrunden charakterisiert. Dies ermoglicht einen
hohen Praxisbezug, erfordert jedoch die Existenz des zu modellierenden Prozesses in Un-
ternehmen. Es werden wenig Informationen zur genauen Durchfiihrung der Prozessmo-
dellierung bereitgestellt. Die Phase der Dokumentation ist jedoch fiir eine Adaption fiir
die vorliegende Arbeit zu priifen.

3.2.4 Entwicklung von Referenzmodellen nach ZIMMERMANN

ZIMMERMANN liefert ein Vorgehen zur Entwicklung von Referenzmodellen. Es ist an das
Vorgehen zur Referenzmodellierung nach AHLEMANN und GASTL angelehnt (vgl. Ab-
schnitt 3.2.3). Dabei sind folgende fiinf Phasen zu durchlaufen (fiir die mittleren drei sind
Iterationen vorgesehen): Definition, Deduktion, Induktion, Aktion, Evaluation. Bild 3-17
zeigt das Vorgehensmodell [Zim13, S. 1221f.].

Definition: Ziel der ersten Phase ist ein Uberblick iiber die Referenzmodellierung. Hier-
fiir wird zundchst das Problem definiert, das gelost werden soll. Zusétzlich werden Me-
thoden ausgewihlt, mit denen das Modell konstruiert wird und die Ergebnisse dokumen-
tiert werden. Die abschlieBende Planung des Projekts komplettiert einen komplexitétsre-
duzierten Uberblick iiber das Modellierungsvorhaben [Zim13, S. 123f].

Deduktion: Durch eine Literaturanalyse eignet sich das Projektteam doménenspezifi-
sches Wissen an. Dazu gehort auch das Analysieren bestehender Referenzmodelle. Der
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Stand der Technik wird in einem Orientierungsrahmen zusammengefasst. Dieser kann
durch Iterationsschleifen wiederholt aktualisiert werden [Zim13, S. 124].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Definieren des Problems
Definition » Auswahlen von Methoden
» Planen der Projektorganisation

Jl Komplexititsreduzierter
‘ Uberblick
+ Aneignen von doménenspezifischem Wissen
Deduktion + Analysieren von bestehenden Referenzmodel-
len
é « Erstellen eines Orientierungsrahmens
= Orientierungsrahmen

Vorbereiten der Datenerhebung
Induktion » Erarbeiten von Teilmodellen
Zusammenfuhren der Teilmodelle

é - Referenzmodell
» Auswahlen eines geeigneten Projektpartners
Aktion » Testen der Praxistauglichkeit
é Starken und Schwachen

‘ des Referenzmodells

» Testen des Referenzmodells gegen die
Evaluation Realwelt und die Forschungsliicke
» Durchfuhren von Umfragen

é Evaluiertes
Referenzmodell

Bild 3-17: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Referenzmodellen in Anlehnung an
ZIMMERMANN [Zim13, S. 122ff]

Induktion: Resultat ist das Referenzmodell. Auf Basis des Orientierungsrahmens wird
die Modellierung vorbereitet (z.B. Zusammenstellen des Teams, Vorbereitung der Infor-
mationsbeschaffungsmethode). Zunichst werden Teilmodelle erarbeitet. Das Zusammen-
fiihren dieser ergibt das Referenzmodell [Zim13, S. 124f.].

Aktion: Ziel sind Stirken und Schwéchen des Referenzmodells. Entscheidend ist dabei
die Auswahl eines geeigneten Projektpartners. Die Praxistauglichkeit des Referenzmo-
dells wird getestet, indem es in einem konkreten Projekt angewandt wird. Im Ergebnis
liegen Stérken und Schwichen sowie mdgliche Anpassungsbedarfe vor [Zim13, S. 125].

Evaluation: Das Referenzmodell ist nach Fertigstellung zu evaluieren. Hierzu ist es vor
dem Hintergrund der Forschungsliicke zu bewerten. Im Bezug zur Realwelt sind zuséitz-
lich zum durchgefiihrten Praxisprojekt weitere Umfragen einzuholen. Der Umfang der
Evaluation ist angemessen zu bestimmen [Zim13, S. 125f.].
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Bewertung: ZIMMERMANN liefert ein praxisorientiertes Vorgehen zur Entwicklung von
Referenzmodellen. Zentral ist die Durchfiihrung der Modellierung in Workshops. Es ist
sehr generisch beschrieben und bietet kaum Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Durchfiih-
rung. Augenmerk verdient das Testen des Modells in einem Praxisprojekt.

3.2.5 Anwendung von Referenzmodellen nach SCHLAGHECK

SCHLAGHECK liefert ein Vorgehen fiir die Entwicklung und Anwendung objektorientier-
ter Referenzmodelle. Der Teil der Entwicklung ist eng an das Vorgehen von SCHUTTE
angelehnt (vgl. Abschnitt 3.2.1). Daher wird an dieser Stelle lediglich der iterative Pro-
zess der Anwendung von Referenzmodellen vorgestellt. Es enthélt vier Phasen: Problem-
definition, Anforderungsermittlung, Suche und Selektion sowie Anwendung [SchO0b,
S. 86ff.]. Bild 3-18 zeigt das Vorgehensmodell.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Ermitteln der Problemstellung
Problemdefinition

Al Prazise

‘ Problemdefinition

* Analysieren der Ist-Situation

Anforderungsermittiung | * Analysieren der Problemursache
+ Erstellen eines Anforderungsprofils

é .| Anforderungen an die
‘ Problemlésung

» Sichten potentieller Referenzmodelle (RM)
Suche und Selektion * Analysieren der RM

+ Abgleichen der RM mit dem Anforderungsprofil
* Untersuchen der RM auf Varianten

é Ausgewdhltes

‘ Referenzmodell
» Anpassen des RM auf spezifische Belange der
Anwendung Problemstellung

* Durchfilhren eines Soll-Ist-Vergleichs

é Verbesserungspotentiale

Bild 3-18: Vorgehensmodell zur Anwendung von Referenzmodellen in Anlehnung an
SCHLAGHECK [Sch00b, S. 86ff.]

Problemdefinition: Ziel ist eine prizise Problemdefinition. Hierfiir ist die Problemstel-
lung zu ermitteln. Dabei werden zwei grundlegende Problembereiche unterschieden: die
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Behandlung organisatorischer Probleme und die Ableitung spezifischer Modelle fiir die
Anwendungssystemerstellung®® [Sch00b, S. 86].

Anforderungsermittlung: Als Resultat liegen Anforderungen an die Losung des ermit-
telten Problems vor. Bei der Losungssuche fiir organisatorische Probleme ist dabei zu-
néchst die Ist-Situation im Unternehmen zu analysieren. Des Weiteren unterstiitzt eine
griindliche Problemursachenanalyse die Formulierung von Anforderungen. Das abschlie-
Bend erstellte Anforderungsprofil bildet die Grundlage fiir Phase 3 [Sch00b, S. 86f.].

Suche und Selektion: Hier wird nach potentiellen Referenzmodellen gesucht und anhand
der Vorarbeiten eines fiir die Anwendung ausgewihlt. Zunédchst werden daher Referenz-
modelle mit Bezug zur Problemstellung gesichtet. Anschliefend werden diese gemil der
Problemdefinition auf ihre Mdglichkeiten hin analysiert und mit dem Anforderungsprofil
abgeglichen. Enthalten die Referenzmodelle Varianten sind deren Auspriagungen fiir den
vorliegenden Anwendungsfall zu priifen. Resultat dieser Phase ist entweder ein ausge-
wihltes Referenzmodell oder der Bedarf nach einem neuen [Sch00b, S. 87f.].

Anwendung: Das ausgewéhlte Referenzmodell wird mit dem Ziel von identifizierten
Verbesserungspotentialen angewandt. Hierfiir ist das Referenzmodell zunichst an die
spezifischen Belange der Problemstellung anzupassen. Wenngleich das Hinzufligen, L6-
schen und Modifizieren von Modellelementen moglich ist, sollten diese mit Bedacht vor-
genommen werden. Ansonsten verliert das Referenzmodell seinen Empfehlungscharak-
ter. Anschlieend ist ein Vergleich des Referenzmodells als Soll- mit der Ist-Situation im
Unternehmen durchzufiihren. In Ermangelung methodischer Unterstiitzung wird hierbei
auf Experteninterviews zuriickgegriffen [Sch0Ob, S. 88ff.].

Bewertung: Das Vorgehen zur Anwendung von Referenzmodellen nach SCHLAGHECK
fokussiert den Auswahlprozess eines geeigneten Referenzmodells. Dies setzt jedoch eine
Wahlmoglichkeit voraus. Hinweise zur Durchfiihrung des Soll-Ist-Vergleichs als Weg
zur Identifikation von Verbesserungspotentialen der Organisation gibt es nicht. Es ist je-
doch zu evaluieren, ob die empfohlenen Checklisten zur Anwendung von Referenzmo-
dellen adaptiert werden kdnnen.

3.3 Ubergeordnete Anséatze und Hilfsmittel zur Planung des organi-
sationalen Wandels

Ergénzend zu den Ansidtzen zur Planung von Organisationen (Abschnitt 3.1) sowie den
Ansitzen zur Erarbeitung und Anwendung von Referenzmodellen (Abschnitt 3.2) werden
in diesem Abschnitt libergeordnete Anséitze und Hilfsmittel zur Planung des organisatio-

%0In den weiteren Ausfiihrungen wird das Behandeln organisatorischer Probleme fokussiert.
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nalen Wandels diskutiert. Dabei werden Ansétze zur Erstellung von Darstellungsmodel-
len fokussiert, die die sprachliche Beschreibung der Sachverhalte mit bildhaften Elemen-
ten verbinden (vgl. Abschnitt 2.1.4).

3.3.1 Spezifikationstechnik fur Wertschopfungssysteme nach SCHNEIDER

Die Spezifikationstechnik fiir Wertschopfungssysteme nach SCHNEIDER umfasst eine
Modellierungsspreche, ein Vorgehensmodell und eine Werkzeugunterstiitzung. Sie dient
zur Beschreibung und Analyse von Wertschopfungssystemen. An dieser Stelle wird die
Modellierungssprache fokussiert. Diese umfasst sieben Partialmodelle, die jeweils der
strategischen, taktischen oder operativen Ebene zugeordnet sind (Bild 3-19): Geschifts-
modell, Anforderungen, Aktivititen, Ressourcen, Aufbauorganisation, Interaktionsmo-
dell sowie Ablauforganisation [Sch18, S. 113f.].
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Aktivitaten Ressourcen
@
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& Anforderungen Aufbauorganisation
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Q,Q‘Z’ Interaktionsmodell Ablauforganisation
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3 ) ;

Q
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System kohédrenter Partialmodelle

Bild 3-19: Sieben Partialmodelle zur Beschreibung des Wertschopfungssystems nach
SCHNEIDER [Schli8, S. 114]

e Mit dem Geschéftsmodell wird die unternehmerische Geschiftslogik abgebildet. Es
wird anhand einer Business Model Canvas dargestellt. Dieses enthélt alle relevanten

Informationen zur Leistungserstellung und zum Vertrieb von Marktleistungen
[Schl8, S. 128f.].
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e Im Partialmodell Anforderungen werden alle Anforderungen an das zu konzipie-
rende Wertschopfungssystem gesammelt. Im Ergebnis liegt eine Anforderungsliste
vor. Diese enthilt Informationen zur Klarung interner Fragen zur Leistungserstellung
und zum Verhéltnis zu allen an der Leistungserstellung beteiligten Akteuren [Sch18,
S. 1301f.].

e Alle fiir die Umsetzung und den Betrieb erforderlichen Wertschopfungsprozesse
werden im Partialmodell Aktivititen dokumentiert. Diese werden innerhalb der
Funktionsbereiche eines Unternehmens erfasst und hierarchisch gegliedert [Sch18,
S. 131f.].

e Ressourcen sind Sachmittel sowie Personal. Die fiir die Umsetzung und den Betrieb
erforderlichen Ressourcen werden in Form einer hierarchischen Baumstruktur doku-
mentiert [Sch18, S. 133].

¢ Die Aufbauorganisation enthilt Verantwortlichkeiten und ist geméaf3 Porter in Funk-
tionsbereiche strukturiert. Sie ermoglicht die Ableitung funktionsspezifischer Rollen.
Einer Rolle sind Aktivitdten und Ressourcen zugeordnet. In der Gesamtheit ergeben
Rollen inkl. Aktivitditen und Ressourcen eine notwendige Kompetenz [Schls§,
S. 134£.].

e Im Interaktionsmodell werden alle Akteure des Wertschopfungssystems in Bezie-
hung gesetzt. Mit Marktleistungs-, Informations- und Geldfliissen werden somit die
unternehmensiibergreifenden Zusammenhinge abgebildet [Sch18, S. 135f].

e Die Ablauforganisation ergibt sich durch die Abbildung der Aktivititen auf die
Aufbauorganisation. Sie enthilt ebenfalls die Ressourcen. Damit wird der Leistungs-
erstellungsprozess den Funktionseinheiten der Aufbauorganisation zugeordnet
[Sch18, S. 136f.].

Bewertung: Die Spezifikationstechnik nach SCHNEIDER ist eine eingéngige und umfas-
sende Moglichkeit, Wertschopfungssysteme zu beschreiben. Die einzelnen Partialmo-
delle sind intuitiv verstiandlich. Eine durchgéngige Designsprache erleichtert die Kom-
munikation zwischen verschiedenen Planungsbereichen im Unternehmen. Besonderes
Augenmerk verdient die Zuordnung von Aktivitdten und Ressourcen in Form von Rollen
zur Aufbauorganisation. Es fehlt jedoch eine Unterstiitzung der Planung eines organisa-
tionalen Wandels und der Einflihrung eines vollig neuen Geschéftsprozesses.

3.3.2 Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) nach SCHEER

Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) hat sich weltweit im Unterneh-
mensalltag als Ansatz zur prozessorientierten Modellierung von Unternehmen etabliert.
Es wurde 1991 von SCHEER zur vollstdndigen Beschreibung integrierter Informationssys-
teme entwickelt. Nach einigen Weiterentwicklungen besteht es seit 2002 aus zahlreichen
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Sichten und Konstrukten auf verschiedenen Detailgraden. Mit Wachstum der betriebs-
wirtschaftlichen Relevanz von Informationssystemen wandelte sich der Ansatz mehr und
mehr zu einer Modellierungssprache fiir ein gesamtes Unternehmen. Grundsitzlich wer-
den fiinf Sichten unterschieden: die Funktionssicht, die Organisationssicht, die Daten-
sicht, die Leistungssicht und die Steuerungs- bzw. Prozesssicht [GP14, S. 251], [Sch02,
S. VIII; S. 33ff].

Die Funktionssicht beschreibt alle Vorgéinge, die Input-Leistungen zu Output-Leistun-
gen wandeln. Funktion, Vorgang und Tétigkeit sind dabei synonym zu behandeln. In der
Organisationssicht wird die Aufbauorganisation abgebildet. Durch die Datensicht wer-
den sowohl die Umfelddaten der Vorgangsbearbeitung als auch die Daten zur Auslosung
oder als Ergebnis eines Vorgangs wiedergegeben. Die Leistungssicht beschreibt alle ma-
teriellen und immateriellen Input- und Output-Leistungen sowie die Geldfliisse. Die
Steuerungs- bzw. Prozesssicht fasst die vier vorigen Sichten zusammen und stellt ihre
bilateralen Beziehungen sowie eine vollstindige Prozessbeschreibung dar. Zusammen
bilden die fiinf Sicht das ARIS-Haus [Sch02, S. 36].

ARIS bietet fiir jede der vorgestellten Sichten als auch fiir viele bilaterale Beziehungen
eigene Modellierungsmoglichkeiten. Fiir die Darstellung eines Gesamtmodells fiir alle
Sichten bieten sich Geschéftsprozessmodelle im Sinne einer erweiterten ereignisgesteu-
erten Prozesskette an. Bild 3-20 zeigt ein Beispiel. Darin enthalten sind Konstrukte fiir
Ereignisse, Funktionen, Organisationseinheiten, Datenelemente und Leistungen. Ereig-
nisse und Funktionen werden im Wechsel angeordnet und mit Linien verkniipft. Regeln
ermdglichen das Teilen und Zusammenfiihrung von Prozessfolgen [GP14, S.251f],
[Sch02, S. 10ft.].

Markt-
leistung

Nieder-
lassung

Auftrag Auftrag Auftrag
eingetroffen erfassen erfasst

Kunden- Kunden-
auftrag stamm

Vertrieb

Auftrag
bearbeitet -

i

—

Auftrag
bearbeiten

Info.-bedarf
aufgetreten

Legende:
A und
. Funktion / Organisations- Daten-
{ Vorgang einheit element Lesiy O Regel v oder

xor exklusiv oder

Bild 3-20: Beispiel einer erweiterten ereignisgesteuerten Prozesskette nach ARIS in An-
lehnung an GAUSEMEIER [GP14, S. 252] und SCHEER [Sch02, S. 17]
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Bewertung: ARIS ist ein duBerst umfangreicher Ansatz zur Modellierung von Unterneh-
men aus verschiedenen Sichten. Durch die vielen Moglichkeiten sind Modelle in beliebi-
ger Detaillierungsstufe und mit hohem Informationsgehalt erreichbar. Die Durchfiihrung
erfordert daher jedoch eine gewisse Erfahrung. Der Ansatz ist zwar fiir die Modellierung
von Ist- und Soll-Situationen gut geeignet, unterstiitz jedoch nicht die Planung eines or-
ganisationalen Wandels. Auflerdem existierend kaum praxisorientierte Hilfsmittel. Es
bleibt daher zu priifen, ob eine Abstraktion der Konstrukte und eine Vereinfachung der
Anwendung durch eventuelle Modifikationen erreicht werden kann.

3.3.3 Business Process Model and Notation (BPMN)

Der Ansatz Business Process Model and Notation (BPMN) wurde von der Business Pro-
cess Management Initiative entwickelt und seit 2005 von der Object Management Group
(OMQ) fortlaufend weiterentwickelt. Mit dem Hauptaugenmerk auf die betriebswirt-
schaftliche Perspektive und der Darstellung der Kommunikation zwischen den Prozess-
beteiligten dient sie zur Modellierung von Geschéftsprozessen. Regelmdfig werden
Richtlinien fiir die Syntax und die Semantik der enthaltenen Elemente aktualisiert und
verdffentlicht. Die folgenden Kategorien werden dabei unterschieden: Flussobjekte, Da-
tenobjekte, Verbindungsobjekte, Swimlanes und Artefakte [GP14, S.252f.], [Objl1,
S. 1ff.], [Obj13, S. 25]. Bild 3-21 zeigt einen mit BPMN modellierten Beispielprozess.
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Bild 3-21: Beispiel eines BPMN-Prozessdiagramms [GP14, S. 253]
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o Mit Flussobjekten wird der Prozessablauf beschrieben. Es existieren Ereignisse, Ak-
tivitdten und Gateways. Ereignisse sind Start-, Zwischen- oder Endereignisse, Akti-
vitdten sind entweder Aufgaben oder Teilprozesse, und Gateways sind Verzwei-
gungselemente (z.B. exklusiv oder parallel) [GP14, S. 252], [Obj13, S. 25ff.].

e Datenobjekte konnen physische und informationstechnische Elemente abbilden und
werden von Aktivitdten benotigt oder erzeugt. Wéhrend sich Datenobjekte auf Akti-
vitdten beziehen, gelten Dateninput und Datenoutput fiir Teil- oder Gesamtprozesse
[GP14, S. 252f.], [Obj13, S. 25ff.].

e Fluss- und Datenobjekte sowie Artefakte werden mit Verbindungsobjekten ver-
kniipft. Hierbei werden Sequenzfliisse, (un-)gerichtete, sowie beidseitigen Assozia-
tionen und Nachrichtenfliissen unterschieden [GP14, S. 253], [Obj13, S. 25ft.].

e Mit Swimlanes werden die Prozessmodelle strukturiert. Es gibt Pools (Rollen wie
z.B. Organisationseinheiten) und Lanes (Kategorien von Aktivititen innerhalb von
Pools) [GP14, S. 253], [Obj13, S. 25ff.].

e Fiir zusétzliche prozessrelevante Informationen stehen Artefakte zur Verfiigung.
Hiervon gibt es Gruppen und Textannotationen [GP14, S. 253], [Obj13, S. 25ft.].

Bewertung: Die BPMN stellt einen etablierten Ansatz zur Modellierung von Geschifts-
prozessen dar. Er ermdglicht eine benutzungsfreundliche und detaillierte Beschreibung
von Prozessabldufen. In der aktuellen Fassung fehlen jedoch einige zusétzliche Informa-
tionselemente, um mit derartigen Modellen den organisationalen Wandel ganzheitlich un-
terstiitzen zu konnen. Daher ist eine eventuelle Erweiterung um Ressourcen, Kompeten-
zen oder auch methodischen Hinweisen zu priifen.

3.3.4 Objektorientierte Methode zur Geschaftsprozessmodellierung
und -analyse (OMEGA)

Die Objektorientierte Methode zur Geschéftsprozessmodellierung und -analyse
(OMEGA) entstammt einer Dissertation am Heinz Nixdorf Institut [Fah95]. In Zusam-
menarbeit mit der Unity®! wurde sie auf den heutigen Stand weiterentwickelt. Ziel ist die
vollstindige Modellierung der Ablauforganisation eines Unternehmens zur anschauli-
chen Analyse und Planung von Leistungserstellungsprozessen. Die Organisationseinhei-
ten der Aufbauorganisation werden dafiir der Prozessorganisation zugeordnet, sodass alle
Informationen der Aufbauorganisation in einem Modell ersichtlich sind. OMEGA ist ein
Darstellungsmodell und verbindet die sprachliche Beschreibung der Sachverhalte mit
bildhaften Konstrukten. Die Methode stellt im Wesentlichen® die folgenden Konstrukte

Ipje Unity ist eine internationale Managementberatung fiir Innovation und Transformation [Uni20-ol].

2Fiir die vollstindige Beschreibung der Methode sei auf GAUSEMEIER verwiesen [GP14, S. 254ff.].
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zur Verfiigung (Bild 3-22): Geschéftsprozess, Organisationseinheit, Methode, Bearbei-
tungsobjekt, technische Ressource sowie Kommunikationsbeziehungen [GP14, S. 254].
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Bild 3-22: Uberblick iiber die Konstrukte der Methode OMEGA [GP14, S. 254]

e Ein Geschiftsprozess zielt auf die Erbringung oder die Veridnderung einer Leistung
ab. Er besteht aus logisch zusammenhédngenden Aktivitdten mit einem Anfang und
einem Ende. Durch Verwendung des gleichen Symbols konnen Geschiftsprozesse
beliebig zerlegt oder zu einem Hauptgeschiftsprozess aggregiert werden [GP14,
S. 254f.].

e FEine Organisationseinheit verantwortet die Ausfiihrung eines Geschiftsprozesses
und représentiert eine Stelle der Autbauorganisation (Abteilung, Team, Person, ...).
Es konnen mehrere Prozesse von derselben Organisationseinheit verantwortet wer-
den [GP14, S. 255].

e  Methoden sind Arbeitsschritte zur Durchfiihrung eines Geschéftsprozesses, die sich
erfahrungsgemill bewidhrt haben. Sie konnen in mehreren Geschéftsprozessen ver-
wendet werden [GP14, S. 259].

¢ Die Ein- und AusgangsgroB3en der Geschiftsprozesse werden mit Bearbeitungsob-
jekten dargestellt. Hiervon existieren fiinf verschiedene: (1) IT-Objekt wie z.B. eine
E-Mail, (2) Papierobjekt wie z.B. ein Formular, (3) Miindliches Informationsobjekt
wie z.B. ein Telefonat, (4) Materialobjekt wie z.B. ein Werkstiick, (5) Informations-
gruppe aus einer beliebigen Anzahl der vorigen wie z.B. ein Software-Paket inkl.
Datentrdager und Versanddokumente [GP14, S. 255f.].

e Mit technischen Ressourcen werden die Geschéftsprozesse unterstiitzt. Es werden
vier unterschieden: (1) IT-System wie z.B. ein Textverarbeitungsprogramm, (2) Be-
triebsmittel wie z.B. ein Roboter, (3) Papierspeicher wie z.B. ein Ablageordner, (4)
Materialspeicher wie z.B. ein Lager oder ein Puffer [GP14, S. 256].
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e  Durch Kommunikationsbeziehungen werden die Geschéftsprozesse, Objekte und
Ressourcen verkettet. Sie iibermitteln Bearbeitungsobjekte und haben stets einen
Sender und einen Empfénger. Sie machen somit die Informations- und Materialfliisse
im Prozessmodell sichtbar [GP14, S. 257].

Fiir die Anwendung liefert OMEGA einige Modellierungsrichtlinien bzgl. der Anordnung
von Geschiftsprozessen und der Konstrukte sowie der Detaillierung, Hierarchisierung
und Aggregation von Geschéftsprozessmodellen. Durch Hilfsmittel wie Moderationskar-
ten und eine Software (OMEGA Process Modeller) wird die praktische Modellierung von
Prozessen weiter erleichtert [GP14, S. 2611t.].

Bewertung: Mit OMEGA lassen sich Ist- und Soll-Geschéftsprozesse intuitiv und ver-
standlich modellieren und analysieren. Die gebotenen Konstrukte decken alle Bestand-
teile der Geschéftstatigkeit ab bzw. konnen entsprechend angepasst werden. Auch die
Besonderheiten von Smart Services kdnnen problemlos modelliert werden. Die Methode
liefert jedoch wenig Moglichkeiten, weitere Informationen zur Umsetzung einer Aktivitit
in der Organisation zu notieren. Dariiber hinaus fehlen Werkzeuge zur Unterstiitzung der
Planung von Soll-Prozessen.

3.4 Handlungsbedarf

Die vorgestellten Anséitze werden hinsichtlich der Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.6) an
eine Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter
bewerten. Die Ubersicht in Bild 3-23 zeigt, dass kein Ansatz die Anforderungen in vollem
Umfang erfiillt. Nachfolgend wird daher der verbleibende Handlungsbedarf aufgezeigt.

A1) Beriicksichtigung der Besonderheiten von Smart Services: Die Besonderheiten
von Smart Services konnen in vielen der untersuchten Ansétze teilweise beriicksichtigt
werden. Dies liegt vor Allem an der Tatsache, dass mit den meisten Methoden eine breite
Varianz an Anwendungsmdglichkeiten einhergeht. Die Ansétze von MEIER und VOLKER
sowie BAUREIS sind fiir hybride Leistungsbiindel ausgelegt. Wenngleich Smart Services
keine hybriden Leistungsbiindel sind, ist die Komplexitét der Leistungserstellung dhnlich
groB3. Keiner der untersuchten Ansétze ist jedoch explizit fiir die Anwendung fiir Smart
Services erarbeitet worden. Es besteht somit Handlungsbedarf fiir ein Vorgehen, das auf
die Anwendung mit Smart Services spezialisiert ist.

A2) Planung der Organisation: Das Ergebnis der Systematik muss als Input flir die
Organisationsgestaltung geeignet sein. Die Ansdtze zur Planung von Organisationen mit
Fokus auf Kompetenzen sind hierfiir zu spezialisiert. Die Ansétze mit Fokus auf die Auf-
bauorganisation lassen hdufig die Parallelitdt von Prozess- und Aufbauorganisation ver-
missen. Der Ansatz von KUGELER und VIETING stellt hierbei eine Ausnahme dar und ist
fiir die Anwendung in der Systematik zu priifen. Ebenso der Ansatz von GAUSEMEIER,
der eine Vielzahl von methodischen Hilfsmitteln zum Zweck der Organisationsplanung
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enthilt. Die librigen Ansitze mit Fokus auf die Prozessorganisation sowie Strategien er-
fiillen diese Anforderung nur teilweise, da sie keine ganzheitlichen Ergebnisse bereitstel-
len. Die Ansétze zu den Referenzmodellen erfiillen A2 kaum. Die iibergeordneten An-
sdtze bieten sich im Gegensatz dazu gut an, fiir die Planung der Organisation herangezo-
gen zu werden. Hierfiir bieten sich insbesondere OMEGA und der Ansatz von SCHNEIDER
(der auf OMEGA basiert) an.

A3) Erfiillung der Grundsiitze ordnungsmiifliger Referenzmodellierung: Die An-
satze zur Planung von Organisationen erfiillen die Grundsétze ordnungsmafiger Refe-
renzmodellierung (GoM) nicht. Die Ansétze zur Erarbeitung und Anwendung von Refe-
renzmodellen sowie die iibergeordneten Ansitze konnen lediglich fiir eine derartige Mo-
dellierung adaptiert werden. Der Ansatz zur Referenzmodellierung nach SCHUTTE folgt
den GoM und ist daher fiir die Systematik zu beriicksichtigen.

A4) Beschreibung des Smart Service-Lebenszyklus: Die Ansétze zur Planung von Or-
ganisationen beschreiben den Smart Service-Lebenszyklus nicht. Von den iibergeordne-
ten Ansétzen bieten sich lediglich OMEGA und der nach SCHNEIDER fiir eine derartige
Adaption an. Die Ansitze zur Erarbeitung und Anwendung von Referenzmodellen lassen
sich fiir eine Erarbeitung des Lebenszyklus modifizieren. Es ist somit eine zweckméBige
Kombination an Ansétzen zu priifen, um diese Anforderung in der Systematik zu erfiillen.

AS) Integration konkreter Informationen zur Organisationsplanung: Diese Anfor-
derung fordert detaillierte Informationen iiber die Prozess- und Aufbauorganisation sowie
den Kompetenzbedarf. Wenngleich der Ansatz von SCHNEIDER keinen inhaltlichen Input
fiir diese Anforderung liefert, lassen sich zumindest alle Elemente zielfiihrend darstellen.
Aus dem Ansatz nach RUBBELKE ist die Informationsintegration zur Kompetenzplanung
in der Systematik zu beriicksichtigen. DRUMM liefert hilfreichen Input bzgl. der Erarbei-
tung von Kompetenzrollen. KUGELER und VIETING zeigen ein zweckméBiges Vorgehen
der Ableitung von Kompetenzrollen aus abstrakten Arbeitsaufgaben, das Erfolg verspre-
chend fiir eine Adaption sein konnte. Die Ansdtze von TEUBNER und GAUSEMEIER sind
auf eine Modifikation ihrer Informationsaufbereitung bzgl. der Prozessorganisation zu
prifen. Die Ansdtze mit Fokus auf Strategien liefern unterschiedliche Moglichkeiten, Im-
plikationen fiir die Organisationsplanung aus Strategien abzuleiten. Eine jeweilige Adap-
tion ist zu evaluieren. Besonders Erfolg versprechend erscheint hierbei die Strategy Map
von KAPLAN und NORTON. Der Handlungsbedarf hinsichtlich A5 besteht somit in der
Adaption von vielen Teilschritten unterschiedlicher Ansétze.

A6) Anwendung des Orientierungswissens: In keinem der untersuchten Ansitze wird
Orientierungswissen systematisch fiir die ganzheitliche Planung der Prozess- und Auf-
bauorganisation angewandt. Der Ansatz von DRUMM ist fiir die Anwendung von Orien-
tierungswissen bzgl. der Aufbauorganisation zu evaluieren. Die Ansétze von KUGELER
und VIETING sowie SCHUTTE erfiillen die Anforderung im Hinblick auf die Prozessorga-
nisation zumindest teilweise. Wenngleich der Ansatz nach SCHLAGHECK auf die Anwen-
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dung von Orientierungswissen ausgelegt ist, fokussiert er lediglich die Prozessorganisa-
tion. Es besteht somit Handlungsbedarf in der Erarbeitung von ganzheitlichem Orientie-
rungswissen und seiner systematischen Anwendung.

A7) Beriicksichtigung der Prozessorientierung: Die Ansdtze zum Thema Referenzmo-
delle sowie die libergeordneten Ansédtze sind grundsitzlich dafiir geeignet, eine prozess-
orientierte Vorgehensweise zu unterstiitzen. Die {iberwiegende Zahl der Ansitze zur Pla-
nung von Organisationen fokussiert jedoch entweder die Prozess- oder die Aufbauorga-
nisation. Die ganzheitliche Bearbeitung in der geforderten Reihenfolge unterstiitzen le-
diglich die Ansdtze nach MAREK sowie KUGELER und VIETING. Diese sind somit in der
Systematik zu beriicksichtigen.

A8) Beachtung der Ist-Situation: Die Ist-Situation wird nur von wenigen Ansitzen an-
gemessen beachtet. Hierzu zdhlt insbesondere die Design-Leiter nach MAREK und der
Ansatz zum Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER. Bestandteile beider Me-
thoden lassen sich kombinieren und sind fiir die Systematik entsprechend zu beriicksich-
tigen. Die {librigen Ansétze zur Planung von Organisationen beriicksichtigen die Ist-Situ-
ation gar nicht oder nur rudimentédr. Von den iibergeordneten Ansétzen ist die Spezifika-
tionstechnik nach SCHNEIDER bestens fiir eine Adaption geeignet, um die Ist-Situation im
Unternehmen ganzheitlich darzustellen. Die {ibrigen fokussieren nur einzelne Facetten.

A9) Erarbeitung eines Zielzustands: Keine der untersuchten Ansétze erfiillt diese An-
forderung voll. Dies liegt vor allem an der Spezialisierung der Ansétze. Den grof3ten Er-
folg scheint der Ansatz von KUGELER und VIETING zu versprechen. Er ist jedoch auf die
Berticksichtigung des Kompetenzbedarfs und die Einflihrung eines neuartigen Geschéfts-
prozesses zu adaptieren. Um diese Liicken zu kompensieren bietet sich beispielsweise
einen Input aus dem Ansatz von RUBBELKE an. Es besteht also vor Allem Handlungsbe-
darf in der ganzheitlichen Erarbeitung des geforderten Zielzustands auf einer zweckma-
Bigen Detailstufe.

A10) Strukturierung des Wandels: Der GroBteil der untersuchten Ansitze fokussiert
die Erarbeitung eines Soll-Zustands. Nur wenige schlieBen den Wandlungsprozess des
Unternehmens mit ein. KAPLAN und NORTON, EDGE ET AL. sowie RUBBELKE bieten ver-
einzelte Moglichkeiten zur Priorisierung von Handlungsoptionen. Nur der Ansatz nach
GAUSEMEIER beschreibt neben der Erarbeitung des Soll-Zustands auch den Rollout. Er ist
somit auf eine Adaption zu priifen. Handlungsbedarf besteht insbesondere fiir eine Erfiil-
lung dieser Anforderungen durch eine angemessene Darstellungsform.
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Bild 3-23: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen
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4 Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum
Smart Service-Anbieter

L If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know
what you're doing.”
— WILLIAM EDWARDS DEMING

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum
Smart Service-Anbieter. Es befasst sich somit mit dem Ziel der vorliegenden Arbeit. Die
Systematik soll den in Abschnitt 2.6 hergeleiteten Anforderungen geniigen und dem in
Abschnitt 3.4 dargelegten Handlungsbedarf gerecht werden. Auf der einen Seite bietet
die Systematik Orientierungswissen fiir den organisationalen Wandel zum Smart Service-
Anbieter. Hierzu gehoren ein Referenzmodell fiir das Geschéft mit Smart Services (4.1.1)
sowie Smart Service-Kompetenzrollen (Abschnitt 4.1.2). Auf der anderen Seite widmet
sich Abschnitt 4.2 einem Vorgehensmodell zur Planung des organisationalen Wandels.
Abschliefend wird in Abschnitt 4.3 die Bewertung der entwickelten Systematik anhand
der Anforderungen vorgenommen. Bild 4-1 zeigt die Bestandteile der Systematik.

Systematik zur Planung
des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter
Orientierungswissen Vorgehensmodell zur
fiir den organisationalen Wandel Planung des organisa-

tionalen Wandels

Referenzmodell fiir
das Geschaft mit
Smart Services

Smart Service-
Kompetenzrollen

Abschnitt 4.1.1 Abschnitt 4.1.2 Abschnitt 4.2

Bild 4-1:  Bestandteile der Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum

Smart Service-Anbieter

Orientierungswissen fiir den organisationalen Wandel: Eine grof3e Herausforderung
beim organisationalen Wandel zum Smart Service-Anbieter ist fehlendes Orientierungs-
wissen. Zum einen bietet die Systematik hierfiir ein Referenzmodell (Abschnitt 4.1.1).
Es enthélt den kompletten Smart Service-Entstehungsprozess von der Planung bis zur
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Abrechnung. Zum anderen stellt die Systematik Kompetenzrollen zur Verfiigung (Ab-
schnitt 4.1.2). Sie stellen Kompetenz-Biindel dar, die fiir die Planung des organisationalen
Wandels als Referenz dienen. Fiir beide Wissenselemente wird ein Kartenspiel als Werk-
zeugunterstiitzung erarbeitet. Diese werden im Vorgehensmodell der Systematik aufge-
griffen und eingesetzt.

Vorgehensmodell zur Planung des organisationalen Wandels: Das Vorgehensmodell
bietet ein systematisches Vorgehen zur Planung des organisationalen Wandels (Abschnitt
4.2). Es ist in Phasen und Aufgaben strukturiert. Die Durchfiihrung der Aufgaben wird
durch Hilfsmittel unterstiitzt. Diese basieren auf dem einschldgigen Stand der Technik.
Es werden bestehende Ansitze erginzt und adaptiert sowie neue Ansétze entwickelt. Zu-
dem wird das Orientierungswissen im Vorgehensmodell eingesetzt. Resultat ist eine
Roadmap des organisationalen Wandels.

4.1 Orientierungswissen fir den organisationalen Wandel

Die Problemanalyse zeigt, dass es Unternehmen bei der Bewiltigung des organisationa-
len Wandels zum Smart Service-Anbieter an Orientierungswissen bedarf. Zum einen wird
diesem Bedarf mit einem Referenzmodell entsprochen. Abschnitt 4.1.1 zeigt seine Ent-
wicklung. Es umfasst den Smart Service-Entstehungsprozess von der Planung {iber die
Entwicklung bis hin zur Erbringung sowie Abrechnung. Zum zweiten werden in Ab-
schnitt 4.1.2 Kompetenzrollen fiir Smart Services erarbeitet. Sie stellen Biindel von Auf-
gaben, Fahigkeiten und Ressourcen dar, die fiir die Realisierung des Smart Service-Ent-
stehungsprozesses in einer Organisation erforderlich sein konnen.

4.1.1 Referenzmodell fiir das Geschaft mit Smart Services

Beim Einstieg in das Geschéft mit Smart Services fehlt es Unternehmen an Orientierung.
Die Industrie hat bisher nur vereinzelt Erfahrungen gesammelt [acal8, S. 21], [FW18,
S. 103]. Die Wissenschaft arbeitet die komplexe Thematik auf [HHJ+17, S.56],
[HVC+20, S. 1686f1t.]. Eine der grofiten Herausforderungen fiir traditionelle Maschinen-
und Anlagenbauer ist dabei die Umstellung ihrer Organisation [HFGO3, S. 51], [KU17,
S. 212], [MDS18, S. 91]. Wihrend in der Vergangenheit primér Produkte fokussiert wur-
den, verschiebt sich der Fokus mehr und mehr auf Dienstleistungen und insb. auf Smart
Services [LG14, S. 263]. Im Bereich der Produktplanung und -entwicklung haben sich
Referenzmodelle seit Jahren etabliert. Dies belegen Beispiele wie das Vorgehen zur Pro-
duktplanung und -konzipierung nach PAHL und BEITZ [PB97, S. 153ff.], der Referenz-
prozess zur strategischen Produktplanung nach GAUSEMEIER ET AL. [AG16, S. 68ft.] etc.
Sie dienen als Orientierung bei der Gestaltung der Aufbau- und der Prozessorganisation,
da sie Erfahrungswissen biindeln [Sch00b, S. 201]. Sie beanspruchen eine Giiltigkeit ent-
weder fiir eine bestimmte Gruppe an Unternehmen (z.B. Handelsunternehmen) oder fiir
eine bestimmte Thematik (z.B. Produktentwicklung) [Rei97, S. 35]. Das bedeutet, dass
sie generische Informationen enthalten, die unternehmens- oder anwendungsspezifisch
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ausgepragt werden miissen. Der entscheidende Vorteil dabei ist, dass Unternehmen bei
der Ausgestaltung ihrer Organisation nicht neu beginnen miissen. Zusétzlich enthalten
viele Referenzmodelle weitere hilfreiche Informationen wie potentiell erforderliche Res-
sourcen oder die Verkniipfung der Prozesse mit der Aufbauorganisation. Es wird somit
deutlich, dass der Wandel einer Organisation durch die Anwendung eines Referenzmo-
dells erheblich erleichtert werden kann (vgl. Abschnitt 2.4.6) [Gail3, S. 151], [Olf19a,
S.70]. Im Bereich Smart Services existiert ein derartiges Werkzeug jedoch nicht
[FGH+20, S. 2]. Nachfolgend wird das Vorgehen zur Erarbeitung eines Referenzmodells
fiir das Geschéft mit Smart Services in Anlehnung an SCHUTTE [Sch98b, S. 184{f.] sowie
ZIMMERMANN [Zim13, S. 122ff.] beschrieben®® (Bild 4-2).

Definition des Modellierung ATETES T validierun
Modellierungsziels eines Entwurfs g 9 9

+ Erstellen eines Rahmens | + Dokumentieren von + Ermitteln von Anforde- « Auspragen des
fur die Modellierung des bestehenden (Teil-) rungslicken Referenzmodells bei
Referenzmodells Referenzmodellen in der + Ergénzen von Smart Unternehmen

+ Ermitteln von Smart Modellierungssprache Service-spezifischen « Einarbeiten von
Service-spezifischen + Auswahlen von Prozess- Prozesselementen Verbesserungs-
Anforderungen an das schritten zur Erflllung des potentialen
Referenzmodell Referenzmodellrahmens

* Modellieren eines
Modellentwurfs

L Y Y \

Anforderungen an das Entwurf des Smart Service- Valldlerte_s
Smart Service-
Referenzmodell Referenzmodells Referenzmodell
Referenzmodell

Bild 4-2:  Vorgehen zur Entwicklung des Referenzmodells in Anlehnung an SCHUTTE
[Sch98b, S. 184ff.] sowie ZIMMERMANN [Zim13, S. 122ff]

Definition des Modellierungsziels: Im ersten Schritt werden die Anforderungen an das
zu erarbeitende Referenzmodell identifiziert. Hierzu ist ein Rahmen fiir die Modellierung
zu erstellen. Darin werden u.a. Informationen iiber den Umfang, die Detaillierung und
den Inhalt festgehalten. AnschlieBend werden Smart Service-spezifische Anforderungen
an das Referenzmodell ermittelt.

Modellierung eines Entwurfs: In diesem Schritt wird ein Entwurf des Referenzmodells
erarbeitet. Hierzu sind bestehende Referenzmodelle vollstindig in der gewahlten Model-
lierungssprache zu dokumentieren. Diese bilden den Ausgangspunkt fiir die Erstellung
des Smart Service-Referenzmodells. AnschlieBend sind die Prozesselemente auszuwéh-
len, die dem Rahmen fiir die Modellierung geniigen. Auf Basis dieser Auswahl kann ein
Entwurf des Referenzmodells erstellt werden.

Ausgestaltung: Im dritten Schritt wird der Modellentwurf zum Smart Service-Referenz-
modell weiterentwickelt. Hierzu sind zunédchst Anforderungsliicken hinsichtlich der

93 Das Referenzmodell basiert auf der Arbeit von HENNIG-CARDINAL VON WIDDERN [HFM20].
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Smart Service-spezifischen Anforderungen im Modellentwurf zu identifizieren. An-
schlieBend gilt es, diese Liicken durch Smart Service-spezifische Prozesselemente im
Modell zu beseitigen.

Validierung: Der letzte Schritt fiihrt zu einem validierten Smart Service-Referenzmodell.
Hierfiir ist das erstellte Modell bei mind. einem Unternehmen auszuprigen. Dabei werden
Verbesserungspotentiale deutlich. Die Einarbeitung dieser fiihrt zum finalen, validierten
Smart Service-Referenzmodell.

4.1.1.1 Definition des Modellierungsziels

Im ersten Schritt der Modellierung wird das iibergeordnete Ziel definiert. Hierzu zdhlen
unter anderem Informationen zum Umfang des Modells, zur Detaillierungsstufe der Pro-
zesselemente sowie zum Inhalt des Modells.

Der Umfang des zu erarbeitenden Referenzmodells soll den Lebenszyklus von Smart
Services aus Sicht des Anbieters moglichst vollstindig umfassen. Neben der Gestaltung
wird somit auch der Betrieb von Smart Services betrachtet. Konkreter ldsst sich der Le-
benszyklus mit den vier Hauptprozessen Planung, Entwicklung, Erbringung sowie Ab-
rechnung beschreiben (vgl. Abschnitt 2.2.3). Die Detaillierung der Prozesselemente
wird durch die Anzahl an Prozessebenen definiert. Die oberste wird durch die vier Haupt-
prozesse dargestellt. FIGGENER und TEN HOMPEL empfehlen darunter drei weitere Ebe-
nen, die jeweils an Detaillierung zunehmen [FHO7, S. 4f.]. Zusétzlich finden sich in der
Literatur hauptsichlich Referenzmodelle, die unter der Hauptprozess-Ebene zwei bis drei
weitere Detaillierungsstufen aufweisen®. Demzufolge werden unterhalb der Hauptpro-
zessebene drei weitere Ebenen definiert: zunéchst eine flir Subprozesse, darunter einer fiir
Prozessschritte und die unterste Ebene beinhaltet die Teilschritte. Weiterer Bestandteil
des Modellierungsrahmens ist der Inhalt. Dieser richtet sich hauptséchlich nach der an-
visierten Anwendung des Referenzmodells: als Orientierungswissen fiir den organisatio-
nalen Wandel. Vor diesem Hintergrund wird zundchst OMEGA als Modellierungssprache
festgelegt®. AnschlieBend gilt es sicherzustellen, dass damit alle Sichten auf eine Orga-
nisation dargestellt werden. ARIS definiert vier: Organisationssicht, Datensicht, Prozess-
sicht sowie Funktionssicht (vgl. Abschnitt 3.3.2) [Del06, S. 74], [Sch98¢, S. 21ff.]. Die
Organisationssicht wird durch die zustandigen Organisationseinheiten an den Prozessele-
menten reprisentiert. Die Datensicht kann durch die entsprechenden OMEGA-Elemente
ausflihrlich dokumentiert werden. Der Prozesssicht entsprechen hauptsédchlich die Téatig-
keiten innerhalb der Prozesselemente sowie die Hierarchie der Prozessebenen. Die Funk-
tionssicht wird durch die Beschreibung der Tatigkeit integriert. Da der Wandel zum Smart

%4Giche z.B. [AG16, S. 75], [DIN33453, S. 11ff.], [GP14, S. 37ff], [Kra87, S. 160ff.], [Kru96, S. 178ff.],
[SGS+16, S. 177£], [PBY7, S. 153ff.].

5Im Vergleich mit anderen Modellierungssprachen ist OMEGA optimal fiir die Darstellung vielfiltiger
Informationen zur Planung einer Organisation geeignet (vgl. Abschnitte 3.3 und 3.4).
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Service-Anbieter in allen Bereichen eines Unternehmens zu verdnderten Kompetenzan-
forderungen fiihrt (vgl. Abschnitt 2.2), wird den Kompetenzen auch im Referenzmodell
eine herausgestellte Rolle zuteil. Im Sinne der Kompetenzdefinition sind somit Informa-
tionen iiber Fdhigkeiten und Ressourcen zu integrieren, die flir die jeweiligen Prozessele-
mente erforderlich sind (vgl. Abschnitt 2.1.6). Bild 4-3 zeigt den Modellierungsrahmen.

Modellierungsrahmen fiir das Smart Service-Referenzmodell

— Umfang und Detaillierung

Hauptprozesse > Planung >> Entwicklung > > Erbringung >>Abrechnung>

Ausgangssntuatlon Smart Service Smart Service Vertrage

SU bpl’OZGSSE analysieren konzipieren erbringen managen
Smart Serwce > Zustandigkeiten
Ideen finden planen
Prozessschritte - Kunden analysieren - Wirkstruktur erstellen - Smart Service-Auftrag - Smart Service
- Kunftige Entwicklungen - Datenschutzkonzept hearbeiten verrechnen
abschatzen entwerfen - Smart Service betreiben - Vertrag anpassen
. . » Kundenbedirfnisse « Benutzerschnittstelle + Bereitstellungstermin « Rechnung erstellen
Teilschritte analysieren konkretisieren vereinbaren + Smart Service-Vertrag
+ Zukunftsprojektionen + Ziele des Datenschutz- + Kunden in Smart Service  verlangern/kiindigen/
erarbeiten konzepts definieren einfihren anpassen
— Inhalt

Organisationssicht
zusténdige Organisationseinheiten

Datensicht Prozesssicht Funktionssicht
* Entitdten, Relationen * Prozessebenen « Basis-Funktionen
* Prozessobjekte * Prozesselemente « Beschreibung der
+ Schnittstellen Prozesselemente

Kompetenzen: fir Prozesselemente erforderliche Ressourcen und Fahigkeiten

Bild 4-3:  Modellierungsrahmen

Auf dem Modellierungsrahmen basierend werden im néchsten Schritt Anforderungen er-
hoben. Diese Anforderungen sollen sicherstellen, dass das Referenzmodell auf die spezi-
fischen Eigenschaften von Smart Services ausgerichtet ist. Hierfiir wird eine medienba-
sierte Suche durchgefiihrt. Das Ziel dabei sind Smart Service-spezifische Anforderun-
gen an die vier Hauptprozesse Planung, Entwicklung, Erbringung sowie Abrechnung. Die
Suche wird in der einschldgigen Literatur sowie Online-Datenbanken (z.B. Google
Scholar) durchgefiihrt. Ebenso wird eine Vor- und Riickwirtssuche angestof3en, sobald
ein Suchtreffer identifiziert wurde. Nach Abschluss der Suche werden dhnliche Anforde-
rungen zusammengefasst. Als Resultat ergeben sich 22 Anforderungen. Diese sind vom
finalen Referenzmodell zu beriicksichtigen. Tabelle 4-1 zeigt die Anforderungen an die
vier Hauptprozesse mit einer Beschreibung und der jeweiligen Literaturstelle.



Seite 110 Kapitel 4

Tabelle 4-1: Smart Service-spezifische Anforderungen®s

Anforderung [Quelle] Beschreibung

Nutzen identifizieren Bedurfnisse der Kunden sind zu identifizieren und zu analysieren. Darauf
[ALO5, S. 2] aubauend ist der Nutzen der Smart Services zu planen.

Geeignete Produkte identifizie- | Im Referenzmodell werden die bestehenden Produktgruppen gemar ihrer

ren [KFJ17, S. 8] Eignung fir Smart Services evaluiert.

Soziotechnisches System be- Das Referenzmodell betrachtet Smart Services als soziotechnisches System
trachten [KED+19, S. 6] mit den Dimensionen Mensch, Technik, Organisation und Geschaft.
Datenzugriff analysieren Im Referenzmodell werden der Zugriff und die Nutzung von unterschiedlichen
[ALO5, S. 7] Produktdaten beruicksichtigt.

Datenverarbeitung ermitteln Durch das Referenzmodell wird ermittelt, welche Mehrwerte durch die Analyse
[KFJ17, S. 1] und Verknuipfung der Produktdaten erzeugt werden kénnen.

o | Smart Service-ldeen finden Mit Hilfe von Smart Service-Merkmalen werden |deen systematisch identifiziert

§ [GJL16, 533f.], [FKR+18, S. 5] | und evaluiert.

f:" Smart Service-Portfolio erstel- | Fur jeden Smart Service werden Varianten, Bindel sowie Leistungsstufen in
len [KED+19, S. 7] Betracht gezogen, um verschiedenen Kundengruppen ansprechen zu kénnen.
Make-or-buy planen In der Smart Service-Planung wird diskutiert, ob die Entwicklung intern oder
[MSA15, S. 8] extern stattfinden soll. Hierfir werden die notwendigen Daten bereitgestellt.
Geschéftsmodell-Portfolio Das Referenzmodell fuhrt zu mehreren validen Geschaftsmodellen fir einen
erstellen [KED+19, S. 7], Smart Service. Besonderer Fokus wird auf Wertversprechen, Preis- und Be-
[PSE+19, S. 12] zahlmodelle sowie auf Schliisselressourcen und -prozesse gelegt.

Synergien und Kannibalisie- Synergien und Kannibalisierungen innerhalb der Geschéaftsmodelle (GM) der
rung identifizieren Smart Services werden identifiziert und bei der Gestaltung des GM-Portfolios
[AHR17, S. 50] beriicksichtigt.

Skalierung erméglichen [GP14, | Die Skalierung des Smart Service-Geschéfts wird in der Geschaftsmodellent-
S. 1M1ff], [KFG18, S. 14] wicklung beriicksichtigt. Dies ist insb. fur den Marktangang essentiell.
Netzwerkstruktur entwerfen In der Entwicklung wird die Netzwerkstruktur fir den Betrieb des Smart Ser-
[FHH17, S. 77], [KFJ17, S. 11] | vice entwickelt, aufgebaut und getestet.

g’ Produkte anpassen Die in der Planung ausgewahlten Produkte werden z.B. mit Sensorik, Aktorik

< | [GIJW17, S. 25], [KFJ17, S. 10] | und Schnittstellen ausgestattet, um die Smart Service-ldee zu erméglichen.

Q

‘s | Datensicherheit gewdhrleisten | Der Datenschutz wird durch entsprechende Malnahmen sichergestellt. Dabei

E [KFJ17, S. 11] wird auch die Verarbeitung personenbezogener Daten beriicksichtigt.
Software entwickeln Neben der erforderlichen Software wird z.B. auch eine IT-Plattform beriicksich-
[aca18B, S. 7] tigt, die fur den Betrieb des Smart Service erforderlich ist.

Retrofitting planen Der fiir den Smart Service-Betrieb erforderliche Retrofit bestehender Produkte,
[FKR+18, S. 13] Maschinen und Anlagen beim Kunden wird berlicksichtigt.

o | Datenkommunikation einrichten | Der Datenaustausch zwischen den Elementen des Smart Service-Systems
Datenk ikati inricht Der Dat: 1 h zwischen den El ten des Smart Service-Syst

S | [WAT17, S. 236] wird umgesetzt.

D

£ | Datenauswertung ermdglichen | Die Auswertung der Produktdaten wird berlicksichtigt, um den Nutzen des

2 | [KED+19, S. 15] Smart Service zu erbringen.

T}

Kontinuierliche Anpassung Wahrend der Erbringung wird der Smart Service kontinuierlich an den Kunden-
einrichten [BK17, S. 23ff.], bedarf angepasst. Hierfir sind die Kundenbedarfe nicht nur wahrend der
[HHJ+17, S. 69] Planung, sondern auch wahrend dem Betrieb eines Smart Service zu erheben.
Rechnungserstellung spezi- Anhand des Erlésmodells fiihrt das Referenzmodell zu einer geeigneten

2 | fizieren [Sim17, S. 2871t Fakturierung.

=]

£ | Wiederholbarkeit ermdglichen Das Referenzmodell sieht eine kontinuierliche Wiederholung des Fakturie-

& | [Sim17, 5. 268] rUNgsprozesses vor.

T

2 Smart Service beenden Das Referenzmodell berticksichtigt, dass ein Smart Service bei Vertragsende
[VPH+17, S. 616] ggfs. aktiv beendet werden muss.

% Die Smart Service-spezifischen Anforderungen stammen aus: [ALOS, S. 132ff.], [acal6a, S. 7], [AHR17,
S.50], [BK17, S.23ff.], [FHH17, S.77], [FKR+18, S.310f.], [GIJL16, S.533ff.], [GIW17, S.25],
[GP14, S. 111ff.], [HHJ+17, S. 69], [KED+19, S. 6ff.], [KFGIS, S. 14], [KFJ17, S. 8ff.], [MSA15,
S. 90], [PSE+19, S. 12], [Sim17, S. 268ff.], [VPH+17, S. 616], [WAT17, S. 236].
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4.1.1.2 Modellierung eines Entwurfs

Nachdem das Modellierungsziel und die Anforderungen an das Referenzmodell doku-
mentiert sind, kann ein erster Entwurf modelliert werden. FIGGENER und TEN HOMPEL
ziehen ein Masterreferenzmodell zur Bewertung ihres neu entwickelten Referenzmodells
heran [FHO7, S. 8f.]. Analog bieten im vorliegenden Fall existierende Referenzmodelle
in verwandten Themenbereichen einen sinnvollen Ausgangspunkt [Zim13, S. 124f.]. So-
mit kann schon bei der Entwicklung des Smart Service-Referenzmodells auf bewéhrtes
Erfahrungswissen aufgebaut werden. Daher findet zunichst eine Recherche statt®’. Thr
Ziel sind Referenzmodelle im Bereich der Produkt- und Dienstleistungsplanung so-
wie -entwicklung. Damit sie als Orientierung dienen konnen, ist eine fehlende Beschrei-
bung der Modelle als Ausschlusskriterium zu sehen. Als Rahmen fiir die Suche wird der
Modellierungsrahmen herangezogen (vgl. Abschnitt 4.1.1.1).

Im Ergebnis liegen sechs Referenzmodelle zur Erstellung von Marktleistungen vor. Kei-
ner davon befasst sich explizit mit Smart Services. Sie werden ihrem Inhalt folgend den
vier Hauptprozessen des Modellierungsrahmens zugeordnet (Bild 4-4) und nachfolgend
kurz beschrieben.

Hauptprozesse
Fragestellung:
Welche Hauptprozesse des Modellierungsrahmens werden durch die be- o | 2
stehenden Referenzmodelle adressiert? o| 2| 5| 2
S| B 2 §
§| €55
o | W | 0| <
_- Referenzprozess der strategischen Produktplanung nach GAUSMEIER ET AL. \/ \/
Qc
et
n
w g Referenzmodell zur Entwicklung digitaler Dienstleistungssysteme nach DIN 33453 | 7 | v~
A
S0
N .—
5 § :
22 Referenzmodell zur Produktplanung und -entwicklung nach KRAMER \/ \/
Q =
- N
g f Referenzmodelle zur Auftragsbearbeitung und zur Faktuierung nach KrRusge \/ \/
g
g g: Referenzmodell zum Service Engineering nach SCHUH ET AL. \/ \/ \/
© 3
o Aufgaben zur Produktplanung und -konzipierung nach PaHL und BeiTz v v~

Bild 4-4:  Inhalt bestehender Referenzmodelle

e Referenzprozess der strategischen Produktplanung nach GAUSEMEIER ET AL.:
Dieses Modell befasst sich mit drei Bereichen: der Potential- und Marktanalyse, der
Entwicklung von Geschéftsmodellen sowie der Umsetzungsplanung. Das Ziel ist ein
Umsetzungsplan zur Implementierung eines Geschéftsmodells. Das Modell ist weit-
reichend beschrieben und bietet ausfiihrliche Informationen zur Unterstiitzung der
Umsetzung [AG16, S. 69].

"Die medienbasierte Recherche fokussierte die einschldgige Literatur sowie Online-Datenbanken.
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e Referenzmodell zur Entwicklung digitaler Dienstleistungssysteme nach DIN
33453: Dieses Vorgehen ist in drei Phasen aufgeteilt: Analyse, Gestaltung sowie Im-
plementierung. Mit der ganzheitlichen Beschreibung der Planung und Entwicklung
wird auf ein etabliertes Dienstleistungssystem abgezielt. Im Modell sind zahlreiche
Hinweise auf potentiell anzuwendende Methoden. Die Beschreibung der einzelnen
Prozesselemente ist jedoch stark eingeschriankt [DIN33453, S. 71f.].

e Referenzmodell zur Produktplanung und -entwicklung nach KRAMER: Die fol-
genden sechs Phasen sind Bestanteile dieses Referenzmodells: Analyse und Diag-
nose der Ausgangssituation, Generierung von Produktideen, Konzeption und Ent-
wicklung des Produkts, Erprobung des Produkts, Einfiihrung des Produkts sowie Pla-
nung der Markteinfithrung. Im Resultat liegt das fertige Produkt und ein etabliertes
Vertriebsmanagement vor. KRAMER beschreibt das Vorgehen ausfiihrlich und fiihrt
stellenweise auch Methoden an, die bei der Umsetzung unterstiitzen konnen. Die An-
wendung in der Praxis wird durch die rein textuelle Beschreibung des Vorgehens
erschwert [Kra87, S. 1601f.].

e Referenzmodelle zur Auftragsbearbeitung und zur Fakturierung nach KRUSE:
Das Modell zur Auftragsbearbeitung ldsst sich in fiinf Phasen einteilen: Auftragser-
fassung, Auftragsablaufsteuerung, Priifung der Kundenbonitit, Abstimmung der Lie-
fermodalitdten sowie Abschluss der Auftragsbearbeitung. Nach Eingang eines Auf-
trags werden die benotigten Artikel reserviert. Als Resultat liegt eine Auftragsbesté-
tigung vor. Das Modell zur Fakturierung besteht aus drei Phasen: Bestimmung des
Rechnungsbetrags, Erstellung der Rechnung sowie Verbuchung. Der Ausloser ist
hier ein Anstofl zur Fakturierung und das Ziel eine abgeschlossene Fakturierung.
Beide Vorgehen sind sehr detailliert beschrieben und beinhalten die erforderlichen
Ressourcen. Es ist das einzige Referenzmodell im Suchergebnis, das sich mit dem
Hauptprozess Abrechnung befasst [Kru96, S. 178ff.].

¢ Referenzmodell zum Service Engineering nach SCHUH ET AL.: Das Vorgehen zum
Service Engineering umfasst sieben Phasen: Aktivierung, Definition, Grobplanung,
Detailplanung, Entwicklung, Umsetzung sowie Markteinfiihrung. Das Ziel umfasst
hierbei sowohl eine erstellte und erbrachte Dienstleistung als auch Lessons Learned
aus der Erbringung. Dieses umfassende Modell ist zwar iibersichtlich dargestellt, je-
doch enthélt es nur wenig beschreibende Ergénzungen. Informationen zu Methoden
oder Ressourcen fehlen vollstdndig [SGS+16, S. 178ff.].

e Aufgaben zur Produktplanung und -konzipierung nach PAHL und BEITZ: An-
hand von Aufgaben werden hier sieben Phasen beschrieben: Analyse der Ausgangs-
situation, Aufstellen von Suchstrategien, Suche von Produktideen, Auswihlen von
Produktideen, Definieren von Produkten, Kliaren und Prizisieren der Aufgabenstel-
lung sowie Konzipieren des Produkts. Das Ziel des Vorgehens ist ein Produktkon-
zept. Die einzelnen Aufgaben sind ausfiihrlich beschrieben und um Informationen
zur Umsetzung ergénzt [PB97, S. 153ff.].
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Fiir ihre Verwendung bei der Erstellung des Smart Service-Referenzmodells sind die be-
stehenden Referenzmodelle mit OMEGA vollstindig zu modellieren®. Dabei werden die
Prozesselemente bei Bedarf paraphrasiert und einheitlich benannt [Sch98b, S. 189ff.].
Auf diese Weise ist ein Vergleich bzw. die Kombination der Modelle umsetzbar. Dabei
ist jedoch neben der syntaktischen Richtigkeit insb. auch auf die semantische Richtigkeit
zu achten (vgl. Abschnitt 2.4.6). Im néchsten Schritt konnen somit die Prozessschritte
ausgewdhlt werden, die in den Entwurf des Smart Service-Referenzmodells integriert
werden sollen. Zum einen werden hierbei die Prozessschritte ausgewéhlt, die moglichst
ausfiihrlich beschrieben werden. Zum anderen wird eine moglichst hohe Menge an trenn-
scharfen Prozessschritten angestrebt. Als Orientierung dient hierbei erneut der Modellie-
rungsrahmen, insb. die vier Hauptprozesse und die Struktur der vier Prozessebenen. Fiir
eine erste Strukturierung der ausgewéhlten Prozessschritte werden sie nach Thematik
gruppiert. Bild 4-5 zeigt das Vorgehen und die ausgewihlten Prozessschritte.

Referenzprozess der strategischen
Produktplanung nach
GAUSEMEIER ET AL. [AG16]

Hauptprozess Thematik

Prozessschritt [Quelle]

Aufgaben zur Produktplanung und

n = Markte und Leistungen aufnehmen [AG16, S. 69]
R_ef_erenzm_odell Z_Lll' Entwicklung Varbereitende Schritte zur | © Kunden analysieren [DIN33453, S. 11]
digitaler Dienstleistungen nach Ideensuche » Wettbewerbssituation bewerten [Kra87, S. 196ff.]
DIN 33453 [DIN33453] « Kinftige Entwicklungen abschatzen [AG16, S. 69]
« Unternehmensanalyse zusammenfassen [Kra87, S. 243]
= Suchfelder identifizieren [PB97, S. 159ff.]
FET - Ideen suchen [PB97, S. 162]
9 Suche einer Marktleis- » Marktleistungsideen bewerten und selektieren [Kra87, S. 314]
tungsidee « Ausgewahlte |deen prazisieren [PB97, S. 163f.]
Referenzmodell zur Produktpla- + Marktleistungsvorschlage bewerten und Anforderungen erheben
d twickl h [DIN33453, S. 12]
nung una -entwickiung nac
KRA?AER Kra87 9 = Nutzenversprechen formulieren [AG16, S. 69]
[ ra ] Entwicklung eines Ge- » Geschaftsmodellentwurf entwickeln [DIN33453, S. 12]
schaftsmodells « Geschafts- und Investitionsbewertungen durchfuhren
[DIN33453, S 12]
* Funktionsstruktur aufstellen [PB97, S. 194ff.]
Konzipierung der Markt- = Wirkstrukturelemente zu einer Wirkstruktur zusammenflgen
leistungsidee [PB97, S. 2011f.]
Referenzmodell zur Auftragsbear- » Entwurf des Geschaftsmadells konkretisieren [DIN33453, S. 14]
beitung und Faktuierung nach - Geeignete Schliisselpartner auswahlen [DIN33453, S. 13f]
KRUSE [Kru96] » Schitisselpariner aktivieren und Rollen im Entwicklungsprozess zu-
Kooperationen schliefen ordnen [DIN33453, S. 14], [SGS16, S. 1791
Entwickl « Arbeitspakete definieren und Verantwortlichkeiten zuordnen
A [DIN33453, S. 14]
) « Prototyp errichten [Kra87, S. 325]
k/le;l?tllzistlér:“?;?tte?r « Prototypentest errichten [Kra87, S. 325f]
Referenzmodell zum Service S * Prototyp tiberarbeiten [DIN33453, S. 14]
Engineering nach SCHUH ET AL. Marktleistung Impslemen. | * Einfihnung der Markiisistung planen [DIN3453, S. 151)
[SGS16] it G Imp - Marktleistung einfiihren [DIN33453, S. 15£]
+ Entwicklungsprozess reflektieren [DIN33453, S. 15f]
Kundenauftrag bearbeiten | Marktleistungsauftrag bearbeiten [Kru96, S. 178ff]
Erbringung - - -
Marktleistung tbergeben Marktleistung betreiben [SGS16, S. 190f]
Abrech Rechnung erstellen Marktleistung verrechnen [Kru96, S. 191]

-konzipierung nach PaHL und Beirz [PB97]

Bild 4-5:

%Da die OMEGA-Modelle erhebliche AusmaBe annehmen, wird in der schriftlichen Ausarbeitung dieser

Arbeit von ihrer Darstellung abgesehen.

Identifikation von iibertragbaren Prozessschritten
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In Anlehnung an die sechs untersuchten Referenzmodelle werden die ausgewéhlten Pro-
zessschritte anschlieend in eine logische Reihenfolge gebracht. Die endgiiltige Abfolge
wird im Rahmen von Expertenworkshops diskutiert. Zusitzlich sind die Subprozesse zu
definieren. Die Prozessschritte, fiir die weitergehende Informationen verfiigbar sind, wer-
den mit Teilschritten weiter ausdetailliert. An dieser Stelle werden zusitzlich alle Prozes-
selemente filir ihre Anwendung zur Gestaltung und zum Betrieb von Smart Services um-
formuliert. Um den weiteren Inhalten des Modellierungsrahmens zu entsprechen, werden
auBlerdem weitere Informationen in den Modellentwurf eingefiigt, wie beispielsweise Me-
thoden und Ressourcen. Bild 4-6 zeigt einen Auszug des resultierenden Modellentwurfs.

Sruart Sarvice P anung

|
s Y i ™
l; ‘. Smart Service-Vorschlage Anfgrecjrsirs:‘:\;zrnrsiislaSgart / Anford. 1\ |
[ . bewerten und pricrisieren definisren 9 | des SmS-)
‘Vorschlagg
| [DIN33453, 5.12] [FB97, §. 170f ] 3 L} |
| |
| |
| Brain- Daten- |
] storming bank |
| g 1
| |
| |
I In dissem Teilschritt scllen die prazisierten Smart Service- In diesem Teilschritt werden Anforderungen des |

| Vorschlage bewertet und priorisiert werden, indem externe ausgewahlten Smart Service-Vorschlags definiert. Die 1

3 | Anforderungen und Bedlrfnisse herangezogen werden. Anforderungen dienen als Grundlage flr die Konzeption des |

§ I Faktoren, wie beispielsweise die Machbarkeit, die Smart Service. Dabei werden die im vorherigen Prozess- |

i Abgrenzung von Wettbewerbern, die Adressierung von schritt ,Ausgewahite Ideen prazisieren” bestimmten Haupt-

: | Kundenbedirinissen etc., kéinnen entsprechende merkmale mit Quantitits- und Qualititsangaben detailliert. |
| Bewertungskriterien sein. Anhand der Ergebnisse der Die Anforderungen konnen durch folgende Fragestellungen |
| Bewertung ist sin Smart Service-Vorschlag auszuwéhlen. prézisiert warden: |

: — + Welchen Zweck muss die Losung erfillen?
I Method gu?\f‘grtanelxlyse, Priortatsanalyse, « Welche Eigenschaft muss sie aufweisen? |
| Methoden RECICaNaISS « Welche Figenschaft darf sie nicht haben? |
| Es konnen zusétzlich Forderungen und Winsche fesigelegt |
| und nach hoher, mittlerer und geringer Bedeutung klassifiziert 1
n werden. 1

Bild 4-6:  Auszug aus dem Modellentwurf

4.1.1.3 Ausgestaltung

Im dritten Schritt des Vorgehens wird der Modellentwurf zum Smart Service-Referenz-
modell ausgestaltet. Hierfiir werden die Smart Service-spezifischen Anforderungen her-
angezogen (vgl. Abschnitt 4.1.1.1). Der Modellentwurf wird somit auf die Erfiillung der
jeweiligen Anforderungen hin untersucht. Die Bewertung erfolgt auf einer Skala von 0
bis 2 (0: Anforderung wird nicht erfiillt; 1: Anforderung wird erfiillt, aber nicht in Smart
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Service-spezifischer Auspragung; 2: Anforderung wird komplett erfiillt). Bild 4-7 zeigt
die resultierende Bewertungsmatrix.

Fragestellung:
Inwieweit wird die Smart Service-spe-
zifische Anforderung i (Zeile) von
Prozesselementen aus einem Haupt-
prozess des Modellentwurfs j (Spalte) ®
erfullt? @

o =]

N c o c
E = o 3 D
Bewerung: = 2 = g) E B
0 = wird nicht erfullt 53| 2|£|%g @ > o
1= wird teilweise erfull S| &5 2| 8| 5 8 5|2 §
2 = wird erfullt I o Ll [ < g g i_‘} 5| <
Anforderungen NE | 1| 2| 3| 4 =| 5| 2|5|¢8
| Qo | W|w|<x

Nutzen identifizieren 2 Anforderungen Nr. 1 2 3 4
Geeignete Produkte identifizieren 0 Netzwerkstruktur entwerfen 1
Soziologisches System betrachten 0 Produkte erfassen 1
Datenzugriff analysieren 0 Datensicherheit gewéhrleisten 0
Datenverarbeitung ermitteln 0 Software entwickeln 0
Smart Service-ldeen finden 1 Retrofitting planen 0
Smart Service-Portfolio erstellen 0 Datenkommunikation einrichten 1
Make-or-Buy planen 0 Datenauswertung erméglichen 0
Geschaftsmodell-Portfolio erstellen 1 Kontlnwerhche Anpassung ein- 1

richten
Synergien und Kannibalisierung identi- 1 Rechnungserstellung spezi- 2
fizieren fizieren
Skalierung erméglichen 1 Wiederholbarkeit ermdglichen 0

Smart Service beenden 0

Bild 4-7:  Erfiillung der Smart Service-spezifischen Anforderungen

Mit 2 bewertet Anforderungen sind im Modellentwurf bereits vollumfénglich erfiillt.
Dies trifft beispielsweise auf Anforderung 1 ,,Nutzen identifizieren* zu. Daher zieht diese
Bewertung keinen Anderungsbedarf nach sich. Fiir Anforderungen, die im Modellent-
wurf teilweise erfiillt sind (mit 1 bewertet), liegen zwar Prozesselemente vor. Diese sind
jedoch Smart Service-spezifisch auszugestalten. Zum Beispiel ist Anforderung 6 ,,Smart
Service-Ideen finden mit 1 zu bewerten. Zwar existieren Prozesselemente, in denen nach
Marktleistungsideen gesucht wird. Jedoch werden die Bestandteile eines potentiellen
Smart Service-Systems nicht beriicksichtigt. Die bestehenden Prozesselemente im Mo-
dellentwurf sind daher entsprechend zu adaptieren. Mit 0 bewertete Anforderungen wer-
den noch nicht erfiillt. Fiir diese sind dementsprechend neue Prozesselemente in den
Modellentwurf einzupflegen. Dies trifft beispielsweise auf Anforderung 2 ,,Geeignete
Produkte identifizieren* zu.
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Fiir jede nicht oder nur teilweise erfiillte Anforderung sind durch eine erneute Literatur-
recherche etablierte Vorgehensweisen zu ermitteln. Diese werden anschlieBend mit
OMEGA modelliert und in den Modellentwurf eingepflegt®®. Hierbei ist erneut auf die
semantische und syntaktische Richtigkeit zu achten (vgl. Abschnitt 2.4.6). Dariiber hin-
aus ist insbesondere die logische Reihenfolge der Prozesselemente zu beriicksichtigen.
Tabelle 4-2 zeigt einen Auszug aus den resultierenden Smart Service-spezifischen Ergén-
zungen. Die komplette Tabelle befindet sich in Anhang Al.1. Es werden acht Prozess-
schritte, 19 Teilschritte sowie ein Entscheidungspunkt ergénzt.

Tabelle 4-2: Smart Service-spezifische Ergdnzungen (Auszug)

Fragestellung:
Welche Anpassungen re-
sultieren aus einer Smart @
Service-spezifischen o . .
Anforderung | (Zeile) § Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung
fur einen Hauptprozess ﬁ
des Modellentwurfs | 2
(Spalte)? T
Anforderung Nr. 1 2 3 4
Nutzen identifizieren Anfarderung vollumfanglich erflllt
1.1.5 Produktgruppen
Geeignete Produkte auf Smart Service-Eig-
identifizieren nung prifen
KED+19, S. 8ff. l
rommET |
[PB97, S.201f.],
[Rab20, S. 116ff.]
2.1.3 Smart
Service-System
konkretisieren
Netzwerkstruktur ent- 1.4.2.5 Smart Service- | [FKR+18, S. 307],
werfen System konfigurieren [KFJ17, S. 6], [Kle17,
[BMJ17, S. 783ff] S. 8f], [SMB+07, S.
72ff.]
2.1.5 Datenschich-
tenmodell aufstellen
[Rab20, S. 106ff.]
2.3.2 Prototypentest
durchfithren
[Kra87, S. 325f]
3.1.2.1 Smart Service
Retrofitting planen adaptieren
[SGS+16, S. 190f.]
Daignkommunikation 3'1'2'.1 SHTEE R0 22
(_r_________g;dnmf
lichen Entscheidungspunkt 3
3.1.1.5 Smart Service- | 4.1.2 Vertrag an-
Smart Service beenden Vertrag schlielen passen
[Bur09, S.81 ff.] [DIN91392, S. 11ff.]

Die Smart Service-spezifischen Adaptionen stammen im Wesentlichen aus [BMJ17], [BMS+17],
[Bur09], [CEKO07], [DIN91392], [FKR+18], [Fra20-ol], [FWW14], [GWE+17], [HSR14], [FRK+19],
[KFG18], [KFJ17], [KED+19], [Klel7], [Pall7], [Rab20], [SMB+07].
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Nach der Erweiterung des Modellentwurfs um die Smart Service-spezifischen Ergénzun-
gen wird das Modell iiberarbeitet. Hierbei werden umfangreiche Prozessschritte um de-
taillierte Teilschritte erweitert, um die Anwendung des Referenzmodells praxistauglicher
zu gestalten. Beispielsweise wird der Prozessschritt 1.1.4 , Kiinftige Entwicklungen ab-
schitzen* um flnf Teilschritte ergénzt, mit denen der Ablauf der Szenario-Technik be-
schrieben wird. Nach der Uberarbeitung resultiert das Smart Service-Referenzmodell.
Zum einen wird es in einer Ubersicht dargestellt, um Anwendern einen schnellen Uber-
blick zu gewihren’’. Zum anderen werden die Prozesselemente auf Karten iibertragen.
Bild 4-8 zeigt eine Beispielkarte fiir einen Subprozess. Sie enthilt eine kurze Beschrei-
bung und die enthaltenen Prozessschritte sowie Teilschritte.

e D

Das Ziel dieses Subprozesses ist eine vollumfanglich aufgegriffene Ist-
Referenzmadell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Situation im Unternehmen. Eine griindliche Analyse der Ausgangssituation
ist erforderlich, um einen Smart Service zielgerichtet und systematisch ge-
stalten und entwickeln zu kénnen. Zur Ist-Situation im Unternehmen ge-
héren Informationen Uber Markte, Leistungen, Wettbewerber, Kunden,

kinftige Entwicklungen und die Produkte, die als Basis fUr Smart Services

in Frage kommen
Markte und Leistungen aufnehmen | Kunden analysieren | Wettbewerber-

auf Smart Service-Eignung prifen | Unternehmensanalyse zusammenfas-
Marktleistungen aufnehmen I Absatzmarkte identifizieren I Absatzmarkte
strukturieren | Geschéftsfelder definieren und analysieren | Geschéaftsfel-
der zusammenfassen | Kundensegment und dessen Bediirfnisse identi-
fizieren I Wertschépfungskonstellation der Kunden analysieren I Kunden-
bedurfnisse analysieren | Wetthewerber erfassen | Wetthewerberportraits
erstellen | Marktleistungsangebote bewerten | Marktposition der Wettbe-
werbsleistungen vergleichen | Vorausschau fiur Smart Services vorbereiten
| Zukunftsprojektionen erarbeiten | Szenarien bilden | Szenarien transfe-

Smart Service-Planung

Ausgangssituation analysieren

Beschreibung

Enthaltene Prozessschritte

situation bewerten | Kinftige Entwicklungen abschéatzen | Produktgruppen
Enthaltene Teilschritte

rieren | Produktprogramm aufnehmen und strukturieren | etc.

sen

v

Bild 4-8:  Beispielkarte fiir Subprozess des Smart Service-Referenzmodells

Bild 4-9 zeigt eine Beispielkarte fiir einen Teilschritt. Sie enthilt eine Beschreibung mit
Informationen zur Realisierung des Schritts. Zusétzlich sind die wichtigsten Ressourcen
sowie die wichtigsten Fiahigkeiten aufgefiihrt, die es zur Umsetzung in der Organisation
bedarf. Zuletzt sind Hinweise auf Methoden enthalten, die bei der Durchfiihrung unter-
stiitzen konnen. Alle Karten befinden sich im Anhang A1.2.

70 Auf die Darstellung der Ubersicht wird in der schriftlichen Ausarbeitung dieser Arbeit aus Platzgriinden
verzichtet.
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4 D

dustrieunternehmens kénnen dies beispielsweise sein: strategische Aus-
Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

richtung (Differenzierung, Kostenfluhrung etc.), Hersteller von Originalge-

raten vs. Anwender, GréBe, Eigentumsverhaltnisse etc.
Beispiele dafiir sind Direktvertrieb, Vertrieb Uber Vertretungen, Vertrieb

Uber Systemhauser (L&sungsanbieter), Vertrieb Uber das Internet etc.

Expertenwissen im Bereich Sales | Office Software | Statistik- und Analy-

Die geografischen Standorte der Kunden kénnen nach Stadten, Postleit-
zahlgebieten, Regionen, Landern, Landergruppen etc. definiert werden.
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Office Software Skills

Beispiele daflr sind Industrieunternehmen und private Konsumenten. Ein
Abnehmertyp wird durch weitere Merkmale bestimmt. Im Fall des In-

Die Absatzméarkte werden nach den folgenden drei Merkmalen strukturiert.

se-Software | Marktkenntnisse | Klassifizierungskenntnisse
Workshop | Clusteranalyse | Multidimensionale Skalierung

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Mérkte und Leistungen aufnehmen
Absatzmairkte strukturieren
Beschreibung

Abnehmertyp

Vertriebskanile

Geographische Standorte der Abnehmer
Bendétigte Ressourcen

Bendtigte Fiéhigkeiten

Methoden

Bild 4-9:  Beispielkarte fiir Teilschritt des Smart Service-Referenzmodells

4.1.1.4 Validierung

Im vierten Schritt der Entwicklung des Referenzmodells fiir die Gestaltung und den Be-
trieb von Smart Services folgt die Validierung des Modells in der Praxis. Aufgrund der
dadurch gewonnenen Erfahrungen wird das Modell {iberarbeitet. Als Resultat liegt somit
das validierte Smart Service-Referenzmodell vor. Hierfiir wird es bei sieben Unterneh-
men’! angewandt und getestet. Bei allen gewihlten Unternehmen existieren bereits Akti-
vitdten und Vorerfahrungen bzgl. Smart Services. Jedoch hatte noch kein Unternehmen
einen definierten Smart Service-Entstehungsprozess vorliegen. In mehreren Workshops
werden die Smart Service-Entstehungsprozesse mithilfe des Referenzmodells ausgestal-
tet’?. Wihrend der Ausprigung richten die Moderatoren besonderes Augenmerk auf Ver-
besserungspotentiale des Referenzmodells. Folgende Riickmeldungen resultierten:

71Aufgrund von gewiinschter Vertraulichkeit werden die Unternehmen nicht genannt. Sie sind allesamt
kleine bis grofle Maschinen- und Anlagenbauer aus Nordrhein-Westfalen. Somit entsprechen sie der Ziel-
gruppe des Referenzmodells und gewihrlisten somit die Relevanz des Modells [Zim13, S. 122].

Das Vorgehen zur Anwendung des Referenzmodells wird in Abschnitt 4.2 ausfiihrlich beschrieben. Ab-
schnitt 4.2.2.1 geht konkret auf die Auspragung des Modells auf unternehmensindividuelle Gegebenhei-
ten und die dafiir bereitgestellten Hilfsmittel ein.
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e Bedarf an Iterationsschleifen: Grundsétzlich ist das Referenzmodell zwar als line-
arer Prozess dargestellt. Es kann jedoch bei Bedarf an jeder beliebigen Stelle einge-
stiegen werden. Zur besseren Orientierung werden auf der einen Seite in der Be-
schreibung einzelner Prozesskarten mogliche Riickspriinge aufgezeigt. Auf der an-
deren Seite werden Konnektoren erstellt, die zwei besonders prignante Punkte im
Prozess verbinden. Beispielsweise wird Konnektor 3 (Prozesselement 3.2) neu ein-
gefiigt. Er verbindet den Teilschritt 3.1.2.4 ,,Monitoring des Smart Services* mit dem
Subprozess 1.2 ,,Smart Service-Ideen finden®. Diese Iteration ist dann interessant,
wenn aus dem Betrieb eines Smart Service Erkenntnisse gewonnen werden, mit de-
nen er iiberarbeitet werden soll.

e Darstellung von Abhéingigkeiten: Das Referenzmodell stellt durch die Reihenfolge
der Prozesselemente die logische Abfolge dar. Somit kann davon ausgegangen wer-
den, dass jedes Prozesselement zu einem spiteren Zeitpunkt wieder aufgegriffen
wird. Um die Abhéngigkeiten wesentlicher Zwischenergebnisse zu verdeutlichen,
werden diese in den Beschreibungen ergénzt.

e Bedarf eines Schnelldurchlaufs: In Anbetracht des Zeitdrucks, in dem Smart Ser-
vices im Unternehmen haufig erstellt werden, leuchtet der Bedarf nach einem
Schnelldurchlauf ein. Das Referenzmodell ist als Maximal-Losung eines Smart Ser-
vice-Entstehungsprozesses zu verstehen. Ein Schnelldurchlauf kann daher nicht
empfohlen werden. Um die technische Entwicklung mit der organisationalen Ent-
wicklung zu parallelisieren, erscheint jedoch ein Vorgehen gemiB3 Minimum Viable
Products hilfreich. Darauf geht das Vorgehensmodell in Abschnitt 4.2.5.3 ein.

Die Riickmeldungen wihrend der Anwendung des Smart Service-Referenzmodells in der
Praxis bestdtigen die libergeordnete Zielerreichung. Es werden bei jeder Auspriagung le-
diglich Prozesselemente gestrichen. In keinem der Fille musste ein Element eingefiigt
werden, das keine Erwdhnung im Modell findet. Somit ist das Ziel einer moglichst voll-
standigen Sammlung von Aktivitdten fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Ser-
vices in sieben Unternehmen bestitigt. Die zukiinftige Anwendung in weiteren Unterneh-
men wird zur weiteren Verbesserung des Referenzmodells beitragen.

4.1.2 Kompetenzrollen fiir Smart Services

Die organisationale Entwicklung eines Unternehmens zum Smart Service-Anbieter kann
durch ein Referenzmodell wirkungsvoll unterstiitzt werden (vgl. Abschnitte 2.4.6 und
4.1.1). Fiir die meisten Unternehmen ergibt sich daraus ein nicht unwesentlicher Anpas-
sungsbedarf. Auf der detailliertesten Betrachtungsebene lésst sich dieser Anpassungsbe-
darf durch Fahigkeiten und Ressourcen beschreiben (vgl. Abschnitt 2.1.6). Wird dem or-
ganisationalen Wandel das Smart Service-Referenzmodell zugrunde gelegt, ergibt sich
fiir viele Unternehmen eine uniiberschaubare Menge an aufzubauenden Fahigkeiten und
Ressourcen. Es besteht somit Bedarf an Orientierungswissen, das einen Uberblick iiber
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die Anpassungsbedarfe bietet. Ein zweckmédBiges Hilfsmittel hierfiir sind Rollen. Eine
Rolle wird in einer Organisation von einer Person oder einer Organisationseinheit einge-
nommen [Opi09, S. 110ff.]. Sie beschreibt die erforderliche Menge von Féhigkeiten,
Kenntnissen und Verhaltensweisen, um eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen [BK13,
S. 34]. Durch die Erweiterung des Rollenbegriffs um Ressourcen, ldsst sich von Kompe-
tenzrollen sprechen [Sch18, S. 134]. Eine Smart Service-Kompetenzrolle umfasst somit
Informationen zu Féhigkeiten, Aufgaben und Ressourcen vor dem Hintergrund des Smart
Service-Entstehungsprozesses. Im Allgemeinen stellen Rollen somit Losungsmuster dar,
also bewihrte Losungen fiir wiederkehrende Probleme [AIS+77, S. X]. In anderen Berei-
chen haben sich Muster bereits etabliert. Im Rahmen der Geschédftsmodellentwicklung
existieren Geschéftsmodell-Muster [GWE+17, S. 36]. Fiir die Digitalisierung von Pro-
dukten wurden Innovationsprinzipien entwickelt [Ech20, S. 113ff.]. Fiir Programmierer
existiert die Webseite Stack Overflow, die zu den 50 Webseiten mit den meisten Besu-
chern weltweit gehort. Sie bietet Entwicklern die Moglichkeit, anderen Entwicklern be-
wihrten Software-Code fiir kleine und grof3e wiederkehrende Probleme kostenfrei zur
Verfligung zu stellen [Sta20-ol]. Im Themenbereich Smart Services bietet die Literatur
bisher lediglich zwei Arten von Mustern. Zum einen sind dies die Funktionalitidten nach
KOLDEWEY [KMS+20], [Kol21, S. 120ff.]. Sie enthalten Referenzen fiir das vom Kunden
wahrnehmbare Systemverhalten (Funktionalitdt) von Smart Services. Zum anderen bietet
RABE Referenzbausteine fiir die Konzipierung von Smart Services [Rab20, S. 111ff.].
Losungsmuster fiir den organisationalen Wandel zum Smart Service-Anbieter existieren
bislang nicht”. In diesem Abschnitt wird somit die Entwicklung von Kompetenzrollen
fiir Smart Services beschrieben. Dabei orientiert sich das Vorgehen einerseits an den drei
Phasen des musterbasierten Problemlésens: Musteridentifikation, Musterdokumentation
sowie Musteranwendung [KS08, S. 2f.]. Wobei die Musteranwendung im Vorgehensmo-
dell beschrieben wird (Abschnitt 4.2). Andererseits liegt dem Vorgehen auch die Rollen-
entwicklung nach KUGELER und VIETING zugrunde [KV12, S. 261f.]. Es ergibt sich ein
zyklisches Vorgehen aus drei Schritten: Fidhigkeitenrecherche, Kompetenzermittlung so-
wie Rollenerstellung’®. Bild 4-10 zeigt das Vorgehen in einer Ubersicht.

Fahigkeitenrecherche: Im ersten Schritt werden die erforderlichen Fahigkeiten zur Ge-
staltung und zum Betrieb von Smart Services identifiziert. Hierfiir werden mehrere me-
dienbasierte Suchen durchgefiihrt. Als Resultat liegen 62 Féhigkeiten vor.

Kompetenzermittlung: In diesem Schritt wird der Kompetenzbedarf ermittelt, der aus
dem Smart Service-Referenzmodell resultiert. Hierflir werden zunéchst die einzelnen Ti-
tigkeiten der Prozesselemente identifiziert. Auf Basis der Fahigkeitenrecherche werden

73 ANKE ET AL. schlagen zwar Rollen mit Smart Service-Bezug vor. Diese werden jedoch durch die Be-
obachtung von Smart Service Engineering-Projekten erstellt und fokussieren somit nicht den organisati-
onalen Wandel eines Maschinen- und Anlagenbauers [APA20, S. 946].

"Die Kompetenzrollen basieren auf der Arbeit von RENZ [RFK20].
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die Tatigkeiten ergidnzt. Anschliefend werden die Tétigkeiten um Informationen zu Fa-
higkeiten, Ressourcen und Methoden erweitert. Im Ergebnis liegen 78 Kompetenzen vor.

Erforderliche Fahigkeiten zur Gestaltung
und zum Betrieb von Smart Services

Sammlung
Kartenset mit erforderlicher
Smart Service- Fahigkeiten

Rollen

Aufgabenliste und
Kompetenzbedarf

Bild 4-10: Zyklisches Vorgehen zur Entwicklung von Kompetenzrollen

Rollenerstellung: Im dritten Schritt werden die Kompetenzen anhand ihrer jeweiligen
Aufgaben zu Rollen geclustert. Hierfiir werden die vier Biindelungskriterien nach
DRrRUMM angewandt [Dru08, S. 216ff.]. Der Zyklus endet durch die Dokumentation der
24 resultierenden Kompetenzrollen auf Rollenkarten.

4.1.2.1 Fahigkeitenrecherche

Fiir die Erstellung von Kompetenzrollen ist zunichst eine Datengrundlage zu schaffen.
Dafiir bieten sich zwei Vorgehensweisen an: Entweder werden die notwendigen Informa-
tionen in der Unternehmenspraxis erhoben und fiir die weitere Verarbeitung generalisiert
(induktiv). Oder die Informationen werden anhand einer Literaturrecherche erhoben (de-
duktiv) [Ale79, S. 258f.]. Aus drei Griinden findet das Vorgehen zur Schaffung der Da-
tengrundlage fiir die Ermittlung von Kompetenzrollen deduktiv statt: (1) Effizienz, (2)
begrenzte Erfahrung von Unternehmen mit der Thematik Smart Service, (3) zu Zeiten der
Corona-Pandemie sind Interview-Termine nur schwer realisierbar.

Zunichst wird eine medienbasierte Suche durchgefiihrt. Das Vorgehen dabei ist an ECH-
TERHOFF angelehnt [Ech14, S. 120ft.]. Jeder Suchlauf wird solange durchgefiihrt bis kein
signifikanter, zusétzlicher Erkenntnisgewinn mehr erkennbar ist [Eis89, S. 545]. Das Ziel
der Suche sind Féhigkeiten. Da diese aus Kompetenzen ableitbar und das libergeordnete
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Ziel Kompetenzrollen sind, wird zunichst nach Kompetenzen in Verbindung mit
Smart Services recherchiert’. Es werden 27 Kompetenzen identifiziert. Die Ergebnist-
abelle befindet sich in Anhang A2.1. Darin sind jedoch neun Kompetenzen auf Gruppen-
und Organisationsebene enthalten (vgl. Abschnitt 2.4.5). Diese konnen nicht fiir die Er-
stellung von Kompetenzrollen verwendet werden. Die restlichen 18 Kompetenzen genii-
gen nicht als ausreichende Datengrundlage. Vor dem Hintergrund der Definition einer
Kompetenz, wird daher der Suchauftrag angepasst. Eine Kompetenz ist die zielgerichtete
Anwendung einer Féahigkeit unter Verwendung einer Ressource in einem bestimmten
Kontext (vgl. Abschnitt 2.1.6). Da Ressourcen selten zweckgebunden in Unternehmen
vorliegen, wird die Recherche mit einem aktualisierten Suchauftrag erneut durchgefiihrt.
Es wird nach Fihigkeiten gesucht, die als notwendig bei der Gestaltung und dem Be-
trieb von Smart Services beschriecben werden. Der zweite Suchlauf ergab 19 weitere
Treffer (Anhang A2.2).

In Anbetracht der erneut niedrigen Anzahl an Treffern wird die Recherche erneut adap-
tiert. Dabei lehnt sich das Vorgehen an MAYRING an [May91, S. 211]. Demzufolge wer-
den die bisher verwendeten Begriffe paraphrasiert und die Suche wiederholt. Nach der
Suche werden dhnliche Treffer schlieBlich gebiindelt. Da fiir die Uberwindung von Ein-
trittsbarrieren bzw. zur Realisierung von Erfolgsfaktoren ebenfalls Fahigkeiten erforder-
lich sind, widmet sich der dritte Suchlauf diesen Begriffen. Es wird somit nach Eintritts-
barrieren und Erfolgsfaktoren fiir Anbieter von Smart Services gesucht. Fiir mog-
lichst viele Ergebnisse werden auch dhnliche Begriffe wie Potentiale, Herausforderungen
etc. berlicksichtigt. Zusdtzlich wird die Suche neben Smart Services auf verwandte The-
menfelder wie Industrie 4.0, Servitisierung etc. ausgeweitet. Aus den damit erzielten 47
Ergebnissen (Anhang A2.3) werden anschlieBend Fahigkeiten abgeleitet. Dabei wird aus
jeder Eintrittsbarriere bzw. jedem Erfolgsfaktor genau eine Fahigkeit abgeleitet. Diese ist
so zu formulieren, dass der jeweilige Suchtreffer so wenig wie mdglich verdndert wird.
So wird aus dem Erfolgsfaktor Kontakt zu anderen Marktteilnehmern zum Beispiel die
Féhigkeit Bilden von Netzwerken mit anderen Marktteilnehmern. Durch diese Erweite-
rung ergibt sich eine Sammlung von 84 Fahigkeiten mit Bezug zu Smart Services. Nach
der Zusammenfassung dhnlicher Fahigkeiten ergibt sich abschlieend eine Liste mit 62
Féhigkeiten. Tabelle 4-3 zeigt einen Auszug der dokumentierten Fahigkeiten fiir das Ge-
schéft mit Smart Services. Die vollstdindige Sammlung mit den jeweiligen Beziigen zu
den Ergebnisse der drei Suchvorginge befindet sich in Anhang A2.4.

5Fiir die Recherche wird die einschligige Literatur und die Suchmaschine Google Scholar herangezogen.
Wird ein Suchtreffer identifiziert, findet eine Vorwérts- sowie Riickwirtssuche statt.
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Tabelle 4-3: Fihigkeiten fiir das Geschdft mit Smart Services (Auszug)

Nr. Fahigkeit

1 Analysieren und Auswerten von Daten

Quelle

[HHJ+17, S. 57]

laca16, S. 20], [LPW17, S. 95],

2 Verschliisseln von Kommunikation und Datentragern

[SS17, S.163]

3 Bewerten und Auswahlen von Kommunikationstechnologien

[Deu15, S. 8], [Rab20, S. 116£],
[Wol15, S. 1509f ]

4 Auswahlen von und Kooperieren mit Wertschopfungspartnern

[aca16, S. 23], [DIN33453, S. 13,
[EWW17, S. 16], [VPK15, S. 483f]

5 Erarbeiten einer Smart Service-Strategie

[KBF18, S. 851]

[FL16, 57f.], [GFF08, S. 377],

6 Gestalten einer Service-geeigneten Organisation

[GJW17, S. 31]

[FL16, 57ff.], [GFFO08, S. 377],

7 Aufbauen von produkt- und dienstleistungsrelevanten Kompetenzen

[FL18, 57f.], [LB18, S. 37]

SSes

4.1.2.2 Kompetenzermittlung

Gestalten eines effektiven, Service-konformen Leistungserstellungs-

| [Cl A2 c7&1 toocean o o771 00 |

Wie der Suchauftrag im ersten Schritt basiert auch der zweite Schritt auf der Kompetenz-
definition. Der Kontext, in dem eine Fahigkeit angewendet wird, ist im Unternehmens-
umfeld tiberwiegend eine zu erledigende Aufgabe. Im betrachteten Fall sind somit alle
Aufgaben zu beriicksichtigen, die fiir das Smart Service-Geschift notwendig sind.
Diese konnen aus den Tatigkeiten des Smart Service-Referenzmodells abgeleitet werden

(vgl. Abschnitt 4.1.1). Aus den Prozesselementen ergeben sich u.a. Informationen iiber

Aufgaben sowie iiber Ressourcen, Fahigkeiten sowie Methoden. Nach der Zusammen-
fassung dhnlicher Aufgaben ergibt sich eine Sammlung von 65 Smart Service-Aufgaben
auf Basis des Referenzmodells. Bild 4-11 verdeutlicht das Vorgehen.

Smart Servioa Bty
Aunyeiigssituation analysieren
Marite und Lefstungen aufnehmen

Absatzmirkte strukturieren

L Baschrsibung

Benatigle Ressourcen
Exparonssant i Baveich Siles | Ofcs Setases | Stezatheunt sy
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Bild 4-11: Vorgehen zur Ermittlung der Smart Service-Aufgaben

PE = Prozesselement
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AnschlieBend werden die Fihigkeiten aus Abschnitt 4.1.2.1 den Aufgaben zugeordnet.
Hierbei wird nach dem Kriterium der inhaltlichen Ndhe vorgegangen. Beispielsweise
wird die Fahigkeit IT-Architekturen managen der Aufgabe Dateninfrastruktur bestimmen
zugeordnet. Dabei konnen mehrere Fahigkeiten einer Aufgabe zugeordnet werden sowie
eine Fahigkeit mehreren Aufgaben. Nach der Zuordnung ergibt sich eine Liste an Fahig-
keiten, die keinen Aufgaben zugeordnet werden konnen. Fiir diese sind neue Aufgaben
zu formulieren. Im Ergebnis liegen abschlieend 78 Aufgaben in Kombination mit Res-
sourcen, Fihigkeiten sowie Methoden vor. Diese spiegeln Kompetenzen wider, die ge-
mil den Ergebnissen der Literaturrecherche und dem Smart Service-Referenzmodell fiir
die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services erforderlich sind’®. Tabelle 4-4 zeigt
einen Auszug.

Tabelle 4-4: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (Auszug)

Fahigkeiten
Aufgabe (fachlich und individuell) Ressourcen Methoden
« Analytisches Denken + Unternehmensdaten - Workshop
« Systematisches Denken « Office Software « Clusteranalyse
Refe- « Office Software Skills + Unternehmenstbersicht - Multidimensionale
Markt- . . Prozessele-
1 renzmo- analyse « Methodisches Vorgehen « Produkikenntnisse Skalierung ment 1.1.1
dell 4 « Finanzanalytische « Expertenwissen im Bereich Sales - Marktleistung-Marktseg- o
Fanigkeiten « Statistik- und Analyse Software mente-Matrix
« Objektives Denkvermdgen LI « ABC-Analyse
o BT fin B * Investigatives Vorgehen « Stakeholder Analyse
P * Praktisches Denken « Stakeholder Map
IRiglis- FEIER (AT + Kausale Zusammenh&nge + Shadowin
renz- + Kundenkatalog e — 9 = — l\gAa
2 modell / Kunden- | * Kundenberichte o Elilans 0 @i . Pergongs P Prozessele-
Fahig- analyse + Lésungsansétze erarbeiten i « Value Proposition ment 1.1.2
keitenre- * Kausale Zusammenhénge . Orﬁc){e Software Cenes P
e . Slennen * Vertrauenskunde « How Might We-Fragen
. * Intemnet « Internetrecherche
Refe- . #ne\;is;;gsﬁl“al:i/\;g%iﬁ?s * Wettbewerberubersicht + Befragung eigener
02 | Wettbe- | + Kommunikationsfahigkeit : Kunden Kunden
a3 modell / . « Zulieferer + Befragung eigener Prozessele-
. werber- « Analytisches Denken -
Fahig- analyse « Beschreibungs- und Darstellungs- " Office Software Zulieferer ment 1.1.3
keitenre- 4 techniken 9 9 * Expertenwissen im Bereich + Messebesuche
————Lgherche_ | . W

4.1.2.3 Rollenerstellung

Im dritten Schritt werden die Kompetenzen zu Kompetenzrollen gebiindelt. Die Biinde-
lung findet gemiB3 dem Vorgehen nach DRUMM statt (vgl. Abschnitt 3.1.3.3) [Dru08,
S. 215ft.]. Hierbei werden die Aufgaben betrachtet, denen die Kompetenzen zugeordnet
sind. Diese werden gemél der folgenden vier Biindelungskriterien zu Rollen gebiindelt.
Dabei ist jeweils das zweckmaBige Kriterium anzuwenden. Das Vorgehen ist in Bild 4-12
dargestellt. Eine Ubersicht iiber die resultierenden Rollen in Abhingigkeit der Biinde-
lungskriterien befindet sich in Anhang A2.5.

"*Die 78 Kompetenzen sind als Richtlinie zu verstehen und haben als Smart Service-Schliisselkompetenzen
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Je nach Detailstufe der Betrachtung kann in der Praxis eine un-
iiberschaubare Menge an Kompetenzen erhoben werden.
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1) Berufsbild: Hierbei werden Aufgaben gebiindelt, die als typische Arbeitsgiinge an
einem Arbeitsplatz angesehen werden (z.B. Kundenbetreuung) [Dru08, S. 216].

Spezialisierung vs. Generalisierung: Bei diesem Kriterium werden Aufgaben in-

nerhalb eines Tatigkeitsfelds gebiindelt. Sie treten iiblicherweise gleichzeitig auf.

Beispielsweise bedeutet die Biindelung von Aufgaben bzgl. des Friasens unterschied-
licher Werkstiicke eine Spezialisierung auf die Aufgaben des Friasens. Ebenso resul-
tiert die Biindelung jedoch in einer Generalisierung bzgl. der Werkstiick-spezifischen

Ganzheitlichkeit: Ergebnis dieses Kriteriums ist eine Biindelung von Aufgaben, die

zu einem abgeschlossenen, eigenstindigen Arbeitsergebnis flihren. Dies hat iiblicher-
weise komplexe Anforderungsbiindel zur Folge [Dru08, S. 217].

Ahnlichkeit und Synergie: Hier werden Aufgaben gemif der Ahnlichkeit ihrer An-

forderungen gebiindelt. Dies erleichtert vor allem die Ausbildung [Dru08, S. 217f.].

= Stalistk- und Analyse Saftware

Aufgaben [Dru08, S. 216f.].
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Bild 4-12: Biindelung von Aufgaben zu Rollen
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Nach der Biindelung der Aufgaben lassen sich 24 Kompetenzrollen beschreiben. Die Rol-

len und die 78 darin gebiindelten Smart Service-Kompetenzen befinden in Tabellen in
Anhang A2.6. Fiir die Anwendung in Workshops wird dafiir ein Kartenset entworfen
[GWE+17, S. 36]. Eine Karte reprédsentiert dabei eine Kompetenzrolle. Auf der Vorder-
seite (Bild 4-13) befindet sich oben der Titel, die Nummer der Rolle im Kartensatz sowie
die Zuordnung ihrer Aufgaben zu den Hauptprozessen des Referenzmodells. Darunter

befindet sich eine Beschreibung, die insb. auf die Hauptaufgaben der Rolle eingeht. Wei-
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ter sind sowohl die benétigten fachlichen Fahigkeiten als auch die bendtigten individuel-
len Fihigkeiten aufgefiihrt”’. Im unteren Teil befinden sich zudem die erforderlichen Res-
sourcen der Rolle.

-

/

Kommunika-

phase eines Smart Service verantwortlich. Auf dem Weg
zum Smart Service-Prototypen erarbeitet und bewertet

Alternativen werden als Smart Service-Prototyp ent-
wickelt. Fur die Erfolgshewertung und das Ermitteln
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Bild 4-13: Vorderseite der Karte einer Smart Service-Kompetenzrolle

Bild 4-14 zeigt die Riickseite einer Rollenkarte. Unter der Kopfzeile befinden sich die
Hauptaufgaben der Rolle. Sie sind entweder durch empfohlene Methoden oder essentielle
Unteraufgaben weiter detailliert. Im unteren Teil der Riickseite findet sich die Verortung
der Rolle in den Hauptprozessen des Smart Service-Referenzmodells. Zusétzlich sind hier
Prozesselemente aufgefiihrt, an denen die jeweilige Rolle maB3geblich beteiligt ist. Die
vollstindige Kartensammlung befindet sich in Anhang A2.7.

7TNach PAWLOWSKIET AL. existieren F ach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen [PMWO05, S. 343].
Dieser Strukturierung werden die Rollenkarten durch folgende Informationen gerecht. Die Metho-
denkompetenzen einer Rolle werden durch die den Hauptaufgaben zugeordneten Methoden auf der Riick-
seite der Karten beschrieben. Die Fachkompetenzen werden durch die benétigten fachlichen Fahigkeiten
ausgedriickt. Die individuellen Fahigkeiten reprasentieren die Sozial- und Selbstkompetenzen.
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Bild 4-14: Riickseite der Karte einer Smart Service-Kompetenzrolle

4.2 Vorgehensmodell zur Planung des organisationalen Wandels
zum Smart Service-Anbieter

Der dritte Teil der Systematik ist ein Vorgehensmodell. Es gliedert sich in fiinf Phasen
und leitet Unternehmen Schritt fiir Schritt durch die Planung des organisationalen Wan-
dels zum Smart Service-Anbieter. Die in Bild 4-15 dargestellten Phasen werden eingangs
zusammengefasst, bevor sie in den folgenden Abschnitten ausfiihrlicher erldutert werden.

Vorbereitung: In der ersten Phase wird die Ausgangssituation beschrieben. Hierfiir ist
zunichst die Strategie zusammenzufassen, auf deren Basis der Wandel zum Smart Ser-
vice-Anbieter stattfinden soll. AnschlieBend wird ein Randbedingungs-Canvas abgeleitet,
das die Anforderungen an den organisationalen Wandel aus sieben unterschiedlichen Per-
spektiven zusammenfasst. Zuletzt werden die relevanten Prozesse und die relevanten Be-
reiche der Aufbauorganisation dokumentiert.

Ausprigung des Referenzmodells: Die zweite Phase fiihrt zum modellierten und doku-
mentierten Ist- sowie Soll-Prozess. Auf der einen Seite wird hierfiir das Smart Service-
Referenzmodell zum Ist-Zustand des Smart Service-Entstehungsprozesses ausgepragt.
Auf der anderen Seite wird auf Basis des Referenzmodells ein anvisierter Soll-Zustand
des Entstehungsprozesses definiert.

Gap-Analyse: Aus der Gap-Analyse resultiert der priorisierte Kompetenzbedarf. Durch
einen Vergleich des Ist- mit dem Soll-Zustand des Smart Service-Entstehungsprozesses
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werden Prozessliicken (Gaps) deutlich. Aus diesen Gaps wird mit Hilfe von Informatio-
nen im Referenzmodell der Kompetenzbedarf abgeleitet. Weiterer Kompetenzbedarf
wird aus Nebentitigkeiten wie z.B. der Fiihrung sowie aus der Analyse von Kompetenzen
der Ist-Situation abgeleitet. AbschlieBend wird der Kompetenzbedarf priorisiert.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Zusammenfassen der Strategie

Ableiten eines Randbedingungs-Canvas
Dokumentieren relevanter Prozesse und der
JI relevanten Aufbauorganisation

Vorbereitung

Beschreibung der
‘ Ausgangssituation

A i d Auspragen des Referenzmodells zum
bl Bl el Ist-Zustand des Smart Service-Entstehungs-
Referenzmodells prozesses

é Definieren des Soll-Zustands

‘ Ableiten des Kompetenzbedarfs aus
Gap-Analyse Prozesslicken
Ableiten des weiteren Kompetenzbedarfs
Pricrisieren des Kompetenzbedarfs

é _ Priorisierter
‘ " Kompetenzbedarf

Ist- und Soll-Prozess

¥

Durchfihren einer Stakehoder-Analyse
Spezifizieren von Kompetenzrollen
Verorten des Kompetenzbedarfs in der

Bedarfsanalyse

Qrganisation
é In Organisation verorte-
‘ ter Kompetenzbedarf

Erarbeiten der Smart Service-Roadmap
Ableiten der Roadmap des organisationalen
Planung des Wandels Wandels

* Implementieren eines Minimum Viable

é Product-Zyklus

Roadmap des organi-
sationalen Wandels

Bild 4-15: Vorgehensmodell der Systematik zur Planung des organisationalen Wandels
zum Smart Service-Anbieter

Bedarfsanalyse: Die Bedarfsanalyse fiihrt zum in der Organisation verorteten Kompe-
tenzbedarf. Hierfiir wird zunédchst eine Stakeholder-Analyse durchgefiihrt. Diese deckt
alle am Smart Service-Entstehungsprozess beteiligten Organisationseinheiten im Unter-
nehmen, bei Zulieferern sowie bei Kunden auf. Anschliefend werden Kompetenzrollen
spezifiziert. Mit Hilfe der Smart Service-Kompetenzrollen werden den Stakeholdern hier-
fiir die entsprechenden Rollen zugewiesen. Zuletzt wird der Kompetenzbedarfin den Rol-
len, im Organigramm und in der Smart Service-Strategie verortet.

Planung des Wandels: Das zentrale Resultat der letzten Phase ist die Roadmap des or-
ganisationalen Wandels. Im ersten Schritt ist eine Smart Service-Roadmap zu erarbeiten.
Sie enthilt Informationen tiber die zeitliche Planung des Marktleistungsportfolios sowie
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die zeitliche Planung der Kompetenzbedarfe im Hinblick auf den Smart Service-Entste-
hungsprozess. Anschlieend wird die Roadmap des organisationalen Wandels abgeleitet.
Sie stellt die zeitliche Planung des Aufbaus der individuellen sowie der Gruppenkompe-
tenzen dar. Die letzte Aufgabe des Vorgehensmodells ist das Implementieren eines Mi-
nimum Viable Product-Zyklus. Damit wird die Parallelisierung der technischen Entwick-
lung des Smart Service mit der organisationalen Entwicklung zum Smart Service-Anbie-
ter ermoglicht.

Das Vorgehensmodell wird nachfolgend anhand eines Validierungsbeispiels beschrie-
ben. Das Beispiel stammt aus einem Projekt mit einem Anlagenbauer. Der Produzent
groBer Anlagen zur Betonverarbeitung besitzt erhebliches Prozesswissen iiber den Be-
trieb seiner Anlagen. Durch die Integration von Sensorik und Aktorik sowie der entspre-
chenden Datenauswertung, sollen zukiinftig auch Smart Services angeboten werden. Die
dargestellten Ergebnisse sind aus Griinden der Vertraulichkeit jedoch verfremdet.

4.2.1 Vorbereitung

In der ersten Phase wird der organisationale Wandel vorbereitet und die Ausgangssitua-
tion im Unternehmen gekldrt. Da eine Strategie als Input flir die Ausgestaltung der Orga-
nisation erforderlich ist, wird diese zunidchst dokumentiert (Abschnitt 4.2.1.1). Nachfol-
gend wird auf Basis der vorab getroffenen Uberlegungen zum Smart Service-Geschiift
ein Randbedingungs-Canvas abgeleitet (Abschnitt 4.2.1.2). Es fasst die strategische Aus-
gangssituation des Unternehmens und die daraus entstehenden Randbedingungen fiir den
organisationalen Wandel zusammen. Anschlieend werden die fiir das Smart Service-
Geschift relevanten Geschéftsprozesse im Unternehmen identifiziert. Diese werden ab-
schlieBend dokumentiert (Abschnitt 4.2.1.3). Ergdnzend wird die Aufbauorganisation er-
hoben und ebenfalls dokumentiert. Bild 4-16 zeigt die konkreten Inhalte der Phase in
einer Ubersicht. Dabei werden alle fiir diese Phase erforderlichen Informationen unter
Input zusammengefasst. Unter 7o Do sind die konkreten Tétigkeiten der Phase aufgefiihrt
und als Output sind die einzelnen Ergebnisse der Phase gelistet.

— Input To Do Output —»

+ Smart Service-Strategie » Zusammenfassen der Smart Service-Strategie » Strategiesteckbrief

+ Weitere strategische Vorgaben + Ableiten von strategischen Themen + Strategy Map

» Unternehmenskultur » Identifizieren von Messgrélen und Zielwerten fir  + Balanced Scorecard

« Ist-Situation der relevanten Prozesse * Randbedingungs-Canvas
Prozessorganisation + Zusammenfassen der Anforderungen * Modell der

« Aktuelle Ressourcen der » Dokumentieren der relevanten Prozesse Prozessorganisation
relevanten Bereiche * Dokumentieren der aktuell genutzten Ressourcen « Ressourcensteckbriefe

* Ist-Situation der relevanten Auf-  + Dokumentieren der aktuellen Aufbauorganisation  * Organigramm
bauorganisation

Bild 4-16: Input, To Do sowie Output von Phase 1: Vorbereitung
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4.2.1.1 Dokumentieren der Strategie

Gemadl des 4-Ebenen-Modells zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach
GAUSEMEIER flielen die Ergebnisse der Vorausschau in die Strategie ein [GP14, S. 38f.].
Diese wiederum fungiert als Grundlage fiir die Arbeiten auf der Prozessebene, auf der
auch die Aufbauorganisation geplant wird. Eine Smart Service-Strategie wird als Ge-
schiftsstrategie angesehen, da sie sich der Ausgestaltung eines konkreten Geschiftsfelds
widmet [KFG+20, S. 3]. Ublicherweise enthalten Geschiftsstrategien folgende Inhalte:
Leitbild, strategische Erfolgspositionen, Produkte und Mirkte, Konsequenzen und MaB-
nahmen sowie strategieckonforme Kultur des Geschéftsbereichs [GP14, S. 190]. Nach
BATZEL sind fiir die Geschéftsdefinition zusammenfassend drei Fragen zu beantworten:
welche Kunden (wer?) werden mit welchen Marktleistungen (was?) bedient und wie wer-
den die Kundenbediirfnisse befriedigt (wie?) [Bidt04, S. 96]. Fiir die organisationale Um-
setzung lassen sich daraus konkrete Implikationen ableiten [Ger04, S. 151ft.].

Im Sinne einer zweckmiBigen Ubersicht bietet sich ein Steckbrief an, um die relevanten
Inhalte der Smart Service-Strategie zusammenzufassen (Bild 4-17). Auf der linken Seite
wird das Leitbild notiert. Es gliedert sich in fiinf Bereiche [GP14, S. 194ft.]. Als Moti-
vation wird festgehalten, warum das Unternehmen sich fiir die Umsetzung in das Smart
Service-Geschifts entschieden hat. Die Mission beschreibt, wie das Unternehmen seine
Motivation in ein konkretes Geschéft umsetzt. Als Ziele werden konkrete Grof3en festge-
halten, die es zu erreichen gilt. Der vierte Bereich widmet sich den Grundwerten, die ein
Ausdruck der Unternehmenskultur sind. AbschlieBend werden generische Nutzenver-
sprechen dokumentiert. Sie geben Auskunft dariiber, wie Unternehmen mit seinen Stake-
holdern umzugehen plant.

Leitbild—@-@) Geschiéftsdefinition —g =
I 'Wir méchten unseren Kunden [—m w '+ Bestandskunden unserer
’ 'Mehrwerte aufgrund der Pro- Lﬁﬂ Anlagen

Motivation' 'duktdaten schaffen und wirt- @ Wer? '« Fokus auf Beton-

ischaftlich erfolgreich sein. . verarbeitungsanlagen

'Unsere Kunden brauchen ei- ' Services zur Prozess-

'nen verlasslichen Partner, um . Was? ! optimierung: o
Missiondie Produktdaten zu verwer- AR '- Parameter-Optimierung
ten. Wir sind dieser Partner. :- Condition Monitoring Miihle

. Ziele bis 2030: e Geschaftsmodell (GM)
i+ >10 versch. Smart Services .~ passt zum Anlagengeschéft
Ziele Wie?!
1elé . Break even des Smart « Erlésmodell nicht

| Service-Geschafts erreicht (GM) nutzungsbasiert
r« Modern und innovativ () Wie?: Strategische Erfolgspositionen
Grund--. Vertrauen b SEP i (SEP) sind:
“ werte'" Partnerschaft ( ) Fundierte Data Analytics
| 1+ Tiefes Prozess-Know-how
Nutzen-'+ Innovative Technologien | Wie?' * Integration in best. Struktur
ver-* Verlassliche Ergebnisse m Oraa 1 * Dezentralisation (Verteilung
i+ Effektive Services . ( _g - auf versch. Organisations-
sprechen'. | gsungsanbieterschaft nisation)! einheiten)

Bild 4-17: Steckbrief der Smart Service-Strategie (Auszug) in Anlehnung an KOLDEWEY
ETAL. [KGCH+20, 4]
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Auf der rechten Seite (Geschiftsdefinition) folgen ebenfalls fiinf Bereiche. Zunichst
werden die fokussierten Kundengruppen in Wer? dokumentiert. In Was? finden sich In-
formationen iiber die geplanten Smart Services. Der Bereich Wie? gliedert sich in drei
Teilbereiche. Zum einen werden grundsétzliche Vorabentscheidungen beziiglich des Ge-
schdftsmodells notiert. Zum anderen finden sich die strategischen Erfolgspositionen wie-
der. Das letzte Feld widmet sich der organisationalen Umsetzung, deren konkrete Aus-
gestaltung Gegenstand dieser Arbeit ist.

Im néchsten Schritt wird eine Strategy Map gemifl KAPLAN und NORTON erstellt (vgl.
Abschnitt 3.1.1.1). Mit ihrer Hilfe lassen sich die strategischen Ziele in vier Perspektiven
iibersetzen. Dadurch lassen sich anschliefend konkreten Kennzahlen ableiten, denen der
organisationale Soll-Zustand geniigen muss. Des Weiteren befdhigt es Vertreter aus un-
terschiedlichen Bereichen des Unternehmens, die Smart Service-Strategie vor dem Hin-
tergrund des ganzheitlichen Wertschdpfungsprozesses fiir Smart Services zu diskutieren.
Zusétzlich wird der Kunde in den Fokus geriickt. Grundsétzlich bietet es sich an, Strategy
Maps fiir mehrere libergeordnete Ziele zu erarbeiten.

Bild 4-18 zeigt einen Auszug der Strategy Map mit Fokus auf das Ziel Erlose mit Smart
Services. Die Strategy Map besteht aus den folgenden Perspektiven: Lern- und Entwick-
lungsperspektive, Prozessperspektive, Kundenperspektive, Finanzperspektive [KNO9,
S. 123ff.]. Die materiellen Ziele der Strategie werden in der Finanzperspektive festge-
halten. In der Kundenperspektive wird dokumentiert, welche Kunden und Marktseg-
mente das Unternehmen bedienen mochte. In der Prozessperspektive werden die wich-
tigsten Geschiftsprozesse fokussiert betrachtet. Zuletzt wird in der Lern- und Entwick-
lungsperspektive festgehalten, was die Voraussetzungen fiir die Ziele der anderen drei
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Bild 4-18: Strategy Map mit Fokus auf das Ziel ,, Eriése mit dem Smart Service (Aus-
zug) in Anlehnung an KAPLAN und NORTON [KNO09, S. 124]
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Perspektiven sind. Fiir jedes strategische Ziel kann eine Sdule entlang des Wertschop-
fungsprozesses durch die vier Perspektiven erstellt werden. Fiir die strategischen Themen
in den Perspektiven lassen sich anschlieend MessgroBen mit den jeweiligen Zielwerten
zur Operationalisierung der Strategie ableiten. Die Zielwerte sind dabei so zu wihlen,
dass sie in Summe die Erreichung der Ziele in der Strategie ermdglichen.

Zur Unterstiitzung der Operationalisierung der Strategie werden die Messgro3en und ihre
Zielwerte in eine Balanced Scorecard tibertragen (Bild 4-19). Dort werden sie den stra-
tegischen Zielen aus der Smart Service-Strategie zugeordnet. Die Ziele sind bei der Ge-
staltung der Prozesse und der Aufbauorganisation zu beriicksichtigen. Fiir die operative
Planung konnen sie dariiber hinaus in konkrete Aktivitdten {libersetzt werden. Dies ist
jedoch nicht im Fokus dieser Arbeit. Die Balanced Scorecard stellt ein erstes Ergebnis
der vorliegenden Systematik dar.

Finanzperspektive Kundenperspektive

Wie sollten | Strategisches Mess- Operatives Aktivitit Wie sollten | Strategisches Mess- Operatives Akdivitat
il IS Ziel gréfe Ziel il s Ziel groke Ziel
Kapital- Break Even | Verkaufte 5. | +100% tbd Kundensicht | S- Portfolio Neue S. 10 thd
gebersicht  |Wirtsch. Erfolg| ~ Erlése = Kosten tbd dastehen?  |Best-Kunden | Retrofit-Rate 40% tbd
dastehen?

Lern- und Entwicklungsperspektive Prozessperspektive

i ké Strategisches Mess- Operatives - i Strategisches Mess- Operatives s

e kannen | = Zi gréte Ziel Attt | | Bel welchen 1= el gréne Ziel e
Fahigkeiten | Integration |Erf. Fahigkeit 100% tbd milssen wir | Innovativitat | Markteinfiihr. | 12 Monate thd
sicher- Integration |Erf. Methoden|  100% tbd Hervorragen- | Partnerschaft | Kundentests | 3in 9 Mon. tbd
stellen? des leisten?

S. = Smart Service | thd = to be defined | Wirtsch. = Wirtschaftlicher | Best.-Kunden = Bestandskunden | Erf. = Erforderliche | Markteinfihr. = Markteinfihrung

Bild 4-19: Balanced Scorecard (Auszug) in Anlehnung an KAPLAN und NORTON [KNY6,
S. 9]

4.2.1.2 Ableiten eines Randbedingungs-Canvas

In diesem Schritt werden die Anforderungen fokussiert, die sich aus der Smart Service-
Strategie flir die organisationale Umsetzung ergeben. Zusétzlich ist die vorliegende Un-
ternehmenskultur’® sowie das geplante Geschéftsmodell zu beriicksichtigen. Die Ergeb-
nisse werden abschlielend in einem Randbedingungs-Canvas festgehalten.

Zunichst werden die strategischen Anforderungen an die Organisationsplanung in An-
lehnung an MAREK erhoben. Fiir eine zweckmiBige Ubersicht werden die folgenden vier
Anforderungen analog zur Strategie gewichtet (Bild 4-20): wirtschaftliche Effizienz als
Verhiltnis von Aufwand und Ergebnis, Qualitit im Sinne von ausgefeilten Leistungs-
merkmalen der Marktleistungen, Geschwindigkeit im Sinne einer niedrigen Time-to-Mar-

"8PUMPIN ET AL. definieren: ,, Unter dem Begriff Unternehmenskultur verstehen wir die Gesamtheit von
Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit
das Erscheinungsbild eines Unternehmens prdgen “ [PKWSS5, S. 8].
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ket sowie Beweglichkeit als Fihigkeit, rasch auf verdnderte Umweltbedingungen zu rea-
gieren. Die vier Dimensionen schlieen sich nicht gegenseitig aus. Allerdings erleichtert
eine geschérfte Fokussierung der Anforderungen die Suche nach einer passenden organi-
sationalen Umsetzung. Ein Schwerpunkt auf Qualitdt und Beweglichkeit bedeutet somit,
dass die Organisation Innovation und Lernen ermdglichen muss. Ein Schwerpunkt auf
Beweglichkeit und Geschwindigkeit setzt die organisationale Ausrichtung am Markt vo-
raus. Die Fokussierung von Geschwindigkeit und Effizienz erfordert eine hohe Leistungs-
fahigkeit der Organisation. Die strategische Ausrichtung auf Effizienz und Qualitét be-
dingen eine Organisation, die auf die eigenen Fihigkeiten ausgerichtet ist [Mar20,
S. 43ff.]. Im Validierungsbeispiel werden Qualitit und Beweglichkeit am hochsten prio-
risiert, was eine Fokussierung der StoBrichtung Innovation und Lernen zur Folge hat.
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Bild 4-20: Strategische Anforderungen der Ausgangssituation in Anlehnung an MAREK
[Mar20, S. 49]

Die Kultur eines Unternehmens ist ein entscheidender Erfolgsfaktor bei der organisatio-
nalen Umsetzung von Geschiftsvorhaben [Ech18, S. 41f.]. Jedoch kann die Erhebung der
Unternehmenskultur enorme Aufwénde nach sich ziehen. MAREK liefert einen pragmati-
schen Ansatz, die kulturellen Anforderungen iiber vier Merkmale zu ermitteln [Mar20,
S. 53]. Die Machtdistanz lasst Schlussfolgerungen auf die Rolle der Fithrung und die Au-
tonomie der Mitarbeiter zu. Die Vermeidung von Unsicherheit gibt Hinweise auf den
Stellenwert von Standardisierung. Informationen iiber die Stellung von Subkulturen und
der Individualitdt von Mitarbeitern gibt der Kollektivismus. Einen Eindruck iiber Anrei-
zinstrumente und das Gewicht von Leistungsmessung liefert die Leistungsorientierung.
Die jeweilige Ausprigung der vier Merkmale werden mit Hilfe von Befragungen und
Diskussionen auf einer Skala von 0 (sehr niedrig) bis 4 (sehr hoch) bewertet. Anschlie-
Bend werden sie analog zu den strategischen Anforderungen in einem Spinnennetzdia-
gramm dargestellt (Bild 4-21). Wihrend sich aus der Strategie direkt konkrete Implikati-
onen fiir die organisationale Umsetzung ergeben, resultieren die kulturellen Anforderun-
gen in abstrakteren Erkenntnissen. Sie liefern vielmehr eine Grundlage fiir die Bewertung
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von Losungsideen fiir die jeweilige organisationale Problemstellung [Mar20, S. 56]. Im
Beispiel liegt eine niedrige Machtdistanz vor und der Kollektivismus sowie die Leis-
tungsorientierung sind ausgeglichen. In der Unternehmenskultur wird jedoch gesteigerten
Wert auf Standardisierung und der damit einhergehenden Vermeidung von Unsicherhei-
ten gelegt.

Machtdistanz Kollektivismus

=
g 4 =
[
0]
Legende
0 = sehr niedrig
1 = niedrig
. . 2 = ausgeglichen
Vermeidung von Leistungs- 3 = hooh
Unsicherheit orientierung 4 = sehr hoch

Bild 4-21: Kulturelle Anforderungen der Ausgangssituation, eigene Darstellung in An-
lehnung an MAREK [Mar20, S. 53]

Auf Basis der strategischen Vorgaben wird das in der Smart Service-Strategie vorge-
dachte Geschiftsmodell weiter konkretisiert. Beispielsweise resultiert der Fokus auf Qua-
litat und Vermeidung von Unsicherheit in der Schliisselaktivitit Prozessverbesserung.
Mit Hilfe eines Business Model Canvas (BMC) wird das Geschéftsmodell dokumentiert.
Im Laufe der weiteren, operativen Erarbeitung der Smart Services wird es Schritt fiir
Schritt vervollstdndigt. Dafiir stehen im BMC 14 Geschiftsmodellelemente in sechs Par-
tialmodellen zur Verfliigung. Im Angebotsmodell werden die Kunden festgehalten, fiir
die Werte geschaffen werden soll. Hierzu gehoren drei Elemente. Zum einen werden die
adressierten Kundensegmente dokumentiert. Zum zweiten sind die Vorteile fiir die Kun-
den im Segment Nutzenversprechen zu verorten. Zum dritten werden die Produkte und
Dienstleistungen im Feld Marktleistung notiert. Das Kundenmodell spiegelt die Schnitt-
stelle zwischen den Kunden und dem Unternehmen dar. Hierzu gehoren auf der einen
Seite die Marketingkandile. Dieses Element enthélt die Kanéle, tiber die das Unternechmen
mit seinen Kunden in Kontakt steht. Auf der anderen Seite wird die Art und Intensitét der
Beziehung in Kundenbeziehungen definiert. Das Wertschopfungsmodell gliedert sich in
vier Elemente und beschreibt die interne Perspektive des Geschiftsmodells. Die Schliis-
selaktivitdten stellen die wichtigsten Tétigkeiten im Unternehmen dar. Die Schliisselres-
sourcen reprasentieren die wesentlichen dafiir erforderlichen Vermogenswerte. In der
Wertschopfungsstruktur bestimmt das Unternehmen seine Positionierung im Wertschop-
fungsnetz. Dazu gehoren auch die Schliisselpartner als erforderliches Netzwerk zur Leis-
tungserbringung. Im Finanzmodell werden Kosten und Erlose festgehalten. Die Kosten-
struktur enthdlt die wichtigsten Kosten fiir den Aufbau und den Betrieb des Geschéfts-
modells. Das Erloskonzept beschreibt das Umwandeln des Nutzenversprechens in Erldse.
Das Anreizmodell widmet sich nicht monetéren Vorteilen fiir die Stakeholder des Ge-
schiftsmodells. Hierzu gehoren neben den Vorteilen fiir den Betreiber auch die Anreize
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fiir die Partner. Im sechsten Partialmodell sind die wesentlichen Risiken zu dokumentie-
ren, die mit dem Geschéftsmodell einhergehen [GDE+19, S. 3401f.], [GWE+17, S. 25ff.].
Bild 4-22 zeigt einen Auszug der ausgefiillten Business Model Canvas.

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell Anreizmodell
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Bestehende Kunden Personlicher Kontakt - Dafenanalyse = Personalkosfer Betreiber
von Anlagen zur iibper Vertriebspersonal = Prozessverbesserung = IT-Systeme = Entwicklung zum
Betonver- o »as Losungsanbieler
arbeifung "H, A = = = Schaffung von
PNJUE Schlisselressourcen = Weltbewerbsvorieilen
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II = Prozess- < W
- Effizienzverbesserung Know-how
= Verldngerung der " " = e
e Kundenbeziehungen Wertschopfungs- Erléskonzept Anreiz fiir die Partner
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= Langfristig Hohe Anwendung in Smart
Marktleistung = Vertrauensyvoll Fertigungsfiefe Service-Sysiem eines
— efablierfen Maschinen-
;4;’;‘6;;5'"0” Schliisselpartner e it e
E Zuieferer der Plaft- a
formtechino-
* e logie K h -
A Risiken Unsichere Miglichkeit der Dafenauswertung zur Prozessverbesserung

Bild 4-22: Geschidftsmodell in eines Business Model Canvas (Auszug) in Anlehnung an
GAUSEMEIERETAL. [GWE+17, 8. 27]

Zuletzt wird in diesem Schritt ein Canvas der Randbedingungen des organisationalen
Wandels aufgestellt (Bild 4-23). Sein Aufbau ist an die unternehmensinternen Einfluss-
groBen von Prozessen nach RUPPRECHT angelehnt [Rup02, S. 36ft.]. Es fasst einleitend
die Erkenntnisse der Strategy Map zusammen (vgl. Abschnitt 4.2.1.1). Darunter enthélt
es die Spinnennetzdiagramme, aus denen die strategischen und die kulturellen Anforde-
rungen hervorgehen. Der untere Bereich zeigt das Business Model Canvas und somit alle
Informationen, die zu diesem Punkt {iber das Geschéftsmodell vorhanden sind.

Im Randbedingungs-Canvas liegen alle zu beriicksichtigenden Bedingungen der Aus-
gangssituation vor. Es liefert eine iibersichtliche Diskussionsgrundlage fiir das Projekt-
team und alle Stakeholder. Dartiber hinaus ist es flexibel an neue Erkenntnisse anpassbar.
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Titel:  Randbedingungen fiir den organisationalen Wandel zinn Smart Service-Anbiefer
— Input

= Smart Service-Shrafegie mit Stand 311.2020
= Ergebnisse Kultur-Workshop vom 5.2.2020

— Finanzperspektive

= Fokus auf die Anzahl verkauffer Smarf Services

« Die Frlose sollen spdfestens 2030 die Kosfen decken,
somit solf der Break Even im Smart Service-Geschdft
erreicht sein.

— Kundenperspektive

= Fiir die Erhalfung eines innovativen Images und der
Losungsanbieferschaft sollen mind. zehn Smart
Services auf den Markt gebracht werden.

= Mind. 40% der Bestandskunden sollen ihre Anlagen
durch Refrofifs flir Smart Services erfiichfigt haben.

-

— Lern- und Entwicklungsperspektive

= 100% der fiir den Smdrt Service-Enistehungsprozess
erforderlichen Fdhigkeifen werden infern bereifgesfellt.

= 100% der fiir den Smart Service-Enisfehungsprozess
erforderlichen Mefhoden werden infern geschult.

— Prozessperspektive

= Markfemfiihrung des ersten Smart Service in maximal
zwdIf Monaten

= Parmerschaftiiche Entwicklung durch mind. drei
Kundentests in den ersfen neun Monafen der
Entwicklung

-

— Strategische Anforderungen
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Datum: 15.6.2020
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Bearbeiter: M.F.

Bild 4-23: Canvas der Randbedingungen des organisationalen Wandels (Auszug)
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4.2.1.3 Dokumentieren relevanter Prozesse und der relevanten Aufbauorgani-
sation

Bei der Umsetzung des Smart Service-Geschéfts in der Organisation miissen bestehende
Prozesse und die etablierte Aufbauorganisation beriicksichtigt werden. Zudem sind die
IT-Systeme fiir die Smart Services in die bestehende IT-Landschaft zu integrieren. Auf
Basis des Randbedingungs-Canvas und mit Hilfe des Smart Service-Referenzmodells
(vgl. Abschnitt 4.1.1) lassen sich im Unternehmen die flir das Smart Service-Geschift
relevanten Geschiftsprozesse identifizieren. Das Referenzmodell enthélt vier Prozess-
ebenen: Hauptprozesse, Subprozesse, Prozessschritte sowie Teilschritte. Um die relevan-
ten Geschéftsprozesse im Unternehmen zu identifizieren, bieten sich die 33 Prozess-
schritte an. Bild 4-24 zeigt einen Auszug der Prozessschritte im Referenzmodell. Anhand
der Prozessschritte werden somit die Geschaftsprozesse im Unternehmen identifiziert, die
fiir die Umsetzung des Smart Service-Entstehungsprozesses in Frage kommen. Darauf
aufbauend konnen nachfolgend die Organisationseinheiten identifiziert werden, die fiir
die Ausfiihrung der Prozessschritte bisher verantwortlich sind. Diese kommen auch fiir
die Ausfiihrung des neuen Smart Service-Entstehungsprozesses in Frage. Zuletzt werden
die Ressourcen (insb. IT-Systeme) dokumentiert, die in den Organisationseinheiten fiir
die Prozessschritte verwendet werden.

Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung

Markte & Leistungen Wirkstruktur erstellen Smart _Semce—Auftrag Smart Service
aufnehmen bearbeiten verrechnen
. Smart Service-System Smart Service Kun_c_ienvertre_l_g
Kunden analysieren L . verlangern / andern /
konkretisieren betreiben -
kindigen
Kinftige Entschei- Schliisselpartner
dungen abschatzen auswahlen

Bild 4-24: Prozessschritte innerhalb des Referenzmodells (Auszug)

Falls keine Prozessdokumentation vorliegt, sind die relevanten Prozesse zunichst aufzu-
nehmen. Hierfiir hat sich das Vorgehen zur Prozessaufnahme nach GAUSEMEIER und
PLASS etabliert. Bild 4-25 zeigt das modifizierte Vorgehen, das nachfolgend beschrieben
wird [GP14, S. 286ft.].

Ziel des Kick-offs ist ein gemeinsames Projektverstindnis. Der Auftraggeber leitet ein
und stellt die Smart Service-Implementierung als Hintergrund der Prozessaufnahme vor.
AnschlieBend wird das Vorgehen diskutiert und ein Konsens erzielt. Resultat der Ermitt-
lung operativer Prozessziele sind priorisierte Prozessziele. Dafiir werden die Prozess-
ziele wie z.B. kurze Durchlaufzeit und hohe Zuverlissigkeit der Produkte zunichst auf-
genommen und anschlielend in einer Diskussion priorisiert. Fiir die Priorisierung haben
sich der paarweise Vergleich und eine Abstimmung im Teilnehmerkreis des Workshops
mit Hilfe von Klebepunkten als zweckmifig erwiesen. Ziel der Prozessaufnahme sind
die groben Prozessabldufe der relevanten Geschéftsprozesse. Hierfiir ist zunéchst ein Pro-
zessschritt des Referenzmodells auszuwihlen (z.B. ,,Kunden analysieren®). Zusitzlich ist
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Je Prozessschritt des Referenzmodells
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Bild 4-25: Vorgehen zur Prozessaufnahme in Anlehnung an GAUSEMEIER und PLASS
[GP14, S. 286]

das anvisierte Arbeitsergebnis zu dokumentieren. Fiir die Aufnahme der Prozesse in
Workshops wird die Methode OMEGA und die dadurch bereitgestellten Hilfsmittel ge-
nutzt (vgl. Abschnitt 3.3.4). In diesem Zug werden ebenfalls die bendtigten Ressourcen
dokumentiert. Zusétzlich werden grobe Prozesszeiten geschétzt und ein Bezug zu den
entsprechenden Prozesselementen des Referenzmodells hergestellt. Nach der Prozess-
modellierung liegt das Modell des Ist-Prozesses vor. Hierzu sind die Workshop-Ergeb-
nisse in ein digitales Modell zu iiberfiihren. In diesem und dem vorherigen Schritt werden
hiufig Verbesserungspotentiale deutlich. Zwar ist die Verbesserung von Prozessen nicht
Zweck dieser Prozessaufnahme bzw. -modellierung. Es bietet sich jedoch an, die Erkennt-
nisse fiir den Prozessverantwortlichen in einem Ideenspeicher zu notieren. Durch das Re-
view wird Konsens iiber das Prozessmodell hergestellt. Fiir diesen Zweck reflektieren die
Teilnehmer das Modell anhand ihrer Erfahrungen mit der Ist-Situation. Aus einer Diskus-
sion ergeben sich etwaige finale Anderungen. Die Schritte 2 bis 5 sind fiir alle Prozess-
schritte des Referenzmodells durchzufiihren. Im Anschluss daran liegen alle fiir die Um-
setzung des Smart Service-Entstehungsprozesses im Unternehmen relevanten Prozesse
als Modelle vor. Bild 4-26 zeigt zwei beispielhafte modellierte Teilschritte.
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Bild 4-26: Dokumentierte Teilschritte mit Bezug zum Prozessschritt ,, Mdrkte und Leis-
tungen aufnehmen *
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Nachdem die relevanten Prozesse in ihrem Ist-Zustand modelliert sind, wird die relevante
Aufbauorganisation dokumentiert. Dies geschieht iiblicherweise in einem Organi-
gramm. Dabei werden den Organisationseinheiten ihre jeweiligen Schliisselaktivititen
sowie die verwendeten Schliisselressourcen (mehrheitlich IT-Systeme) zugeordnet™.
Wenn mdglich sind die Schliisselaktivitdten mit der Nummer des entsprechenden Prozes-
selements im Referenzmodell zu kennzeichnen. Im Gegensatz zur modellierten Prozess-
organisation, die grobe Informationen iiber die Aufbauorganisation enthilt, stellt das Or-
ganigramm somit die Sichtweise der Aufbauorganisation dar, die grobe Informationen
iiber die Prozessorganisation enthélt. In traditionell funktional gegliederten Unternehmen
bietet sich eine Strukturierung des Organigramms nach den von PORTER definierten Funk-
tionsbereichen an [Schl18, S. 134]. Zu den priméren Funktionsbereichen zéhlen demzu-
folge Eingangslogistik, Operations, Marketing und Vertrieb, Ausgangslogistik sowie
Kundendienst [Porl4, S. 64]. Die unterstiitzenden Bereiche sind Unternehmensinfra-
struktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung sowie Beschaffung [Por14, S. 64].
Das Organigramm kann jedoch unternehmensindividuell flexibel strukturiert werden.
Bild 4-27 zeigt einen beispielhaften Auszug.

Als Resultat der ersten Phase liegt somit die dokumentierte Ausgangssituation vor. Sie
besteht aus Informationen iiber die Smart Service-Strategie sowie Messgréflen und Kenn-
zahlen fiir die Planung der Organisation. Des Weiteren sind die fiir die Implementierung
des Smart Service-Entstehungsprozesses relevanten Geschéftsprozesse im Unternehmen
dokumentiert. Zur Ausgangssituation gehoren dariiber hinaus die relevanten Bereiche der
Aufbauorganisation sowie die entsprechenden Schliisselressourcen.

Eihgangslogistik Operations M%r:r‘::'igg < Kundendienst
Vertrieb Beton- Vertrieb Metall- . Business
. . Marketing
verarbeitungs- verarbeitungs- Anlagen Develop-
anlagen anlagen 9 ment

Schliisselaktivitit & -ressourcen

Absatzmarkte
identifizieren

(11.1.2)

CRM-
m
SySte Q [ Organisationseinheit
» Schlusselaktivitat

7 Schliisselressource

Bild 4-27: Aufbauorganisation mit Schliisselaktivitiit und -ressource (Auszug) in Anleh-
nung an SCHNEIDER [Schl8, S. 134]

""Weitere Informationen dazu finden sich in der Beschreibung des Partialmodells Aufbauorganisation der
Spezifikationstechnik nach SCHNEIDER [Sch18, S. 134].



Seite 140 Kapitel 4

4.2.2 Auspragung des Referenzmodells

Diese Phase fokussiert die Anwendung des Smart Service-Referenzmodells. Zunéchst
wird das Referenzmodell gemil der Ausgangssituation im Unternehmen ausgepragt (Ab-
schnitt 4.2.2.1). Daraus ergibt sich ein erster Smart Service-Entstehungsprozess, wie er
mit der bestehenden Organisation realisiert werden konnte. Darauf folgend wird ein Soll-
Entstehungsprozess definiert (Abschnitt 4.2.2.2). Dieser orientiert sich stark am Refe-
renzmodell. Bild 4-28 zeigt die konkreten Inhalte der Phase in einer Ubersicht.

— Input To Do Output —»
« Prozessdokumentation * Planen der Auspragungsworkshops geman * Workshop-Plan
+» Schlusselressourcen erforderlicher Kentnisse » Auspragungskarten des
+ Organigramm « Vertraut machen mit Prozesskarten Ist-Zustands
« Smart Service-Referenzmodell » Auspragen des Ist-Zustands der Prozess- » Auspragungskarten des
+ OMEGA-Auspragungskarte elemente des Referenzmodells Soll-Zustands
+ OMEGA-Kompetenzkarte « Definieren des Soll-Zustands der Prozess- * Prozessvarianten
elemente des Referenzmodells + Kompetenzkarten
» Bilden von Prozessvarianten * Prozesslandkarte

» Dokumentieren der erforderlichen Kompetenzen
» Erstellen einer Prozesslandkarte des Soll-
Zustands

Bild 4-28: Input, To Do sowie Output von Phase 2: Ausprdgung des Referenzmodells

4.2.2.1 Auspragen des Referenzmodells zum Ist-Zustand

Zunichst ist der Smart Service-Entstehungsprozess zu ermitteln, der mit der bestehenden
Organisation umgesetzt werden kann. Dieser Schritt sollte in Form von Workshops
durchgefiihrt werden. Es empfiehlt sich dabei, die Teilnehmerkreise auf die vier Haupt-
prozesse auszurichten. In der Projektpraxis haben sich dabei Themen herauskristallisiert,
deren Kenntnis sich in den unterschiedlichen Workshops als niitzlich erwiesen haben®’.
Bild 4-29 zeigt eine Auflistung von Kenntnisbereichen in Abhédngigkeit der im Workshop
behandelten Hauptprozesse. Aullerdem sollte die Teilnehmerzahl sechs Personen plus
Moderatoren nicht iibersteigen.

80Dje Listen beruhen auf unserer Projekterfahrung und sind als Richtwert zu verstehen. Die Workshop-
Teilnehmer sind selbstredend unternehmensindividuell anzupassen.
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> Planung >> Entwicklung >> Erbringung >> Abrechnung >

» Eigene Produkte » Bisherige Ergebnisse  « Bisherige Ergebnisse + Bisherige Ergebnisse
» Eigene Kunden + Konzeptionierung von + Eigene Kunden * Smart Service-
» Eigene Markte Dienstleistungen * Vertrieb Produktmaneger
» Eigene Wettbhewerber + Smart Service-ldeen » Vertragsmanagement » Rechnungslegung
» Vorausschau » Datenschutz » Softwareentwicklung  + Vertragsmanagement
» Smart Service-ldeen  + Geschaftsmodelle * Qualifizierung der » Controlling
* Smart Service- * Partnerunternehmen Kunden
Spezifikation » Softwareentwicklung  + Smart Service-
» Nutzenversprechen *» Prototyping Produktmanager
» Geschaftsmodelle » Business Develop- » Kundendienst

* Investitionsbewertung ment
» Kapazitatsplanung
» Ressourcenplanung

Bild 4-29: Empfohlene Kenntnisse in Abhdngigkeit des Workshop-Gegenstands

Fiir die Arbeit im Workshop sind zwei Hilfsmittel zentral. Zum einen sind dies die Pro-
zesskarten des Smart Service-Referenzmodells, die im Rahmen dieser Dissertation ent-
wickelt wurden (vgl. Abschnitt 4.1.1.3 und Anhang A1.2). Zum anderen ist es eine
OMEGA-Auspragungskarte. Diese basiert auf der OMEGAkombiCard [GP14, S. 269]
und wurde speziell fiir die Anwendung bei der Auspragung des Smart Service-Referenz-
prozesses weiterentwickelt.

Jede Prozesskarte spiegelt ein Element des Referenzmodells wider: Hauptprozess, Sub-
prozess, Prozessschritt, Teilschritt, Entscheidungspunkt oder Konnektor. In diesem
Schritt sind die Karten der 86 Teilschritte von Interesse (Bild 4-30). Hinzu kommen die
zehn Prozessschritte, die nicht in Teilschritte unterteilt sind (Bild 4-31). Die iibrigen Kar-
ten dienen der Orientierung innerhalb des Referenzmodells. Die insgesamt 96 Karten mit
nicht weiter unterteilten Prozesselementen enthalten vier Bereiche. In der Beschreibung
wird die Aktivitét erldutert und Hinweise zur praktischen Umsetzung gegeben. Der untere
Teil enthilt sowohl die wichtigsten dafiir bendtigten Ressourcen sowie Fihigkeiten®!. In
der untersten Zeile sind Empfehlungen zu Methoden aufgefiihrt, mit denen das Prozess-
element realisiert werden kann®2,

81Dje Inhalte fokussieren dabei die wichti gsten Elemente, um dem Anwender einen Eindruck zu vermitteln.
Eine vollstindige Auflistung wire an dieser Stelle weder erreichbar noch hilfreich.

2Die aufgefiihrten Methoden besitzen Empfehlungscharakter, um unkundige Nutzer anzuregen. Falls im
Unternehmen hierzu etablierte Vorgehensweisen existieren, sind diese zu bevorzugen.
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Bild 4-30: Beispielhafte Karte fiir einen Teilschritt in Anlehnung an FRANK ET AL.

[FGH+20, S. 13]
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Bild 4-31: Beispielhafte Karte fi
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Im Auspragungsworkshop gehen die Teilnehmer jede Karte des betrachteten Bereichs im
Referenzmodell der Reihe nach durch. Dabei wird jeweils eine OMEGA-Auspriagungs-

karte ausgefiillt (Bild 4-32).

e ™
Prozesselement Ist
Nr.: 1713

Clusterbildung,
Mullidimensionale
Skalierung 0.5 Arbeits-
tage
r-.- - -----= r—-r————-—-=-—-=- A
|[Eingang I [Ausgang I
: : ) : Drei Cluster innerhalb :
| Absarzmdrkie der Kugel- | der Absafzmdrkte: |
| | miihle sirukiurieren | Fokus auf Qualitds, |
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| I | I
b — - o — -
| - - - /1 F s I |
|Objekt | |Objekt |
| Absafzmdrkte der : Projektierungs- l Nach Nufzenyverspre- :
Anlagen mit infegrier- chen: Qualildis- bzw.
: fen Kugeimiihlen | Tool COMOS & Durchsaizsteigerung :
I | Power-B| sowie Kosten- |
I | | reduktion I
L o —_—_ = - b — = .|
7 T
I,Ifllf'lf\ \\|\\\‘\\\\\\
Organisationseinheit: Vertrieb Befonverarbeitungsaniagen y

Bild 4-32: OMEGA-Ausprdgungskarte in Anlehnung an FRANK ET AL. [FGH+20, S. 14]

Zur Identifikation ist zundchst links oben die Nummer des Prozessschritts im Referenz-
modell einzutragen. Anschlieend wird die Aktivitéit in den zentral skizzierten Prozess-
pfeil eingetragen. Hier bietet sich bereits eine erste Auspragung des generisch formulier-
ten Teilschritts an, um der Situation im Unternehmen zu entsprechen. Anschlieend wer-
den eventuelle Eingéinge und Ausginge der Aktivitit erarbeitet. Hierbei gilt: je detaillier-
ter desto besser. Neben den modellierten Ist-Prozessen sind hier Erfahrungen von Betei-
ligten als Quellen essentiell. Im néchsten Schritt werden die fiir die Aktivitét erforderli-
chen Ressourcen ermittelt. Zentral im unteren Bereich befindet sich das OMEGA-Ele-
ment fiir ein IT-System®. Dort wird das aktuell verwendete IT-System eingetragen, wenn
moglich mit weiteren Informationen zur konkreten Funktion. Rechts und links des IT-
Systems befinden sich zwei Felder fiir Objekte. Hier werden (digitale) Dokumente no-
tiert, die bei der Durchfithrung der Aktivitit in das IT-System eingepflegt werden bzw.

83Es hat sich gezeigt, dass die iberwiegend verwendete Ressource im Smart Service-Entstehungsprozess
IT-Systeme sind. Falls dies bei einem Schritt nicht der Fall sein sollte, stehen entsprechende Konstrukte
der OMEGA-Methode zur Verfligung, mit denen das Element ersetzt werden kann.
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von dort aufgerufen werden miissen. Uber der Aktivitit werden links die Methoden fest-
gehalten, die aktuell fiir die Aktivitdt im Unternehmen zur Verfiigung stehen. Rechts da-
neben konnen aktuelle Prozesskennzahlen und die Prozesszeiten notiert werden. Als letz-
tes Attribut befindet sich unten in der Karte ein Feld fiir die zustéindige Organisationsein-
heit.

Wenn Prozesselemente des Referenzmodells in der bestehenden Organisation nicht rea-
lisiert werden konnen, sind diese entsprechend zu notieren. Die Auspragungskarten sind
im Nachgang der Workshops zu digitalisieren. Dieser Schritt sollte in seinem zeitlichen
Aufwand nicht unterschitzt werden. Die Projektion bestehender Prozesse auf die teil-
weise vollig neuen Aufgaben des Smart Service-Referenzmodells erfordert intensive Dis-
kussionen der Teilnehmer. Nach Abschluss aller Auspragungsworkshops liegt ein model-
lierter Smart Service-Geschiftsprozess vor, der aktuell bereits umgesetzt werden kann.
Wenn Unternehmen bisher wenig Erfahrungen mit Smart Services oder digitalen Dienst-
leistungen im Allgemeinen gemacht haben, fehlen dem Modell jedoch noch zahlreiche
Schritte zu einem funktionierenden Smart Service-Entstehungsprozess. Diese werden im
néchsten Schritt betrachtet.

4.2.2.2 Definieren des Soll-Zustands

Ziel dieses Schritts ist ein Soll-Prozess im Sinne einer optimalen, vollstindigen Umset-
zung des anvisierten Ziels. Hierzu werden erneut alle Prozesskarten des Referenzmodells
herangezogen. In Abhéngigkeit der Ausgangssituation und den Ergebnissen des vorigen
Schritts sind an dieser Stelle Prozessvarianten® zu erarbeiten (Bild 4-33). Es werden fiir
jede Prozesskarte somit jeweils eine oder mehrere OMEGA-Auspragungskarten erstellt.
Hierbei wird empfohlen, auch fiir bereits ausgeprigte Prozesskarten neue Soll-Auspra-
gungskarten zu erstellen. Dies ermdglicht es den Bearbeitern, sich von den etablierten
Strukturen und Vorgehensweisen zu 16sen. Bei der Erarbeitung des Soll-Prozesses sind
dartiber hinaus die Messgroflen und Kennzahlen aus Phase 1 (Vorbereitung) zur bertick-
sichtigen (vgl. Abschnitt 4.2.1.1). Somit wird sichergestellt, dass der zukiinftige Smart
Service-Entstehungsprozess den Anforderungen aus der Strategie und der Unternehmens-
kultur geniigt. Bei der Modellierung sind aulerdem Prozesszeiten abzuschétzen. Dies er-
leichtert die spétere, zeitliche Planung des Smart Service-Entstehungsprozesses.

84prozessvarianten sind in ihrer zeitlich-logischen Abfolge gleich, werden aber von unterschiedlichen Or-
ganisationseinheiten ausgefiihrt [KV12, S. 260]. Sie entstehen durch die unterschiedliche Auspriagung
von charakteristischen Merkmalen, beispielsweise Kundengruppe, Installationsart, Rechnungsart [SchO05,
S. 111]. So konnen sich z.B. verschiedene Organisationseinheiten, um die Einrichtung eines Smart Ser-
vices bei Kunden mit dlterem Maschinenpark und Kunden mit modernem Maschinenpark kiimmern.
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Bild 4-33: Prozessvarianten in OMEGA-Ausprdgungskarten

Bei der Definition des Soll-Prozesses werden Schliisselkompetenzen deutlich.
PAWLOWSKY ET AL. folgend lassen sich diese im Unternehmen in drei Ebenen differen-
zieren [PMWOS, S. 343]. Individuelle Kompetenzen werden insbesondere bei der detail-
lierten Betrachtung der Realisierung einer Prozesskarte deutlich. Hierzu finden sich im
Referenzmodell Hinweise. Gruppenkompetenzen konnen identifiziert werden, indem das
Zusammenspiel mehrerer Akteure zur Erfiillung einer oder mehrere Prozesskarten be-
trachtet wird. Die Organisationskompetenzen (strategische Erfolgspositionen) sind dage-
gen die Grundlage dafiir, dass Individuen oder Gruppen die Prozessschritte in der Orga-
nisation realisieren konnen. Die Schliisselkompetenzen sind auf den dafiir entwickelten
OMEGA-Kompetenzkarten festzuhalten. Diese besteht gemill der Definition einer
Kompetenz aus einer Fahigkeit, der dafiir notwendigen Ressource und dem Kontext, in
dem die Kompetenz erforderlich wird. Die Fahigkeit wiederum wird durch die Aufgabe
im Smart Service-Entstehungsprozess und der zugeordneten Organisationseinheit charak-
terisiert. Bild 4-34 zeigt eine Kompetenzkarte.
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Bild 4-34: OMEGA-Kompetenzkarte in Anlehnung an FRANK ET AL. [FGH+20, S. 15]

Nach der Erarbeitung aller Auspriagungskarten ist das Prozessmodell zu digitalisieren.
Dabei entstehen hdufig umfangreiche Prozesslandkarten. Zusétzlich ermoglicht die Digi-
talisierung die Erlduterung der OMEGA-Elemente durch eine Beschreibung. Bild 4-35
zeigt einen Auszug der Prozesslandkarte des digitalisierten Smart Service-Entstehungs-
prozesses aus dem Validierungsprojekt.

Bei der Durchfithrung dieses Schritts hat sich gezeigt, dass Unternehmen immer wieder
geneigt sind, bestimmte Prozesselemente auszuschlie3en. Es versteht sich von selbst, dass
das Referenzmodell einem sehr ausfiihrlichen Konstrukt entspricht, welches in der Praxis
selten vollstdndig umgesetzt wird. Jedoch hat es durch seine Ausgestaltung einen Emp-
fehlungscharakter inne (vgl. Abschnitt 2.4.6). Je weiter Unternehmen bei der Ausgestal-
tung ihrer Smart Service-Entstehungsprozesse vom vorliegenden Referenzmodell abwei-
chen, desto weniger kann es seiner Funktion als Hilfsmittel gerecht werden. Die Mode-
ratoren der Workshops zur Definition des Soll-Prozesses sollten die Teilnehmer daher
dazu anhalten, Prozesselemente nicht allzu leichtfertig auszuschlieen.
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Bild 4-35: Prozesslandkarte des Soll-Prozesses (Auszug)

4.2.3 Gap-Analyse

Inhalt der dritten Phase ist der Vergleich des Ist-Zustands mit dem Soll-Zustand des Smart
Service-Entstehungsprozesses. Ziel sind die daraus resultierenden Unterschiede, die sog.
Gaps (Liicken), sowie deren Priorisierung. Das Vorgehen ist an die Gap-Analyse nach
KREIKEBAUM angelehnt [Kre97, S. 133ff.]. Zunéchst wird der Soll-Zustand des Smart
Service-Entstehungsprozesses mit dem Ist-Zustand verglichen. Dabei werden Liicken
hinsichtlich der Prozesselemente deutlich, die im Ist-Zustand nicht existieren. Aus diesen
Prozessliicken wird ein erster Kompetenzbedarf abgeleitet (Abschnitt 4.2.3.1). Weiterer
Kompetenzbedarf ergibt sich aus nicht modellierten Tétigkeiten wie beispielsweise Fiih-
rungsprozesse sowie aus der Analyse der Inhalte der Prozesselemente (Abschnitt 4.2.3.2).
Zuletzt wird der identifizierte Kompetenzbedarf priorisiert (Abschnitt 4.2.3.3). Bild 4-36
zeigt die konkreten Inhalte der Phase in einer Ubersicht.
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Bild 4-36: Input, To Do sowie Output von Phase 3: Gap-Analyse

4.2.3.1 Ableiten des Kompetenzbedarfs aus Prozesslicken

Dieser Schritt hat einen ersten Kompetenzbedarf zum Ziel. Der Betrachtungsgegenstand
dieses Schritts sind Prozesselemente, die in der Ist-Situation nicht vorliegen. Es sind so-
mit Ausprigungskarten des Soll-Zustands zu betrachten, fiir die kein Pendant im Ist-
Zustand existiert. Aus diesen Karten kann direkt ein erster Kompetenzbedarf abgeleitet
werden. Hierzu werden in Workshops zunéchst die Schliisselkompetenzen herangezogen,
die im vorigen Schritt auf den Kompetenzkarten dokumentiert wurden. Der Kompetenz-
bedarf wird anschlieend auf Basis der Soll-Ausprigungskarten weiter ergénzt. Weitere
Informationen iiber die erforderlichen Kompetenzen liefert das Referenzmodell. Die im
Workshop erarbeiteten Kompetenzkarten werden zuletzt in eine iibersichtlichere Liste
iibertragen. Diese enthélt die Nummer der Kompetenzen und ihr Bezug zum jeweiligen
Prozesselement im Referenzmodell (und im Soll-Prozess). Weitere Inhalte sind die auf
der Kompetenzkarte notierte Aufgabe, die Ressourcen sowie die Kompetenzebene. Be-
sonderes Augenmerk bei Ermittlung der fehlenden Ressourcen ist auf die erforderlichen
IT-Systeme und Methoden zu richten. Falls die ausfiihrende Organisationseinheit noch
nicht feststehen sollte, kann das entsprechende Feld leer bleiben. Bild 4-37 zeigt das Vor-
gehen und einen Auszug des resultierenden Kompetenzbedarfs.

Ist Soll

Prozess- Kompe-
element Aufgabe Ressource tenzebene
15 1422 Kundenfeedback| o iew individuell
einholen
16 1422 e ST individuell
einsehen Service-Cloud
17 1422 Verhessgrungen Smart S_er\nce— individuell
ableiten Konzeption etc |

Bild 4-37: Kompetenzbedarf auf Basis von Prozessliicken (Auszug)
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4.2.3.2 Ableiten des weiteren Kompetenzbedarfs

Neben dem ersten Kompetenzbedarf, liegt noch weiterer Kompetenzbedarf im Hinblick
auf die Realisierung des Smart Service-Entstehungsprozesses vor. Dieser ergibt sich zum
einen aus den Prozesselementen, die in Abschnitt 4.2.2.1 gemiB des Ist-Zustands im Un-
ternehmen ausgepragt wurden. Es ist iiblicherweise davon auszugehen, dass auch aus
Prozesselementen Kompetenzbedarf resultiert, die beim ersten Betrachten in der beste-
henden Organisation umgesetzt werden konnen. Zum anderen ist der weitere Kompetenz-
bedarf aus den nicht modellierten Tétigkeiten abzuleiten. Dazu gehdren fiir den Smart
Service-Entstehungsprozess wichtige Unterstiitzungsprozesse, wie z.B. Fiithrungsaufga-
ben und Aufgaben der Sekretariate [KV12, S. 265].

Fiir die Analyse der a) ausgepriigte Prozesselemente im Ist-Zustand sind die Mitarbeiter
bzw. deren Vorgesetzten zu involvieren, die fiir die Ausfithrung der jeweiligen Tatigkeit
in Frage kommen. Mit ihrer Hilfe sind die Prozesselemente weiter zu detaillieren. Je nach
Komplexitdt werden somit weitere Prozessmodelle entworfen. Die Modelle werden so
lange weiter detailliert bis zum einen keine neuen Ressourcen mehr ermittelt werden.
Zum anderen miissen die Aufgaben derart detailliert sein, damit die sachkundigen Mitar-
beiter beurteilen konnen, ob sie in der Organisation umgesetzt werden konnen. Die Auf-
gaben und Ressourcen, die im Ist-Zustand der Organisation nicht realisiert werden kon-
nen, ergeben weiteren Kompetenzbedarf und werden der Kompetenzliste hinzugefiigt.
Die b) bisher nicht modellierten Titigkeiten werden direkt in Kompetenzkarten bzw.
der Kompetenzliste festgehalten. Sie sind auf Basis der Erfahrung von Projektleitern dhn-
licher Vorhaben aus der Vergangenheit im Workshop zu ermitteln. Bild 4-38 zeigt das
Vorgehen und einen Auszug des Kompetenzbedarfs im Validierungsbeispiel.

Soll

Fithrungsaufgaben

t(ennzahlen priifen |

Aufgabenkoordination

VI ) ) )

[

Sekretariatsaufgaben
tundentermine vereinbaren

Kundennachfragen weiterleiten

2 i 2 Pl )

T TR Aufgabe Ressource Kompe-

Nr. element tenzebene

42 1113  |Kundenfeedbacki ey individuell
einholen

" Software und Teambuilding P

43 Fihrung Montage abstim. individuell

44 Sekretariat Ansprechpartner| Kenntnisberei- individuell
kennen che der Kolleaen|

Bild 4-38: Vorgehen zum Ableiten des weiteren Kompetenzbedarfs (Auszug)
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4.2.3.3 Priorisieren des Kompetenzbedarfs

In diesem Schritt wird der Kompetenzbedarf priorisiert. Aus der Kompetenz-Liste resul-
tieren gemif der Kompetenzebenen drei Kompetenzgruppen: Individuelle Kompetenzen,
Gruppenkompetenzen, Organisationskompetenzen (vgl. Abschnitt 2.4.5). AnschlieSend
werden die Kompetenzen innerhalb der Ebenen priorisiert. Das Vorgehen nach RUB-
BELKE wurde hierfiir adaptiert und erweitert [Riib16, S. 1001f.].

Die Priorisierung der Kompetenzen findet auf Basis der Fahigkeiten und Ressourcen statt.
Die Ressourcen werden hierfiir einer Nutzwertanalyse®® unterzogen (Bild 4-39). Der
Nutzwert einer Ressource basiert auf der Bewertung von vier Kriterien: Substituierbar-
keit, Notwendigkeit, Kosten sowie SEP-Konformitit. Substituierbarkeit driickt aus, in-
wiefern die Ressource durch eine andere, vorhandene Ressource aufgewogen werden
kann. Notwendigkeit driickt aus, wie wichtig eine Ressource fiir die Realisierung des
Smart Service-Entstehungsprozesses ist. Hierzu gehort zum einen die Héaufigkeit ihres
Einsatzes iiber den kompletten Prozessablauf. Zum anderen spielt hier auch die Unver-
zichtbarkeit der Ressource fiir ein spezifisches Prozesselement hinein. In Kosten werden
die geschitzten Mengen an Geld, Zeit und Aufwand zusammengefasst, die zum Aufbau
der Ressource erforderlich sind. Die SEP-Konformitdt tragt der Tatsache Rechnung, dass
Ressourcen, die auf strategische Erfolgspositionen (SEP) einzahlen, von besonderem
Wert fiir ein Unternehmen sind [Pim83, S. 52ff.]. Das letzte Kriterium driickt somit auch
die Konformitit zu den entsprechenden Vorgaben in der Smart Service-Strategie aus. Die

Gewichtung der vier Kriterien sind unternehmensspezifisch zu gestalten.

Ressourcen

g
2
Bewertungskriterien G @ Smart Service- | Remote Monito- |  Schulungs-
E Cloud ring-Software unterlagen
© B BxG B BxG B | BxG |
Substituierbarkeit 0,125 4 0,5 3 0,375 2 0,25 \
Notwendigkeit 0,25 4 1 4 1 4 1
Kosten 0,375 4 1,5 2 0,75 2 0,75
SEP-Konformitat 0,25 3 0,75 3 0,75 5 1,25
5375 % 2,875 53,25
Rangfolge 1 3 2 /
Bewertung (B):  1: sehr niedrig 2: niedrig 3. ausgewogen 4: hoch 5: sehr hoch

Bild 4-39: Ermittlung von Nutzwerten der Ressourcen

85In einer Nutzwertanalyse werden sowohl monetare als auch nicht-monetére Gréen subjektiv von Exper-
ten bewertet [HSK=+11, S. 327], [Rum14, S. 53]. Verschiedene Losungsalternativen kénnen somit mitei-
nander verglichen werden. Die Nutzwerte sind jedoch nicht {iber mehrere Analysen hinweg vergleichbar
[Reul3, S. 32f.]. Durch die Mdglichkeit der Gewichtung eignet sich die Nutzwertanalyse auch zur Be-
wertung mit Kriterien unterschiedlicher Wichtigkeit [BB1S, S. 317ff.].
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Fiir jede Ressource wird ein individueller Nutzwert berechnet. Hierfiir sind die vier Be-
wertungskriterien zundchst so zu gewichten, dass die Summe der Gewichtungen 1 ergibt.
Jede Ressource ist anschlieBend auf Basis jedes Kriteriums zu bewerten. Die Skala hierfiir
reicht von 1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch). Damit die Werte der Kriterien miteinander
vergleichbar sind, werden diese immer im Hinblick auf die Prioritdt der Umsetzung be-
wertet. Der Wert 5 fiir das Kriterium Substituierbarkeit bedeutet, dass eine Ressource nur
sehr schlecht ersetzt werden kann. Fiir das Kriterium Notwendigkeit bedeutet 5 eine sehr
hohe Notwendigkeit. Im Hinblick auf Kosten beutet 5 sehr niedrige resultierende Kosten.
Fiir die SEP-Konformitét bedeutet 5, dass eine Ressource sehr gut zu den anvisierten
SEPs passt. Nach der Bewertung der Ressourcen im Hinblick auf die vier Kriterien wer-
den die Werte jeweils mit den Gewichtungen multipliziert. Die anschlieBend gebildete
Summe der Multiplikationsergebnisse ergibt den Nutzwert. Dieser kann innerhalb einer
Nutzwertanalyse direkt verglichen werden. Es lésst sich somit eine Rangfolge bilden. Je
hoher der Nutzwert einer Ressource ist desto hoher ist ihre Realisierung in der Organisa-
tion zu priorisieren.

Die Fahigkeiten werden ebenfalls einer Nutzwertanalyse mit vier Kriterien unterzogen:
Kosten, Strategiekonformitdt, Prozessbedeutung sowie Erfahrung. Das Kriterium der
Kosten kann dafiir unveréndert tibernommen werden. Die SEP-Konformitéit wird zu Stra-
tegiekonformitdt erweitert. Neben der Konformitét zu SEPs umfasst dieses Kriterium so-
mit zusdtzlich die Bedeutung einer Féahigkeit im Hinblick auf den Wettbewerb als auch
ihre Bedeutung fiir die Kunden [EKH+95, S. 202f.]. Die Bewertung dieses Kriteriums
mit 5 bedeutet auch hier eine sehr hohe Konformitét zur Strategie. Die Prozessbedeutung
gibt wieder, wie relevant eine Fahigkeit fiir den Erfolg des Smart Service-Entstehungs-
prozesses ist [Sch05, S. 95]. Eine 5 entspricht einer sehr hohen Bedeutung. Mit dem Kri-
terium Erfahrung wird ausgedriickt, wie erfahren das Unternehmen bzw. die betroffene
Organisationseinheit beim Ausfithren dhnlicher Tétigkeiten ist. Bei diesem Kriterium ent-
spricht der Wert 5 einer sehr hohen Erfahrung. Die Vorgehensweise zur Ermittlung der
Nutzwerte der Fahigkeiten entspricht demjenigen, der Nutzwertanalyse bzgl. der Res-
sourcen.

Damit die Nutzwerte der Fahigkeiten und Ressourcen verglichen werden konnen, werden
sie durch die jeweilige Rangfolge ausgedriickt. Es wird somit eine Rangfolge der Res-
sourcen gemif den jeweiligen Nutzwerten ermittelt. Fiir die Fahigkeiten wird analog ver-
fahren. Die Kompetenz mit dem niedrigsten Durchschnitt beider Rangfolgen sind grund-
sétzlich bei der Planung des organisationalen Wandels zu priorisieren. Die Ermittlung der
priorisierten Kompetenzbedarfe lésst sich anhand eines Portfolios visualisieren (Bild
4-40). Eine Achse driickt darin die Rangfolge der Ressourcen aus. Die andere Achse re-
prasentiert die Rangfolge der Fahigkeiten. Beide Achsen sind invertiert. Somit ergeben
sich rechts oben diejenigen Kompetenzen mit besonders hoher Realisierungsprioritit.
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Bild 4-40: Portfolio der priorisierten Kompetenzbedarfe

Resultat dieser Phase ist somit der priorisierte Kompetenzbedarf. In Unternehmen liegen
Kompetenzen jedoch nicht einzeln vor. Organisationseinheiten vereinen héaufig eine Viel-
zahl von Kompetenzen. Daher geniigt eine schlichte Priorisierung der einzelnen Kompe-
tenzen nicht. Die nidchste Phase befasst sich daher mit der Bildung von Biindeln.

4.2.4 Bedarfsanalyse

Hintergrund dieser Phase ist die Biindelung des Kompetenzbedarfs. In Unternehmen ver-
einigen Rollen bestimmte Mengen an individuellen Kompetenzen, Organisationseinhei-
ten enthalten mehrere Gruppenkompetenzen und die strategischen Erfolgspositionen
(SEPs) bestehen aus einigen Organisationskompetenzen. Inhalt dieser Phase ist das Biin-
deln des Kompetenzbedarfs und die jeweilige Zuordnung zu einer der drei Ebenen. Im
ersten Schritt wird dafiir eine Stakeholder-Analyse durchgefiihrt (Abschnitt 4.2.4.1). Da-
mit werden alle Stakeholder identifiziert, die am Ist-Zustand des Smart Service-Entste-
hungsprozesses beteiligt sind. Nachfolgend werden die in Abschnitt 4.1.2 erarbeiteten
Smart Service-spezifischen Rollenkarten eingesetzt. Dabei werden die Stakeholder den
Smart Service-Rollen zugeordnet und bei Bedarf unternehmensspezifische Rollen ergianzt
(Abschnitt 4.2.4.2). Im letzten Schritt wird der Kompetenzbedarf in Abhingigkeit der
Kompetenzebene zu Rollen, Organisationseinheiten bzw. SEPs zugeordnet (Abschnitt
4.2.4.3). Die einzelnen Kompetenzbedarfe sind somit in den potentiellen Kompetenztra-
gern gebiindelt. Bild 4-36 zeigt die konkreten Inhalte der Phase in einer Ubersicht.
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Bild 4-41: Input, To Do sowie Output von Phase 4. Bedarfsanalyse

4.2.4.1 Durchfuhren einer Stakeholder-Analyse

Ziel dieses Schritts sind alle Stakeholder®®, die im Ist-Zustand des Smart Service-Entste-
hungsprozesses involviert sind. Das Vorgehen zur Ermittlung der Stakeholder basiert auf
der Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE sowie GAUSEMEIER und PLASS [FS06,
S. 1791f.], [GP14, S. 150ff.]. Bild 4-42 zeigt das Vorgehen und einen Auszug aus der
Stakeholderliste. Die Suchfelder fiir die Stakeholder sind a) das betrachtete Unternehmen
und b) alle am Smart Service-Entstehungsprozess beteiligten Partner sowie c) die Kun-
den. Als Datenbasis bietet sich hierfiir ein modelliertes Wertschopfungsnetz gemif der
Spezifikationstechnik nach SCHNEIDER an (vgl. Abschnitt 3.3.1). Falls dies nicht vorhan-
den sein sollte, lassen sich die Stakeholder auch anhand des modellierten Smart Service-
Entstehungsprozesses im Ist-Zustand identifizieren. Die resultierenden Stakeholder wer-
den in einer Liste dokumentiert. Dabei wird jedem Stakeholder eine Nummer zugewiesen
und das Prozesselement des Referenzmodells notiert, das zu seinen Hauptaufgaben ge-
hort. Es wird eine aussagekriftige Bezeichnung definiert und die Zugehorigkeit des Sta-
keholders zu einem der drei Suchfelder notiert. In der letzten Spalte wird der Bezug des
Stakeholders zum Smart Service-Entstehungsprozess kurz zusammengefasst.

86 Stakeholder sind alle Gruppen oder Individuen, die die Erreichung von Zielen eines Unternehmens be-
einflussen konnen oder davon beeinflusst werden [Fre84, S. 25], [Petl6, S. 14ff.]. Im vorliegenden Fall
besteht das betrachtete Ziel in der Realisierung des Smart Service-Entstehungsprozesses.
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Bild 4-42: Vorgehen der Stakeholderanalyse mit Stakeholderliste (Auszug)

4.2.4.2 Spezifizieren von Kompetenzrollen

Die vorliegenden Stakeholder werden in diesem Schritt den Smart Service-Rollen zuge-

ordnet. Hierfiir bieten die in Abschnitt 4.1.2 entwickelten Rollenkarten ein zweckméaBiges

Hilfsmittel. Bild 4-43 zeigt die Vorderseite eine Karte, Bild 4-44 die Riickseite.
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Bild 4-43: Vorderseite einer Smart Service-Rollenkarte
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Bild 4-44: Riickseite einer Smart Service-Rollenkarte

Auf der Vorderseite enthalten die Karten den Rollentitel mit einem Bezug zu einem
Hauptprozess im Smart Service-Referenzmodell. Darunter folgt eine Beschreibung, die
fachlichen und die individuellen Féahigkeiten der Rolle sowie die hiufig bendtigten Res-
sourcen. Auf der Riickseite befinden sich die Hauptaufgaben der Rolle. Diese werden
durch detailliertere Schritte und Methoden néher erldutert. Im unteren Bereich befinden
sich schlielich konkrete Verweise auf Prozesselemente im Referenzmodell. Dadurch
wird u.a. die enge Verzahnung der beiden Hilfsmittel deutlich.

Die Zuordnung der Stakeholder zu den Rollen wird entweder im Workshop durchge-
fiihrt oder vom zusténdigen Projektmanager vorbereitet und anschlieBend diskutiert. Da-
bei gilt, dass Stakeholder mehrere Rollen einnehmen kénnen und die Rollen auch durch
mehrere Stakeholder besetzt werden konnen. Dabei dienen die Inhalte der Rollenkarten
als Orientierung. Falls einige Stakeholder keiner Smart Service-Rolle zugeordnet werden
konnen, sind zusétzliche Rollen zu definieren. Hierzu bieten sich die vier Biindelungs-
Kriterien nach DRUMM an [Dru08, S. 216ff.]. Die Stakeholder werden wahlweise geméaf
threr Zugehorigkeit zu einem Berufsbild, gemill Spezialisierungs- bzw. Generalisie-
rungsgrundsdtzen, im Sinne der Ganzheitlichkeit von Arbeitsvorgdngen oder aufgrund
ihrer Ahnlichkeit und Synergie zu neuen Rollen gebiindelt (vgl. Abschnitt 4.1.2.3). Die
erarbeiteten Rollen werden analog zu den Rollenkarten dokumentiert. Bild 4-45 zeigt
zwei Smart Service-Rollenkarten sowie die zugeordneten Stakeholder als auch eine im
Rahmen der Zuordnung neu entstandenen Rolle (rechts: Anwender).
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Bild 4-45: Zuordnung von Stakeholdern zu Smart Service-Rollenkarten (Auszug)

Die generisch beschriebenen Kompetenzrollen werden anschlieend auf den konkreten
Anwendungsfall angepasst und auf einem Rollensteckbrief dokumentiert (Bild 4-46).
Nach einer kurzen Beschreibung der Rolle bieten sich dafiir die folgenden drei Attribute
an. Die Aufgaben fassen die wesentlichen Tatigkeiten der Rolle im Ist-Zustand der Orga-
nisation zusammen. Die verwendeten Ressourcen (insb. IT-Systeme und Methoden) wer-
den ebenfalls dokumentiert. Ein besonderes Augenmerk wird auf die Fdhigkeiten gerich-
tet, die analog zu den Kompetenzprofilen nach OLFERT beschrieben werden [OIf19b,
S. 108]. Das AusmaB, in dem eine Fahigkeit fiir eine Rolle erforderlich ist, wird demzu-
folge auf einer dreistufigen Skala mit gering, mittel bzw. hoch eingestuft.

Rolle (Nr.): Profoiyp-Koordinaior (10) Ist-Zustand
— Beschreibung
Der Protolyp-Koordinailor ist fiir die Erprobung eines Smart Service verantwortlich, Er priorisier! unierschiedliche Varianien
und konzipier! den Prololyp. Er ist zeniraler Ansprechpariner bei der Enlwicklung und koordinierl die daran beteiligien
Mitarbeiter, Nach der Fertigsiellung des Prololyps plani der Koordinalor auch dessen Tesl, Hierfiir emiwirtl er insb. die
Teshumgebung und werlef das erhobene Feedback aus.
— Aufgaben Ressourcen
» Alternativen erarbeiten * Marktleistungskonzept
* Alternativen bewerien » Sensor-, Funk- und Kommunikationstechnik
e Entwicklung des Prololyps koordinieren » Teslumgebung
» Planen des Proiolypeniesis » Milarbeiterfeedback
. e L] rar
— Fahigkeiten
3
E
e hoch
<
@
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:E gering
o
s T - T — — T -
anwenden Denken Fihigkei auswdhlen planen

Bild 4-46: Steckbrief einer Rolle im Ist-Zustand (Auszug)
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4.2.4.3 Verorten des Kompetenzbedarfs in der Organisation

Im letzten Schritt der vierten Phase wird der Kompetenzbedarf aus Abschnitt 4.2.3.3 dem
Ist-Zustand der Organisation zugeordnet. Im Ergebnis liegen anschlieBend (1) Kompe-
tenzrollen im Soll-Zustand der Organisation, (2) erforderliche Gruppenkompetenzen je
Organisationseinheit sowie (3) Anpassungspotentiale fiir die strategischen Erfolgspositi-
onen (SEP) vor.

Bedarfe auf der Ebene der Organisationskompetenzen (3) werden mit den SEPs der
Smart Service-Strategie abgeglichen. Die Entscheidung iiber eine Anderung der SEPs
sind in einem erneuten Strategieprozess zu kliren®’. Die Bedarfe auf Ebene der Grup-
penkompetenzen (2) sind den jeweiligen Organisationseinheiten der bestehenden Auf-
bauorganisation zuzuordnen. Die Fithrungskrifte dieser Organisationseinheiten sind an-
schlieBend verantwortlich dafiir, die Gruppenkompetenzen sicherzustellen. Die Bedarfe
auf Ebene der individuellen Kompetenzen (1) werden den in Abschnitt 4.2.4.2 beschrie-
benen Rollen zugeordnet. Bild 4-47 zeigt eine Ubersicht iiber das Zuordnen der Kompe-
tenzbedarfe.

Kompetenzbedarf
TR emem  Aulgsbe  Ressouwce  TOORE
15 1422 K“”i?:;ifednb“k Interview individuell 1 Rollen
I I ol B
105 3124 g;fiﬁgfn éﬁgg:ﬂk | Organisation

Smart Service-
Strategie

Aufbau-
organisation

Bild 4-47: Zuordnung der Kompetenzbedarfe

Falls bei der Zuordnung der Bedarfe an individuellen Kompetenzen zu den dokumentier-
ten Rollen einige Kompetenzbedarfe nicht zugeordnet werden kdnnen, sind erneut zu-
sdtzliche Rollen zu ermitteln. Die Rollen mit zugeordneten Kompetenzbedarfen konnen
an dieser Stelle vom Ist-Zustand in einen Soll-Zustand {iberfiihrt werden. Hierzu werden
auf den Rollensteckbriefen einige Anderungen vorgenommen. Es werden Aufgaben
und Ressourcen erginzt, das Féhigkeitenprofil um eine Soll-Kurve und evtl. zusitzliche

87Ein umfassendes Vorgehen zur Entwicklung von Smart Service-Strategien findet sich bei KOLDEWEY
[Kol21].
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Fihigkeiten erweitert sowie gegebenenfalls die Beschreibung angepasst. Die Anderungen
sind auf den Steckbriefen hervorzuheben (Bild 4-48).

Rolle (Nr.): Profoiyp-Koordinaior (10) Soll-Zustand

— Beschreibung
Der Protolyp-Koordinalor ist fiir die Erprobung eines Smart Service verantwortlich, Er priorisier! unterschiedliche Varianien
und konzipietr! den Protolyp. Er ist zenlraler Ansprechpariner bei der Entwicklung und koordinier? die daran beteiligien
Miiarbeiter aus unlerschiedlichen Abieilungen, Nach der Ferligsitellung des Profolyps plant der Koordinalor auch dessen
Tesl. Hierfiir eniwiril er insb. die Tesiumgebung. Neben dem Mitarbeiterfeedback werlel er atich das Kundenfeedback aus,

Ressourcen
* Marktleistungskonzept
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— Fahigkeiten
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Bild 4-48: Steckbrief einer Rolle im Soll-Zustand (Auszug)

Nachdem die Entwicklungsbedarfe sowohl in der Aufbauorganisation als auch anhand
von Rollen vorliegen, konnen sie abschlieBend priorisiert werden. Dabei ist zu beachten,
dass grundsitzlich alle Bedarfe fiir die Realisierung des Smart Service-Entstehungspro-
zesses relevant sind. Vor dem Hintergrund begrenzter Ressourcen in Unternehmen, ist
eine Priorisierung jedoch moglich. Fiir jede Organisationseinheit bzw. Rolle wird dafiir
ein arithmetisches Mittel der in Abschnitt 4.2.3.3 ermittelten Nutzwerte berechnet. Eine
Rangfolge gemil den Mittelwerten dient als Hinweis fiir eine gegebenenfalls notwendige
Priorisierung.

4.2.5 Planung des Wandels

Das Ziel der letzten Phase des Vorgehensmodells ist eine Roadmap des organisationalen
Wandels. Sie gibt die Start- und Endzeitpunkte der Entwicklungsbedarfe mit Bezug zu
den Organisationseinheiten bzw. den Rollen {iibersichtlich wieder. In Abschnitt 4.2.5.1
wird hierfiir zunédchst eine Kompetenzaufbau-Roadmap und eine Marktleistungs-Road-
map erstellt. Diese werden anschlieBend zur Smart Service-Roadmap zusammengefiihrt
und mit der Konkurrenz-Roadmap abgeglichen. In Abschnitt 4.2.5.2 wird daraufhin die
Roadmap des organisationalen Wandels erstellt. Zuletzt wird in Abschnitt 4.2.5.3 ein
MVP-Zyklus implementiert. Dieser ermoglicht die Parallelisierung der technischen Ent-
wicklung des Smart Services mit dem organisationalen Wandel. Bild 4-49 zeigt die kon-
kreten Inhalte der Phase in einer Ubersicht.
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— Input To Do Output —»
+ Smart Service-Referenzmodell + Entwickeln der Kompetenzaufbau-Roadmap + Kompetenzaufbau-
« Soll-Zustand des Smart = Heranziehen der Produkt-Roadmaps Roadmap
Service-Entstehungsprozesses « Erstellen der Smart Service-Roadmap * Smart Service-Roadmap
« Verorteter Kompetenzbedarf in « Auflésen von zeitlichen Widersprichen bei der * Roadmap des
Rollen und im Organigramm Integration von Kompetenzaufbau und Produkten organisationsalen Wandels
+ Aufbauzeiten fur Ressourcen + Abgleich mit Konkurrenz-Roadmaps + MVP-Zyklus
und Fahigkeiten * Erarbeiten der Roadmap des organisationalen
+ Marktleistungsportfolio Wandels
+ Produkt-Roadmaps * Implementieren eines MVP-Zyklus
+ Konkurrenz-Roadmaps MVP = Minimum Viable Product

Bild 4-49: Input, To Do sowie Output von Phase 5: Planung des Wandels

4.2.5.1 Erarbeiten der Smart Service-Roadmap

Das Ziel dieses Schritts ist die Smart Service-Roadmap. Das Vorgehen orientiert sich
dabei am mittelfristigen Time-to-Market Management nach NIPPA und LABRIOLA [NLO08,
S. 309ft.]. Zuerst wird eine Kompetenzaufbau-Roadmap erarbeitet. Diese basiert (1)
auf der logischen Reihenfolge der Prozesselemente im Referenzmodell, (2) auf den ge-
schitzten Prozesszeiten fiir den Soll-Zustand des Smart Service-Entstehungsprozesses
aus Abschnitt 4.2.2.2 sowie (3) auf den antizipierten Werten fiir die Dauer des Autbaus
von Ressourcen und Fahigkeiten aus Abschnitt 4.2.3.3. Bild 4-50 zeigt einen Auszug aus
der Roadmap des Validierungsbeispiels. Entlang der Zeitachse (in Arbeitswochen) sind
die Zeitpunkte angeordnet, an denen die Prozesselemente des Smart Service-Entstehungs-
prozesses durchgefiihrt sein miissen (dunkle Kreise). Die blauen Balken driicken die Zeit-
dauer aus, die sowohl fiir den Kompetenzautbau als auch fiir die Durchfiihrung erforder-
lich ist. Es ergeben sich somit die Zeitpunkte, zu denen der Kompetenzaufbau der jewei-
ligen Prozesselemente initiiert werden sollte (helle Kreise).
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PE = Prozesselement
@ = Zeitpunkt, an dem ein PE abgeschlossen sein muss
(O = Zeitpunkt, an dem der Kompetenzaufbau fiir ein PE startet

O - @ = Zeit fur den Kompetenzaufbau zur Erméglichung des PE + Zeit fir die Ausfiihrung des PE

Bild 4-50: Kompetenzaufbau-Roadmap (Auszug)
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Da die anvisierten Smart Services mit dem Marktleitungsportfolio des Unternehmens
synchronisiert werden miissen, ist an dieser Stelle eine Marktleistungs(ML)-Roadmap
heranzuziehen®®. Diese enthilt Informationen iiber die zeitliche Planung der iibrigen Pro-
dukte und Dienstleistungen des Unternehmens. Hierbei sind die Marktleistungen von Be-
deutung, die in die geplanten Smart Service-Systeme integriert werden sollen. Des Wei-
teren spielen hier auch die Kunden- und Marktbediirfnisse eine Rolle®. Diese werden
tiblicherweise direkt in die ML-Roadmap der Unternehmen integriert. Auf diese Weise
konnen die Markteintrittszeitpunkte der Marktleistungen mit den antizipierten Bediirfnis-
sen von Kunden und Markt synchronisiert werden. AnschlieBend werden die beiden
Roadmaps zur Smart Service-Roadmap zusammengefiihrt (Bild 4-51).
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Bild 4-51: Smart Service-Roadmap (Auszug)

Die Smart Service-Roadmap enthélt einerseits (violett, blau) die geplanten Zeiten fiir die
Entwicklung der Produkttechnologien der physischen Produkte, die fiir die anvisierten
Smart Services erforderlich sind. Andererseits (tiirkis) sind Zeitleisten dargestellt, die

8Ein zweckmaBiges Vorgehen zur Erstellung von Marktleistungs-Roadmaps beschreiben SPECHT und
BEHRENS [SBO08, S. 154ff.].

8Fiir die Ermittlung zukiinftiger Kunden- und Marktbediirfnisse hat sich die Szenario-Technik nach GAU-
SEMEIER ET AL. etabliert [GDE+19, S. 120ff.]. Den Briickenschlag von Zukunftsszenarien zum Road-
mapping beschreibt BRINK [Bril0, S. 107ft.].
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vom Start des Kompetenzaufbaus bis zur Markteinfiihrung eines Smart Service reichen.
Durch die roten Verbindungen werden die Abhingigkeiten der Smart Services von der
Fertigstellung der Produkttechnologien dargestellt. Im Validierungsbeispiel wird zuerst
die Markteinfiihrung des Smart Services ,,BetonOpt.* anvisiert. Hierzu sind unter ande-
rem die Produkttechnologien ,,Vibrationssensor Férderband Eingang* aus der Technolo-
gieroadmap ,,Kugelmiihle* und die Produkttechnologie ,,Verschliisselung der Dateniiber-
tragung® aus der Technologieroadmap ,,Anlage Beton‘ erforderlich.

Beim Integrieren der Kompetenzaufbau-Roadmap und der ML-Roadmap kdnnen Wider-
spriiche bei der zeitlichen Planung auftreten. Entweder sind darauthin die geplanten Zei-
ten in der Kompetenzaufbau-Roadmap zu verkiirzen oder die Markteintritts- bzw. Ent-
wicklungszeitpunkte in der ML-Roadmap nach hinten zu verschieben. Meist gestalten
sich Anderungen in der Kompetenzaufbau-Roadmap flexibler, da sie nicht von duBeren
Einfliissen abhidngen. Eine Verkiirzung der Aufbauzeiten von Ressourcen und Féahigkei-
ten sind jedoch mit hoheren Kosten verbunden. AuBBerdem kénnen Kompetenzen selbst
bei unbegrenzt verfiigbaren Ressourcen nicht in beliebig kurzen Zeitrdumen aufgebaut
werden [EKH+95, S. 214].

In einem letzten Uberarbeitungsschritt ist die Smart Service-Roadmap mit Wettbewerber-
Roadmaps abzugleichen. Diese geben Auskunft iiber die zeitliche Planung der Wettbe-
werber bzgl. ihrer jeweiligen Marktleistungen. Somit wird sichergestellt, dass die
Markteintrittszeitpunkte nicht nur den internen Kompetenzaufbau-Zeiten und den Kun-
den- und Marktbediirfnissen geniigen, sondern auch im Verhiltnis zum Verhalten der
Wettbewerber Sinn ergibt. Fiir die Sammlung von Informationen fiir die Wettbewerber-
Roadmaps kann dabei auf verschiedene Quellen zuriickgegriffen werden, beispielsweise
Patente, Publikationen, Gespriche mit Kunden und Lieferanten, Messen [NLOS,
S. 316f.].

4.2.5.2 Ableiten der Roadmap des organisationalen Wandels

In diesem Schritt wird aus der Smart Service-Roadmap die Roadmap des organisationalen
Wandels abgeleitet. Bisher sind die Aufbaubedarfe anhand der Prozesselemente des
Smart Service-Entwicklungsprozesses im Soll-Zustand strukturiert (vgl. Kompetenzauf-
bau-Roadmap in Bild 4-50). Fiir einen Fokus auf den Wandel der Organisation lohnt sich
eine letzte Transformation: Parallel zur Zeitleiste der Smart Service-Roadmap sind die
Rollen und Organisationseinheiten (OE) abzubilden, in denen Entwicklungsbedarf vor-
liegt. Sie werden derart angeordnet, dass sich zwei Informationen ergeben. Einerseits
wird der Zeitpunkt deutlich, wenn die Rolle bzw. die OE im Smart Service-Entstehungs-
prozess aktiv wird und der Kompetenzaufbau daher abgeschlossen sein muss. Anderer-
seits ergibt sich durch die Planung aller jeweiligen Entwicklungsbedarfe der Zeitpunkt,
an dem der Kompetenzaufbau einer Rolle bzw. einer OE gestartet werden muss. Auf Ba-
sis dieser Ansicht ldsst sich somit der organisationale Wandel auf der Ebene der einzelnen
Rollen bzw. der einzelnen OEs strukturiert planen. Bild 4-52 zeigt einen Auszug aus der
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Roadmap des organisationalen Wandels. Im Validierungsbeispiel ist fiir den Smart Ser-
vice ,,BetonOpt.* unter anderem die Rolle ,,Prototyp-Koordinator bis Anfang 2022 und
die Organisationseinheit ,,Schulungszentrum* bis Anfang 2023 aufzubauen.
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Bild 4-52: Roadmap des organisationalen Wandels (Auszug)

Fiir die weiterfiihrende, operative Planung des organisationalen Wandels sind weitere
Zeitplane des Kompetenzaufbaus fiir die einzelnen Rollen bzw. OEs aufzustellen. Hierzu
liefert die vorliegende Systematik weiteren Input in Form der priorisierten Ressourcen
und Fahigkeiten aus Abschnitt 4.2.3.3. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass eine Rolle bzw.
eine Organisationseinheit potentiell fiir verschiedene Smart Services anzupassen sind. In
diesem Zug kann neben dem Kompetenzautbau auch der Kapazititsbedarf der Rollen ge-
plant und entsprechend dokumentiert werden. Die Richtwerte dazu finden sich in den
geschitzten Prozesszeiten des Smart Service-Entstehungsprozesses in Abschnitt 4.2.2.2
in Verbindung mit der Zuordnung der Prozesselemente zu den Smart Service-Rollen in
Abschnitt 4.2.4.2.

4.2.5.3 Implementieren eines MVP-Zyklus

Der letzte Schritt des Vorgehensmodells widmet sich dem Bestreben nach einer kurzen
Time-to-Market fiir die anvisierten Smart Services. Daher wird an dieser Stelle ein Zyklus
zur Erstellung von Minimum Viable Products® (MVP) vorgestellt.

%0Ein Minimum Viable Product (MVP) ist ein Prototyp, der gerade so ausgereift ist, dass er zum Testen
einer ausgewéhlten Hypothese mit Kunden geeignet ist. Ein MVP ist damit ausdriicklich keine abge-
speckte Version des Endprodukts, sondern fokussiert eine spezifische Eigenschaft [BD12, S. 74f],
[Ols15, S. 89f.], [Riell, S. 77].
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Bei der Realisierung von Smart Services haben Unternehmen zwei Entwicklungen zu
vollziehen. Zum einen ist dies der organisationale Wandel, durch den das Unternehmen
zur Realisierung des Smart Service befahigt wird. Zum anderen ist der Smart Service
technisch zu entwickeln. Die konventionelle, sequentielle Abfolge — erst Organisation,
dann Technik — dauert iiblicherweise lange [GJIW17, S. 31]. Daher hat sich die friihzeitige
Produktion von Prototypen etabliert [Exn19, S. 94f.]. MVPs als spezielle Art von Proto-
typen werden immer in Verbindung mit Tests an Kunden erstellt [Ols15, S. 90]. Bevor
die finale Gestalt des Smart Service feststeht, konnen auf diese Weise Hypothesen getes-
tet werden. Unternehmen ist es somit moglich, schon wihrend des organisationalen Wan-
dels die technische Entwicklung voranzutreiben. Durch diese Parallelisierung kann wert-
volle Zeit gespart und der Markteintritt frithzeitig erreicht werden. Da ein MVP nur mi-
nimalen Entwicklungsaufwand erfordert, konnen viele Versionen davon erstellt werden.
Die Komplexitit des MVP nimmt dabei stetig zu, von radikal einfachen Smoke Tests
(Rauchtests) bis hin zu frithen Prototypen des finalen Produkts [Riell, S. 95]. Fiir den
Ablauf bietet sich ein Zyklus aus sechs Schritten an: Idee dokumentieren, Ziel definieren,
Feature auswihlen, MVP entwickeln, MVP testen, Test analysieren (Bild 4-53).

Test-Zyklus
auf Basis von
Minimum Viable Products

Bild 4-53: MVP-Zyklus in Anlehnung an OLSON [Olsl5, S. 25ff.] und RIESS [Riell,
S. 74ff]

Idee dokumentieren: Startpunkt ist eine dokumentierte Idee, fiir die ein MVP erstellt
werden soll. Je nach Fortschritt ist die Idee so detailliert wie moglich zu beschreiben.
Dafiir konnen einfache Steckbriefe, Funktionshierarchien, Geschiftsmodelle etc. verwen-
det werden.

Ziel definieren: Hier wird das Ziel des MVP-Tests definiert. Neben dem Test technischer
Eigenschaften ist es beispielsweise auch moglich Ergebnisse aus der Planungsphase des
Smart Service-Referenzmodells an Kunden zu testen (z.B. das Absichern der ermittelten
Ziel-Kundengruppe). Das Ziel kann in den ersten MVP-Zyklen sehr generisch sein und
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spater immer spezifischer werden, je nach situationsbedingtem Bedarf. Bei der Auswahl
des Ziels helfen die folgenden fiinf Leitfragen [Sch18-ol].

e  Verstehen wir das Problem, das wir 160sen wollen?

e Brauchen unsere Kunden den Smart Service wirklich?
e Konnen unsere Kunden den Smart Service benutzen?
e Konnen wir den Smart Service wirklich entwickeln?

e Benutzen unsere Kunden den Smart Service auch zukiinftig noch?

Feature auswihlen: In diesem Schritt werden die Features ausgewdhlt, die im MVP zu
realisieren sind. Hierfiir bietet sich ein Portfolio an. Die eine Achse driickt die Dringlich-
keit des Tests eines in Frage kommenden Features aus. Die andere Achse beschreibt den
Einfluss eines Features auf das definierte Ziel. Die Features mit der hochsten Dringlich-
keit und dem hochsten Einfluss auf das Ziel werden umgesetzt. Im Sinne einer schnellen
und kostenglinstigen Realisierung ist die Anzahl an Features gering zu halten. In Frage
kommende Features konnen in vier Bereichen gesucht werden: Hardware (Sensorik, Ak-
torik, Benutzerschnittstellen, Dateninfrastruktur, Funktechnologien, Interaktionsgrad
etc.), Software (Analysesoftware, Plattformgestaltung, Datenschutzkonzept etc.), Smart
Service-System (Physische Dienstleistung, digitales Produkt etc.), Geschdftsmodell (Er-
16smodell, Skalierungsoptionen etc.).

MYVP entwickeln: Wenn das Ziel des MVP-Tests und die Features ausgewéhlt sind, muss
das MVP entwickelt werden. Hierbei ist darauf zu achten, dass die Features nicht perfekt
sein sollen. Sie miissen lediglich zum Testen des definierten Ziels geniigen.

MYVP testen: Hier wird das MVP mit den Kunden getestet. Zunéchst ist die anzuspre-
chende Zielgruppe auszuwihlen; es konnen auch Personen im eigenen Unternehmen sein.
Die Art der Tests ist variabel und muss auf das Ziel ausgerichtet sein. Oftmals werden
wenig formalisierte Tests wie Interviews, Beobachtungen oder Fragebogen als Hilfsmit-
tel herangezogen. Es sind jedoch alle Formen der Marktforschung denkbar®'.

Test analysieren: Im Anschluss an die Erhebung der Daten folgt deren Auswertung. Zum
einen sind daraus Riickschliisse auf die Anpassung der urspriinglichen Idee zu identifi-
zieren. Zum anderen konnen sich dadurch auch die Ziele fiir den ndchsten Durchlauf des
MVP-Zyklus ergeben.

Nach der Erstellung der Roadmap des organisationalen Wandels und der Planung eines
MVP-Zyklus wird der Wandel zum Smart Service-Anbieter mit der Organisationsgestal-
tung (vgl. Abschnitt 2.4.2) fortgesetzt. Auf Basis der geplanten Zielzustdnde flir den

*IFiir eine ausfiihrliche Sammlung mit Beschreibung siche GAUSEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 103ft.].
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Smart Service-Entstehungsprozess sowie fiir Rollen und Organisationseinheiten sind da-
fiir konkrete Maflnahmen abzuleiten. Dabei sind die strategischen und kulturellen Rand-
bedingungen zu beriicksichtigen, die ebenfalls aus der Systematik resultieren.

4.3 Bewertung der Systematik anhand der gestellten Anforderun-
gen

In diesem Abschnitt wird die vorgestellte Systematik zur Planung des organisationalen
Wandels zum Smart Service-Anbieter anhand der an sie gestellten Anforderungen aus
Abschnitt 2.6 bewertet. Hierzu wird erldutert, wie die Bestandteile der Systematik und
deren Zusammenwirken die Anforderungen erfiillen.

Al) Beriicksichtigung der Besonderheiten von Smart Services: Diese Anforderung
wird sowohl durch das Orientierungswissen als auch durch das Vorgehensmodell erfiillt.
Das Referenzmodell ist anhand Smart Service-spezifischer Anforderungen explizit auf
deren Besonderheiten ausgerichtet (Beispielsweise auf die Planung des Smart Service-
Systems). Die Kompetenzrollen basieren zum einen auf dem Smart Service-Referenzmo-
dell. Zum anderen basieren sie auf einer Literaturanalyse mit Fokus auf Smart Services.
Nicht zuletzt ist das Vorgehensmodell auf Smart Services ausgerichtet. Die erste Phase
setzt auf einer Smart Service-Strategie auf, die sich in Unternehmen als Geschéftsstrate-
gie manifestiert. In der zweiten Phase wird das Smart Service-Referenzmodell ausgepragt
und ein Smart Service-Entstehungsprozess definiert. Durch die Bedarfsanalyse in der
vierten Phase wird die Systematik den besonderen Anforderungen von Smart Services
auf die Kompetenzlandschaft in Unternehmen gerecht. In der letzten Phase des Vorge-
hensmodells wird die Planung der Smart Services dariiber hinaus mit den fiir das Smart
Service-System erforderlichen tlibrigen Marktleistungen im Portfolio des Unternehmens
synchronisiert. Ubergeordnet gehért der organisationale Wandel zu den groBten Heraus-
forderungen beim Geschift mit Smart Services. Alle Teile der Systematik sind letztlich
darauf ausgelegt, bei der Bewiéltigung dieser Herausforderung zu unterstiitzen.

A2) Planung der Organisation: Die zweite Anforderung wird durch das Vorgehensmo-
dell und die Anwendung des Orientierungswissens erfiillt. Unter anderem mit den Anfor-
derungsanalysen und der Strategy Map (Phase 1) werden konkrete Implikationen aus der
Smart Service-Strategie als Input abgeleitet. Durch die Anwendung des Referenzmodells
und der Kompetenzrollen resultiert das Vorgehensmodell Schritt fiir Schritt in konkreten
Hinweisen zur Gestaltung der Organisation. Dies deckt sowohl die Aufbau- als auch die
Prozessorganisation ab.

A3) Erfiillung der Grundsiitze ordnungsmifliger Referenzmodellierung: Die Erfiil-
lung sechs Grundsdtze gestaltet sich wie folgt. Der Richtigkeit wird durch die konse-
quente Modellierung mit OMEGA und der Gestaltung der Prozesskarten syntaktisch ent-
sprochen. Die semantische Richtigkeit zeigt die erfolgreiche Anwendung des Referenz-
modells in sieben Unternehmen. Die Relevanz wird durch die Einhaltung des Modellie-
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rungsrahmens sichergestellt. Dariiber hinaus enthidlt das Referenzmodell keine Informa-
tionen, die nicht im Vorgehensmodell angewendet werden. Der Grundsatz der Wirtschaft-
lichkeit wird durch die beliebige Anpassbarkeit des Modells erfiillt. Dariiber hinaus wurde
das Referenzmodell wirtschaftlich effizient entwickelt. Die wirtschaftliche Anwendung
ist durch die Workshop-geeigneten Karten sichergestellt. Die Klarheit ist durch das Feed-
back wihrend der Anwendung in den sieben Beispielunternehmen sichergestellt. Im Vor-
gehensmodell wird die Ist-Situation mit der Soll-Situation verglichen. Dies zeigt die
Ubereinstimmung mit dem Grundsatz der Vergleichbarkeit. Dariiber hinaus ist es durch
die Modellierung mit OMEGA mit jedem anderen Prozessmodell vergleichbar. Wie im
Modellierungsrahmen dargestellt, vereint das Referenzmodell alle Sichten auf ein Unter-
nehmen geméal ARIS. Dies entspricht dem Grundsatz des systematischen Aufbaus.

A4) Beschreibung des Smart Service-Lebenszyklus: Das Referenzmodell ist in vier
Hauptprozesse eingeteilt: Planung, Entwicklung, Erbringung sowie Abrechnung. Somit
umfasst es den kompletten Smart Service-Lebenszyklus. Mit OMEGA wird dartiber hin-
aus eine geeignete Modellierungssprache angewendet. Dartiber hinaus decken die Kom-
petenzrollen ebenfalls den kompletten Lebenszyklus ab, da sie eng mit dem Referenzmo-
dell verkniipft sind. Die Anwendung beider Hilfsmittel des Orientierungswissens im Rah-
men des organisationalen Wandels ist zusétzlich im Vorgehensmodell beschrieben.

AS) Integration konkreter Informationen zur Organisationsplanung: Diese Anfor-
derung wird durch die Inhalte des Referenzmodells und die Inhalte der Kompetenzrollen
erfilllt. Thre Anwendung im Vorgehensmodell zeigt, dass alle Informationen enthalten
sind, die es fiir die Planung der Aufbau- und der Prozessorganisation bedarf.

A6) Anwendung des Orientierungswissens: Sowohl das Referenzmodell als auch die
Kompetenzrollen werden im Vorgehensmodell systematisch fiir die Planung des organi-
sationalen Wandels angewendet (Phase 2, 3 und 4). Weiterhin ist eine Vielzahl an impli-
zitem Orientierungswissen im Vorgehensmodell in Form von methodischen Hilfsmitteln
wie z.B. die Strategy Map, die Auspragungskarte, die Rollensteckbriefe und die Road-
maps enthalten.

A7) Beriicksichtigung der Prozessorientierung: Diese Anforderung wird durch das
Vorgehensmodell erfiillt. Es fokussiert zundchst die Erhebung des Smart Service-Entste-
hungsprozesses im Ist-Zustand. Anschlieend wird ein entsprechender Soll-Zustand des
Prozesses definiert. In Abhéngigkeit davon werden anhand von Kompetenzbedarfen Im-
plikationen fiir die Anpassung der Aufbauorganisation erarbeitet. Zusétzlich basieren die
Rollen auf dem Referenzmodell. Dadurch entstehen bei ihrer Implementierung im Unter-
nehmen im Gegensatz zur funktionalen Aggregation von Aufgaben nur wenige Schnitt-
stellen zwischen Organisationseinheiten. Somit wird ein essentieller Vorteil einer pro-
zessorientierten Vorgehensweise realisiert.

A8) Beachtung der Ist-Situation: Das Vorgehensmodell erfiillt diese Anforderung in
vielerlei Hinsicht. Zum einen wird die vorliegende Smart Service-Strategie aufgenommen
und berticksichtigt. Dariiber hinaus werden auch kulturelle Randbedingungen in Betracht
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gezogen. In der ersten Phase werden die relevanten Bereiche der Aufbau- und der Pro-
zessorganisation identifiziert und dokumentiert. Darauf aufbauend wird der Smart Ser-
vice-Entstehungsprozess geplant, der wiederum zum Entwicklungsbedarf der Organisa-
tion flihrt. Die Ist-Situation im Unternehmen wird somit von Anfang bis Ende systema-
tisch eingebunden.

A9) Erarbeitung eines Zielzustands: Diese Anforderung wird hauptsichlich durch das
Vorgehensmodell erfiillt. In der zweiten Phase wird ein konkreter Zielzustand flir den
Smart Service-Entstehungsprozess erarbeitet. Dieser kann unabhingig davon angestrebt
werden, welcher Ist-Zustand im Unternehmen vorliegt. Im Randbedingungs-Canvas sind
dartiber hinaus unternehmensindividuelle Kriterien aufbereitet und aus der Smart Ser-
vice-Strategie werden konkrete Kennzahlen fiir die operative Gestaltung der Prozessor-
ganisation abgeleitet. Das Organigramm wird auf der einen Seite durch den Aufbau von
Gruppenkompetenzen weiterentwickelt. Auf der anderen Seite konnen nicht vorhandene
Kompetenzrollen zu neuen Organisationseinheiten gebiindelt werden. Der Ganzheitlich-
keit und dem Kundenfokus gemall dem Ansatz des Business Process Reengineerings wird
durch die Gestaltung des Referenzmodells entsprochen. In zahlreichen Prozesselementen
werden die Kunden in den Smart Service-Entstehungsprozess integriert.

A10) Strukturierung des Wandels: Das Vorgehensmodell bietet in der flinften Phase
mehrere Roadmaps, mit denen der organisationale Wandel strukturiert wird. Aus der
Kompetenzaufbau-Roadmap gehen die Zeitpunkte fiir den Start des Kompetenzautbaus
einzelner Prozesselemente sowohl fiir Rollen als auch fiir Organisationseinheiten hervor.
Die Smart Service-Roadmap fokussiert die technologische Synchronisierung der Smart
Services mit den weiteren Marktleistungen im Portfolio des Unternehmens. AbschlieBend
zeigt die Roadmap des organisationalen Wandels iibersichtlich, wann welche Kompeten-
zen in welcher Rolle bzw. in welcher Organisationseinheit aufgebaut werden miissen.
Dartiber hinaus erfiillt der MVP-Zyklus die Anforderung nach einer Parallelisierung des
organisationalen Wandels mit der technischen Entwicklung der Marktleistung.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Digitalisierung ist in vollem Gange und im Maschinen- und Anlagenbau treibt die
Servitisierung Unternehmen zu einem wachsenden Angebot von Dienstleistungen. Als
Resultat beider Trends entstehen Smart Services. Die Realisierung dieser Art datenba-
sierter, digitaler Dienstleistungen geht mit groen Verdanderungsbedarfen in der Organi-
sation von Industrieunternehmen einher.

Nach einer Einleitung in Kapitel 1 geht Kapitel 2 auf die Folgen dieser Entwicklungen
detailliert ein. Im Zuge der Digitalisierung werden Dinge und Menschen mit Hilfe von
IKT vernetzt und die reale mit der virtuellen Welt zusammengefiihrt. Fiir Unternehmen
bedeutet dies Auswirkungen in nahezu allen Bereichen: Strategie und Organisation, Pro-
duktion, Operations, Produkte, datenbasierte Dienstleistungen sowie Mitarbeiter. Insbe-
sondere die datenbasierten Dienstleistungen besitzen enormes Potential. Ihre Etablierung
wird nicht nur von der Digitalisierung ermoglicht, sie wird im Rahmen der Servitisierung
zunehmend verstarkt. Viele der neu im Portfolio vertretenen Dienstleistungen von Indust-
rieunternehmen basieren auf den Daten von Produkten. Durch moderne Analyseverfahren
werden Mehrwerte flir Kunden geschaffen, was sich fiir Unternehmen durch héhere Um-
sdtze und eine Differenzierungsmdglichkeit im Wettbewerb bezahlt macht. Die Potentiale
gehen jedoch mit der Herausforderung der Realisierung von Smart Services in der meist
jahrelang etablierten Organisation einher: Es werden neue Prozesse und neue Kompeten-
zen erforderlich. Da die Einflussbereiche von Smart Services jedoch breit gestreut sind,
lasst sich diese Herausforderung nur schlecht durch ein kleines Verdnderungsprojekt be-
waltigen. Es ist ein umfassendes, systematisches Vorgehen fiir einen organisationalen
Wandel erforderlich. Das Vorgehen muss auf der einen Seite aktuelle Konzepte wie die
Prozessorientierung beriicksichtigen. Auf der anderen Seite ist es an die Besonderheiten
von Smart Services anzupassen. Diese sind ebenso vielfiltig wie die Einflussbereiche der
Digitalisierung, wie eine Betrachtung ihres Lebenszyklus zeigt. In der Planung miissen
Geschéftsmodelle neu gedacht, in der Entwicklung miissen Kompetenzbedarfe geplant,
fiir die Erbringung miissen Nutzenversprechen kommuniziert und die Abrechnung muss
automatisiert werden. In Ergénzung zu einem systematischen Vorgehen bedarf es dabei
an Orientierungswissen. Damit werden die vielfdltigen Anpassungsbedarfe in der Orga-
nisation strukturiert und etabliertes Erfahrungswissen zugédnglich gemacht. Nach einer
abschlieenden Zusammenfassung der Herausforderungen werden Anforderungen an die
zu entwickelnde Systematik hergeleitet.

In Kapitel 3 werden auf Basis der Erkenntnisse von Kapitel 2 die existierenden Ansitze
im Stand der Technik untersucht. Zunédchst werden Ansétze zur Planung von Organisati-
onen beleuchtet. Dabei zeichnen sich vier Gruppen ab, die sich in ihren jeweiligen the-
matischen Fokussen unterscheiden: Operationalisierung von Strategien, Planung der Pro-
zessorganisation, Planung der Aufbauorganisation sowie Planung der Kompetenzen. An-
schlieBend werden existierende Ansdtze zur Erarbeitung und Anwendung von Referenz-
modellen untersucht. Danach werden libergeordnete Ansétze und Hilfsmittel zur Planung
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des organisationalen Wandels diskutiert. Aus einer abschlieBenden Bewertung der unter-
suchten Ansdtze anhand der Anforderungen aus Kapitel 2 resultiert der Handlungsbedarf.

Dieser wird in Kapitel 4 adressiert. Darin wird die Systematik zur Planung des organisa-
tionalen Wandels zum Smart Service-Anbieter vorgestellt. Die Systematik besteht aus
drei Bestandteilen: neben einem Vorgehensmodell bilden die Smart Service-Kompetenz-
rollen und das Smart Service-Referenzmodell das Orientierungswissen.

e Das Referenzmodell fiir das Geschéft mit Smart Services deckt den Entstehungspro-
zess aus den vier Hauptprozessen Planung, Entwicklung, Erbringung sowie Abrech-
nung vollstidndig ab. Es bietet somit eine durchgéngige Orientierung fiir Unterneh-
men sowohl bei der Analyse des Ist-Zustands als auch bei der Planung des Soll-Zu-
stands. Alle 139 Prozesselemente enthalten eine Beschreibung, erforderliche Féhig-
keiten und Ressourcen sowie Hinweise zu Methoden, die bei der Umsetzung Erfolg
versprechend sind. Zur praktikablen Anwendung des Referenzmodells, beispiels-
weise in Workshops, liegt es als praktisches Kartenspiel vor.

e Die Smart Service-Kompetenzrollen stellen Biindel aus Aufgaben, Fahigkeiten
und Ressourcen dar, die fiir die Realisierung eines Smart Service-Entstehungspro-
zesses erforderlich sind. Die Kompetenzrollen orientieren sich am Referenzmodell
und stellen ein weiteres Element zur Orientierung beim organisationalen Wandel dar.
Auch die 24 Kompetenzrollen liegen als Kartenspiel vor.

e Das Vorgehensmodell zur Planung des organisationalen Wandels ist der Kern der
Systematik. Es beschreibt die Anwendung der beiden Bestandteile des Orientierungs-
wissens und weiterer methodischen Hilfsmittel. Das Vorgehen enthélt fiinf Phasen.
Zunichst wird der organisationale Wandel vorbereitet (Phase 1). Hier gilt es, die
Ausgangssituation wie strategische und kulturelle Randbedingungen zu analysieren.
Unter Anwendung des Referenzmodells wird in Phase 2 der Smart Service-Entste-
hungsprozess im Ist-Zustand aufgenommen und sein Soll-Zustand geplant. Aus dem
Unterschied von Ist- und Soll-Prozess ergibt sich in Phase 3 der Kompetenzbedarf.
Dieser wird in Phase 4 anhand der Kompetenzrollen strukturiert. In Phase 5 wird der
resultierende Entwicklungsbedarf in eine logische Reihenfolge gebracht und zeitlich
geplant. Das Resultat ist eine Roadmap des organisationalen Wandels.

Es lasst sich feststellen, dass die Systematik alle an sie gestellten Anforderungen erfiillt.
Zum einen wurde das Smart Service-Referenzmodell bereits in sieben Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus angewandt und schrittweise verbessert. Zum anderen
wurde die Praxistauglichkeit des Vorgehensmodells in verschiedenen Industrie- und For-
schungsprojekten erwiesen. Dies verdeutlicht auch die Beschreibung des Vorgehens an-
hand eines Beispiels aus dem Anlagenbau.

Dennoch ergibt sich zukiinftiger Forschungsbedarf. Dieser betrifft sowohl einige Inhalte
der Systematik als auch angrenzende Aspekte und ldsst sich anhand des Smart Service-
Entstehungsprozesses strukturieren.



Zusammenfassung und Ausblick Seite 171

Ubergeordnet: Die entwickelte Systematik fokussiert die Planung von Anpassungsbe-
darfen in einer Organisation. Es bleibt jedoch offen, wie die identifizierten Bedarfe in der
Organisation realisiert werden. Es besteht daher Forschungsbedarf bei der Planung des
entsprechenden Wertschdpfungssystems unter Einbeziehung externer Partner. Ferner
sind die beiden Elemente des Orientierungswissens (Referenzmodell und Kompetenzrol-
len) einem langfristigen Praxistest zu unterziehen und entsprechend weiterzuentwickeln.

Vor dem Entstehungsprozess: Bevor der Smart Service-Entstehungsprozess im Unter-
nehmen gestartet werden kann, ist eine entsprechende Strategie erforderlich. Einen wir-
kungsvollen Ansatz zur Entwicklung einer Smart Service-Strategie bietet KOLDEWEY
[Kol21]. In Phase 1 der erarbeiteten Systematik findet anhand des Randbedingungs-Can-
vas und der Strategy Map zwar ein methodischer Ubergang zur strategischen Planung des
Entstehungsprozesses statt. Hier sind jedoch weitere Forschungsarbeiten notwendig, um
die optimalen Implikationen aus der Strategie ableiten zu konnen.

Planung: Der grofite Teil des Referenzmodells befasst sich mit der Planung von Smart
Services. Hierbei werden jedoch nur generische Tatigkeiten beriicksichtigt, die fiir die
Planung von Smart Services generell gelten. Es bedarf weiterer Forschung zu Erfolgsfak-
toren von Smart Services, um konkrete Gestaltungsempfehlungen zu erarbeiten. Auch
hierzu liefert KOLDEWEY eine vielversprechende Grundlage durch die Smart Service-
Funktionalitdten [Kol21]. Welche der Funktionalitdten davon in welcher Kombination
nachhaltig Erfolg versprechend sind, bleibt dabei jedoch ungeklart.

Entwicklung: Die Systematik arbeitet Kompetenzen heraus, die es auf der Abstraktions-
ebene der Organisation bedarf. Insbesondere bei der Entwicklung der Smart Service-Al-
gorithmen sind jedoch ebenfalls v6llig neue Kompetenzen erforderlich. Mit weiterer For-
schung ist zu kléren, welche Kompetenzen fiir welche Arten von Smart Service-Funktio-
nen in der Entwicklung konkret erforderlich sind. Damit kénnten Unternehmen in ihrem
Status quo abgeholt und bei der Planung ihres Mitarbeiterbedarfs unterstiitzt werden.

Erbringung: Smart Services erfordern eine konsequente Kommunikation ihres Nutzens.
Die vorliegende Systematik unterstiitzt Unternehmen durch das Referenzmodell insofern
dabei, dass sie die Nutzenversprechen der Services z.B. anhand einer Value Proposition
Canvas aufbereitet. Durch Forschung an Kommunikations- bzw. Marketingstrategien fiir
Smart Services konnten sie Kunden noch effektiver vermittelt werden. Auflerdem sind
die Erbringung und der Vertrieb von Smart Services tiber IT-Plattformen zu beleuchten.

Abrechnung: Die Automatisierung der Abrechnung durch Plattformen ist eine noch un-
geklarte Herausforderung fiir viele produzierende Unternehmen. DREWEL bietet einen
wirkméchtigen Ansatz zum Eintritt in die Plattformdkonomie [Dre21]. Jedoch scheint
noch ungeklirt, welche Erlosmodelle fiir Smart Services nachhaltig Erfolg versprechend
sind. Hierzu bedarf es weiterer Forschung.
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Abkiirzungsverzeichnis

A Anforderung

AR Augmented Reality

ARIS Architektur integrierter Informationssysteme
B Bewertung

BMC Business Model Canvas
BPMN Business Process Model and Notation
BPR Business Process Reengineering

bzw. beziehungsweise

CAD Computer-Aided Design

CRM Customer Relationship Management
d.h. das heif3t

DC Dynamic Capabilities

DL Dienstleistung

ERP Enterprise Resource Planning

et al. et alii/aliae (und andere)

etc. et cetera (und so weiter)

f. folgende

ff. fortfolgende

FMEA Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse

G Gewichtung

GM Geschiftsmodell

GoM Grundsitze ordnungsméafiger Modellierung
HLB Hybrides Leistungsbiindel

HP Hauptprozess

IKT Informations- und Kommunikationstechnik
1P Innovationsprozess

IT Informationstechnik
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KI Kiinstliche Intelligenz

KK Kernkompetenz

KMU Kleine und mittlere Unternehmen

KPI Key Performance Indicator (Leistungskennzahl)

ML Marktleistung

MMS Mensch-Maschine-Schnittstelle

MVP Minimal Viable Product

Nr. Nummer

0.8. oben genannte

OE Organisationseinheit

OMEGA Objektorientierte Methode zur Geschéiftsprozessmodellierung und -analyse

OMG Object Management Group

PE Prozesselement

POISE Prozessorientiertes Organization & Information Systems Engineering

RM Referenzmodell

RPM Referenzprozessmodell

S. Seite

SEP Strategische Erfolgsposition

sog. sogenannt(e)

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Barriers (Stdarken, Schwichen, Chan-
cen, Risiken)

u.a. unter anderem

VDMA  Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau

vgl. vergleiche

Vs. versus (gegen)

WZM Werkzeugmaschine

z.B. zum Beispiel

Summe
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Ergéinzungen zum Smart Service-Referenzmodell Seite A-1

A1 Erganzungen zum Smart Service-Referenzmodell

Nachfolgend werden Ergdnzungen zum Smart Service-Referenzmodell angefiihrt. Zu-
nédchst zeigt Abschnitt Al.1 die vollstdndigen Smart Service-spezifischen Ergénzungen.
Mit diesen Ergénzungen wird der Modellentwurf zum Smart Service-Referenzmodell
weiterentwickelt. Abschnitt A1.2 enthilt alle Prozesskarten des Referenzmodells. Diese
sind als gedrucktes Kartenspiel am Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn zu
erwerben.

A1.1 Smart Service-spezifische Erganzungen

Nachfolgend finden sich drei Tabellen, die alle Smart Service-spezifischen Ergdnzungen
fiir den Modellentwurf enthalten (vgl. Abschnitt 4.1.1.3).

Tabelle A-1: Smart Service-spezifische Ergdnzungen (1/3)

Fragestellung:

Welche Anpassungen re-
sultieren aus einer Smart
Service-spezifischen
Anforderung i (Zeile)

fur einen Hauptprozess
des Modellentwurfs j
(Spalte)?

Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung

Hauptprozess

Anforderung 1 2 3 4

Nutzen identifizieren Anforderung vollumfanglich erfillt

1.1.5 Produktgruppen
auf Smart Service-Eig-
nung priifen

[KED+19, S. 8ff.]

1.1.5.5 Ressourcen
und beteiligte Mitarbei-
ter der Produkigruppe
identifizieren
[KED+19, 8. 12]

1.1.5.2 Produkt-
gruppen technisch
analysieren
[KED+19, S. 10f.]

1.3.1.2 Analysefshig-
keit definieren
[Rab20, S. 120f]

1.3.1 Ausgewahlte
Ideen prazisieren
[FRK+19, 5.10],
[Rab20, S. 119]
1.4.2.5 Smart
Service-System konfi-
gurieren

[BMJ17, S. 783ff.]

1.4.2.1 Servicevarian-
ten bilden

[KED+19, S. 186ff],
[Pal17, S. 172f]
1.4.2.2 Service-Biindel
bilden

[KED+19, S. 16ff ]

Geeignete Produkte
identifizieren

Soziotechnisches Sys-
tem betrachten

Datenzugriff analysieren

Datenverarbeitung er-
mitteln

Smart Service-ldeen
finden

Smart Service-Portfolio
erstellen
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Tabelle A-2: Smart Service-spezifische Ergdnzungen (2/3)

Fragestellung:

Welche Anpassungen re-
sultieren aus einer Smart
Service-spezifischen
Anforderung i (Zeile)

fur einen Hauptprozess
des Modellentwurfs j
(Spalte)?

Planung

Hauptprozess

Entwicklung

Erbringung

Abrechnung

=
53

Anforderung 1

1.4.3.1 Kostenstruktur
analysieren

[HSR14, S. 394]
1.4.3.2 Nutzenstruktur
analysieren

[HSR14, S. 395f]
1.4.3.3 Kosten-Nut-
zen-Verhaltnis ana-
lysieren

[HSR14, S. 397f]

Make-or-Buy planen

1.4.2.3 Erlésmodell
definieren

[Fra20-ol], [GWE+17,
S. 45ff]

1.4.2.6 Geschafts-
modell ausgestalten
[Fra20-ol], [GWE+17,
S. 45ff]

Geschaftsmodell-Portfo-
lio erstellen

1.4.2.2 Service-Biindel
bilden
[KED+19, S. 16ff ]

Synergien und Kannibali-
sierung identifizieren

1.4.2.4 Skalierung
planen
[KFG18, S. 15]

Skalierung erméglichen

1.4.2.5 Smart Service-
System konfigurieren
[BMJ17, S. 783ff]

Netzwerkstruktur ent-
werfen

2.1.2 Wirkstruktur
erstellen

[PB97, S.2011f.],
[Rab20, S. 116ff]
2.1.3 Smart Ser-
vice-System konkre-
tisieren

[FKR+18, S. 307],

[KFJ17, S. 6], [Kle17,

S. 8f], [SMB+07, S.
72ff]

2.1.5 Datenschich-
tenmodell aufstellen
[Rab20, S. 106ff.]
2.3.2 Prototypentest
durchfthren

[Kra87, S. 325f.]

Produkte anpassen

2.3.1.1 Alternativen
erarbeiten
[FWwW14, S. 817f.]

Datensicherheit gewahr-
leisten

2.1.4 Datenschutz-
konzept entwerfen
[BMS+17, 3. 1041ff.]

Software entwickeln

2.3.1.1 Alternativen
erarbeiten
[FWW14, S. 817f]

Retrofitting planen

3.1.2.1 Smart Service
adaptieren
[SGS+16, 5. 190f]

Datenkommunikation
einrichten

3.1.2.1 Smart Service
adaptieren
[SGS+16, S. 190f]

Datenauswertung ermég-
lichen

3.1.2.3 Smart Service
ausfilhren
[FKR+18, S. 307]
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Tabelle A-3: Smart Service-spezifische Ergdnzungen (3/3)

Fragestellung:

Welche Anpassungen re-
sultieren aus einer Smart
Service-spezifischen
Anforderung i (Zeile)

fur einen Hauptprozess
des Modellentwurfs j
(Spalte)?

Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung

Hauptprozess

Anforderung

=z
51
-
N

3 e
3.1.2.4 Monitoring
des Smart Services

[CEKO?, 8. 21]

Kontinuierliche Anpas-
sung einrichten

Rechnungserstellung

spezifizieren Anforderung vollumfanglich erfillt

Wiederholbarkeit ermég-
lichen

3.1.1.5 Smart Service-
Smart Service beenden Vertrag schlielen
[Bur08, S.81 ff.]

A1.2 Prozesskarten des Referenzmodells

Nachfolgend werden die Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells dargestellt.

Smart Service-Planung ) Smart Service-Planung N

Ausgangssituation analysieren

Beschreibung

Das Ziel dieses p ist eine ls] aufgegriffene Ist-
Situation im Unternehmen. Eine griindliche Analyse der Ausgangssituation
ist erforderlich, um einen Smart Service zielgerichtet und systematisch ge-
stalten und entwickeln zu kdnnen. Zur Ist-Situation im Unternehmen ge-
héren Informationen Uber Markte, Leistungen, Wettbewerber, Kunden,
kunftige Entwicklungen und die Produkte, die als Basis fir Smart Services
in Frage kommen.

Enthaltene Prozessschritte

Markte und Leistungen aufnehmen | Kunden analysieren | Wettbewerber-

situation bewerten | Kiinflige Entwicklungen abschétzen | Produkigruppen

auf Smart Service-Eignung priifen | Unternehmensanalyse zusammenfas-

sen

Enthaltene Teilschritte

Marktleistungen aufnehmen | Absatzmarkte identifizieren | Absatzmarkie

strukturieren | Geschz defi und | Geschaftsfel-

der zusammenfassen | Kundensegment und dessen Bedurfnisse identi-

fizieren | Wertscho der Kunden ar | Kunden-
bedurfnisse analysieren | Wettbewerber erfassen | Wettbewerberportraits
erstellen | bewerten | pasition der Wettbe-

I I a n u n g werbsleistungen vergleichen | Vorausschau fur Smart Services vorbereiten

| Zukunftsprojektionen erarbeiten | Szenarien hilden | Szenarien transfe-

rieren I Produktprogramm aufnehmen und strukturieren | ete

k Referenzmadell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services J \ Referenzmadell fur die Gestaltung und den Befrieb von Smart Services J

Bild A-1:  Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (1/36)
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Mérkte und Leistungen aufnehmen

Beschreibung

Vorrangiges Ziel dieses Prc sind die |

die in den Prozessschritten 1.1.2 und 1.1.3 als Grundlage dienen. Die
Aufnahme von Markten und Leistungen zeigt die Geschaftsstruktur des
Unternehmens und liefert Erkenntnisse Gber die Position des Unterneh-
mens im Wettbewerd

Enthaltene Teilschritte

Marktleistungen | Absatzmarkte | Al e
strukturieren | Geschaftsfelder definieren und analysieren | Geschfts-

felder zusammenfassen

Referenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Markte und Leistungen aufnehmen
Marktleistungen aufnehmen

Beschreibung

Die im Untemehmen vorhandenen Marktleistungen werden aufgenommen
und zu einem 2Zusar ahrt. Das Produktpro-
gramm wird dokument\en Der Fokus liegt hier auf Sachleistungen, da
diese die fir Smart Service notwendigen Daten liefern.

Bendtigte Ressourcen
Unternehmensdaten | Office Software | Unternehmensiibersicht | Produkt-

kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Office Software Skills

Methoden

Workshop

Referenzmodell fur die Gestaltung und den Betrieb van Srart Services

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Mérkte und Leistungen aufnehmen
Absatzmirkte identifizieren

Beschreibung

In diesem Schritt werden die gegenwértigen Absatzmérkte des Unter-
nehmens identifiziert. Hierbei werden die Markte der in Teilschritt 1.1.1.1
aufgenommenen Markileistungen fokussiert. Die identifizierten Absatz-
mérkte werden abschliefiend dokumentiert.

Bendtigte Ressourcen
Unternehmensdaten | Expertenwissen im Bereich Sales | Unternehmens-

iibersicht | Office Software

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Office Software Skills

o

Methoden

Workshop

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Maérkte und Leistungen aufnehmen

Absatzmdrkte strukturieren

Beschreibung
Die Absatzmarkte werden nach den folgenden drei Merkmalen strukturiert.

Abnehmertyp

Beispiele dafiir sind Industrieunternehmen und private Konsumenten. Ein
Abnehmertyp wird durch weitere Merkmale bestimmt. Im Fall des In-
dustrieunternehmens ké&nnen dies beispielsweise sein: strategische Aus-
richtung (Differenzierung, Kostenflhrung etc.), Hersteller von Originalge-
raten vs. Anwender, Grofte, Eigentumsverhaitnisse etc.

Vertriebskanile

Beispiele dafir sind Direktvertrieb, Vertrieb Uber Vertretungen, Vertrieb
Uber Systemh&user (Ldsungsanbieter), Vertrieb liber das Internet etc.
Geographische Standorte der Abnehmer

Die geografischen Standorte der Kunden kénnen nach Stadten, Postleit-
zahlgebieten, Regionen, Landern, Landergruppen etc. definiert werden.

Bendtigte Ressourcen
Expertenwissen im Bereich Sales | Office Software | Statistik- und Analy-

se-Software | Marktkenntnisse | Klassifizierungskenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Office Software Skills

Methoden

Workshop | Clusteranalyse | Multidimensionale Skalierung

Referenzmodell firr die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN

Bild A-2:  Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (2/36)
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Smart Service-Planung \

Ausgangssituation analysieren
Markte und Leistungen aufnehmen

Geschéftsfelder definieren und analysieren

Beschreibung

Aufbau einer i Markt: te-Matrix:

Die Marktieistungen (Teilschritt 1.1.1.1) bilden die Zeilen der Matrix, die

Absatzmarkte (Teilschritt 1.1.1.3) bilden als Marktsegmente die Spalten

Wird ein Marktsegment mit einer Marktleistungen bedient, ist die entspre-

chende Zelle zu markieren. Die markierten Zellen zeigen die Geschifts-

felder auf. Die finanzielle Planung innerhalb der einzelnen Geschaftsfelder

kann dargestelit werden hinsichtlich

* des derzeitigen Ist- und des zukiinftigen Soll-Umsatzes.

» des zukiinftigen Finanzbedarfs fir Investitionen und \Wachstums-
finanzierungen,

* des zu erzielenden Cashflows.

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensdaten | Office Software | Untemehmensibersicht | Exper-

tenwissen im Bereich Finanzen

Bendtigte Fahigkeiten

Systematisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten | Methodisches

Vorgehen

Methoden

Marktleistung-Marktsegmente-Matrix

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas )

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Markte und Leistungen aufnehmen

Geschiftsfelder zusammenfassen

Beschreibung

Verwandte Gruppen von Geschéftsfeldern werden zu Hauptgeschaftsfel-
dermn (HGF) zusammengefasst. Fir die Bildung der Hauptgeschafisfelder
kénnen drei Kriterien herangezogen werden:

= Eigenstindige Marktaufgaben: Ein HGF ist hinsichilich seiner Marki-
leistungen und Marktsegmente weitgehend unabhéngig von anderen
Geschaftsfeldern.

Anteil am Unternehmensergebnis: Ein HGF hat in der Gegenwart
mafgeblichen Anteil am Ergebnis des Unternehmens.

Relative Unabhiingigkeit der strategischen Entscheidungen: Fir
die in einem HGF zusammer Gescha ivitaten gelten weit-
gehend die gleichen Erfolgsfaktoren

Hinweis: Eine Fokussierung auf die Erfolg versprechenden HGF ist not-
wendig, u. a. um dem Grundsatz der Konzentration der Krafte zu entspre-
chen. Alle Geschaftsfelder miteinzubeziehen und grofte HGF zu bilden ist
nicht zielflhrend

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensiibersicht | Office Software

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken |

Denken | Obj

Denkvermégen

Methoden

Marktleistung-Marktsegmente-Matrix | ABC-Analyse

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung )

Ausgangssituation analysieren

Kunden analysieren

Beschreibung

Die Kundenanalyse ist einer der wichtigsten Prozessschritte innerhalb des
Subprozesses 1.1, da der Kunde und seine Bedurfnisse die Basis eines
jeden Geschafts bildet. Das Ziel dieses Prozessschrittes sind die Kunden
und ihre Gesché&ftsumgebung. Damit kénnen Bedirfnisse identifiziert und
analysiert werden, um die Gestaltung des Smart Service darauf auszu-
richten

Enthaltene Teilschritte

Kundensegment und dessen Bedirfnisse identifizieren | Wertschépfungs-

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Kunden analysieren

Kundensegment und dessen Bediirfnisse
identifizieren

Beschreibung

Innerhalb der definierten
1.1.1.5 werden die jeweili
durfnisse identifiziert

haftsfelder aus dem Teilp t
1 Kunden:

und deren ifi Be-

Bendtigte Ressourcen

der Kunden anal n | Kundenbediirfnisse analysieren Expertenwissen im Bereich Kunden | Kundenkatalog | Kundenberichte
Bendtigte Fahigkeiten
Investigatives Vorgehen | Praktisches Denken | Kausale Zusammenhange
erkennen | Probleme und Gewinne analysieren
Methoden
Analyse | Map | Shadowing | Empathy Map |
Personas | Value Proposition Canvas
Referenzmaodell fiir die Gestaliung und den Betrieb von Smart Services VA Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services.

VAN

/

Bild A-3:

Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (3/36)
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Kunden analysieren

Wertschopfungskonstellation der Kunden
analysieren

Beschreibung

In diesem Teilschritt soll herausgearbeitet werden, wodurch und auf welche
Art Nutzen fur den Kunden generiert werden kann. Dazu konnen beispiels-
weise Prozesse einzelner Kunden aufgenommen werden, um einen Ein-
blick in interne Abldufe zu erhalten.

Bendtigte Ressourcen

Office Software | Vertrauenskunde | Kundenerfahrung

Bendtigte Fahigkeiten
Lésungsansatze erarbeiten I Kausale Zusammenhange erkennen | Kom-

munikationsfahigkeit | Induktives Denken

Methoden

Shadowing | Empathy Map | How Might We-Fragen

Smart Service-Planung )
Ausgangssituation analysieren
Kunden analysieren

Kundenbediirfnisse analysieren

Beschreibung

Hier erfolgt die Pricrisierung der Kundenbediirfnisse (Teilschritt 1.1.2.1)
Die vorab identifizierten Kundenbediirfnisse kénnen entsprechend ver-
schiedener Faktoren, wie beisy ihrer Dringli it oder Mach-
barkeit kategorisiert werden. So kann festgelegt werden, welche Kun-
denb: fnisse no li eise bert ichtigt werden mussen und wel-
che zunachst zurlickgestellt oder génzlich vernachlassigt werden kénnen.

Bendtigte Ressourcen

Office Software | Kundenerfahrung

Bendtigte Fahigkeiten

Priorisierendes Vorgehen | Analytisches Denken | Systematisches Denken

Methoden

Interview of Empathy | 5 Why's | MoSCoW-Priorisierung | Value Proposi-

tion Canvas
Refarenzmodell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Refaranzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Sarvices )
Smart Service-Planung ) Smart Service-Planung N

Ausgangssituation analysieren

Wetthewerbersituation bewerten

Beschreibung

Das wesentliche Ziel der sind die Wett und
ihre Marktleistungen. Hierfir werden Smart Services am Markt identifiziert,
die im Wettbewerb zur eigenen Geschaftstatigkeit stehen. Die Anbieter
dieser Smart Services werden recherchiert und dokumentiert. Nachfolgend
werden die Smart Services der Wettbewerber anhand der identifizierten
Kundenbedurfnisse bewertet. Im letzten Teilschritt (1.1.3.4) wird ein Wett-
bewerbervergleich erstelll, um Chancen und Risiken fiir die Positionierung
eigener Smart Services aufzudecken

.

Enthaltene Teilschritte

Wettbewerber erfassen | V erportraits erstellen | i -
angebote bewerten | Marktposition der Wetthewerberleistungen verglei-

chen

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Ausgangssituation analysieren
Wettbewerbersituation bewerten

Wettbewerber erfassen

Beschreibung

In den identifizierten Hauptgeschaftsfeldern (Teilschritt 1.1.1.8) wird nach
Wettbewerbern gesucht. Dazu werden Uber Suchmaschinen wie beispiels-
weise Google oder Unternehmensverzeichnisse wie Wer liefert was?" An-
bieter &hnlicher Produkte identifiziert. Von den Webseiten der Anbieter
sind Informationen tiber Produkte cder Produktprogramme zu entnehmen

Bendtigte Ressourcen

Unternehmer | Wettt beriibersicht | Kunden | Zulieferer

Bendtigte Fahigkeiten
Investigatives Vorgehen | Technisches Verstdndnis | Kommunikations-

fahigkeit

Methoden

Internetrecherche | Befragung eigener Kunden | Befragung eigener

Zulieferer | Messebesuche

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j

Bild A-4:
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Wettbewerbersituation bewerten

Wettbewerberportraits erstellen

Beschreibung

Aus der Gruppe der identifizierten Wettbewerber werden die wichtigsten
herausgesucht, von denen anschliefend ein Wetthewerberportrait erstellt
wird. In diesen Portraits kénnen neben den angebotenen Smart Services.
der B aftigtenzahl und dem Gi folgende Punkte aufgefiihrt
und bewertet werclen

= Auftreten am Markt: Preise /| Konditionen, Technischer Kundendienst,
Vertrieb etc.

tung: aggl iv, kreativ, zuverldssig, marktorientiert
ete.
* Position der Smart Services: Marktanteil etc

Bendtigte Ressourcen

Office Software | Expertenwissen im Bereich Wettbewerb | Marktkennt-

nisse

Bendtigte Fahigkeiten
Analytisches Denken | Beschreibungs- und Darstellungstechniken | Office

Software Skills

Methoden

Workshop | Steckbrief | Intemetrecherche

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Wettbewerbersituation bewerten
Marktleistungsangebote bewerten

Beschreibung

Anhand der Wettbewerberportraits werden die darin enthaltenen Smart
Services nach den vom Wettbewerber anvisierten Ki irfnissen
und den Preisen bewertet. Dazu werden die priorisierten Kundenbedurf-
nisse aus dem Teilschritt 1.1.2.3 herangezogen.

Bendtigte Ressourcen

Expertenwissen im Bereich Kunden | Kundenkatalog | Marktkenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Kommunikationsfahigkeit | Beurteilungsvermagen

Methoden

Kundenworkshop | Nutzwertanalyse

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Wettbewerbersituation bewerten

Marktposition der Wettbewerberleistungen
vergleichen

Beschreibung

Zum Abschluss der Wettbewerberanalyse werden die bewerteten Smart
Services in ein Portfolio Uberflihrt, um die jewsiligen Wettbewerber-Smart
Services vergleichen zu konnen und deren Marktposition zu erfassen
Dabei gibt es zwei Bewertungsdimensionen: zum einen die Produkt-

&t (Nutzen, umen, Markter etc.) und zum ande-
ren die Produktstarke (Marktanteil, Differenzierungsstarke, Preis etc.). Es
ist sinnvoll, ebenfalls (falls vorhanden) eigene Smart Services zu bewerten
und in das Portfolio einzuordnen. Durch den Vergleich mit den Wettbe-
werber-Smart Services werden Risiken und Chancen fiir die Positionie-
rung von zukiinftigen Smart Services aufgezeigt.

Bendbtigte Ressourcen

Office Software | Wettbewsrberiibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Interpretationsvermigean | Obijektive Betrachtung

Methoden

Portfolioanalyse

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Kiinftige Entwicklungen abschatzen

Beschreibung

Ziel dieses Prozessschrittes ist ein Hauptgeschaftsfeld, das fur die Smart
Service-Entwicklung nachhaltig attraktiv erscheint. Dazu werden Chancen
und Risiken sowie Auswirkungen und Potentiale von Smart Services (hin-
sichtlich des Anbieters) mit Hilfe der Szenario-Technik® identifiziert. Hierfir
sind kinftige Entwicklungen von Smart Services abzuschatzen und
bekannt gewordene Zukunftsprojekte, zu erwartende Gebrauchs- und Ver-
brauchsgewohnheiten, technische Trends, Umfeldanforderungen sowie
Ergebnisse der Grundlagenforschung heranzuziehen

* FOr die Vorausschau koénnen auch andere Methoden wie z.B. Trendanalyse, Bib-
liometrie etc. verwendet werden. Aufgrund der systematischen und kreativen Ent-
wicklung mehrerer Zukunftshilder wird die Szenario-Technik jedoch empfohlen,

_/

Enthaltene Teilschritte
Vorausschau fur Smart Services vorbereiten | Szenariofeld analysieren |

uki jektionen erarbeiten | 1 bilden | Szenarien transferie-

ren

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Kunftige Entwicklungen abschatzen

Vorausschau fiir Smart Services vorbereiten

Beschreibung

Die Zielsetzungen der Vorausschau sind die Entwicklungen von Smart

Services im Markt (Umfeldszenarien) sowie die maglichen konsistenten
i isen des Unter darauf (G jsfelc ien),

Der Fokus kann dabei auf die konkrete Ermittiung bestimmter Service-Vari-

anten oder auch auf die abstraktere, strategische Ausrichtung in der The-

matik Smart Services gelegt werden. Je nach Fokus ist die Ausgangs-

situation zu analysieren. Dazu gehdren beispielsweise folgende Aspekte:

Ergebnisse der Farschung

Bisherige Entwicklungen im Unternehmen bzw. von Wetthewerbern

Zukunftsprojekte

Zu erwartende Gebrauchs- und Verbrauchsgewohnheiten

Aktuelle Smart Service-Angebote

Technische Trends

Eigene Erfahrungen in dem Bereich Smart Services

Bendtigte Ressourcen

Szenario-Software | Fachwissen im Bereich Smart Service

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Investigatives Vorgehen

Methoden

Szenario-Technik | Workshop | Trendanalyse

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Kinftige Entwicklungen abschatzen

Szenariofeld analysieren

Beschreibung

Ziele dieses Teilschritts sind Schliisselfaktoren hinsichtlich Smart Services
Schliisselfaktoren sind Faktoren, die entscheidenden Einfluss auf die Ent-
wicklung des betrachteten Szenariofelds haben.

Zundchst werden Einflussfaktoren ermittelt (z.B. Kooperation in Wert-
schopfungsnetzen). Diese ergeben sich aus Bereichen wie Markte, Politik,
Okonomie, Technik, Gesellschaft etc. Experteninterviews erméglichen hier
detaillierte Einblicke in das Szenariofeld. Aus der Sammilung der Einfluss-
faktoren werden die Schiiisselfaktoren anschlieBend in den folgenden vier
Schritten identifiziert,

1. Direkte zwischen den EinflL
flussanalyse mittels Einflussmatrix)

en betrachten (Ein-

2.

1 den en IT-gestitzt be-

trachten (Einflussanalyse mittels Einflussmatrix)

3. Relevanz der Einflussfaktoren beziglich des Szenariofelds Smart
Services bestimmen (Relevanzanalyse mittels Relevanzmatrix)

. Auswahl der Schliisselfaktoren mittels System-Grid (Einflussfaktoren

mit hahem Einfluss und hoher Relevanz)

»

Bendtigte Ressourcen

Office Software | Szenario-Software | Uberblick tber das Zeitgeschehen |

Trendubersicht | Kenntnisse Uber Beschreibungs- und Darstellungstechnik

Bendtigte Fahigkeiten

Abstraktes Denken | Kausale Zusammenhange erkennen

Methoden

Szenario-Technik | Experteninterview | Einflussmatrix | Relevanzmatrix

System-Grid

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Kinftige Entwicklungen abschatzen

Zukunftsprojektionen erarbeiten

Beschreibung

In diesem Teilschritt werden zukunftige Entwicklungen (Projektionen) der
Schiusselfaktoren prognostiziert. Dazu ist es erforderlich, den Zeithorizont
in Abhangigkeit zur Dynamik des Szenariofelds Smart Services zu wahlen
In der Regel werden 10 Jahre empfohlen. Die folgenden drei Schritte fith-
ren zu Projektionen:

= Er von

jekti durch kreative und analytische
durch in Betrachtung des Markt-
wachstums oder der technologischen Entwicklung

hl von k lers ct jekti
Dabei werden &hnliche Projektionen zusammengefasst oder durch
trennscharfe Fermulierungen klar voneinander abgegrenzt. Je Schilis-
selfaktor sind etwa vier Projektionen zu erwarten

. d werden die Proj beschrieben
MNeben einer Kurzbeschreibung bedarf es einer ausfuhrlichen Beschrei-
bung sowie einer Begriindung der Zukunftsprojektion

Bendbtigte Ressourcen

Szenario-Software

Bendtigte Fihigkeiten

Abstraktes Denken | Prospektives Denken | Kreatives Denken

.

Methoden

Szenario-Technik | Delphi Methode | TRIZ | Design Thinking | Bionik |

Morphologischer Kasten

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Kinftige Entwicklungen abschatzen

Szenarien bilden

Beschreibung

Durch die Kombination der Zukunftsprojektionen werden Zukunftsszena-
rien gebildet. Hierflr sind folgende Arbeitsschritte erforderlich:
" P ise K s tung: Einzelne Proj

auf ihre Konsistenz bewertet

Konsistenzanalyse: Mit Hilfe einer Szenario-Software werden Biindel
aus konsistenten Projektionen ermittelt

Clusteranalyse: Die Blndel werden entsprechend ihrer Anhnlichkeit in
Cluster zusammengefasst und bilden die Szenarien.
Prosabeschreibung: Im letzten Schritt werden die Szenarien beschrie-
ben. Hierbei werden die bedeutendsten Projektionen entsprechend her-
vorgehoben.

werden

Bendtigte Ressourcen

Szenario-Software | Kenntnisse Uber Beschreibungs- und Darstellungs-

techniken

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken

Methoden

s io-Technik | K cl

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Kunftige Entwicklungen abschatzen

Szenarien transferieren

Beschreibung

Abschlieiend wird die Bedeutung der Szenarien auf die behandelte
Problematik (Gestaltung eines Smart Service) transferiert. Aus
Umfeldszenarien konnen Chancen und Risiken ermittelt werden
Zusstzlich kénnen Auswirkungen und Potentiale fir das Unternehmen
abgeleitet werden. Die Gestaltur \arien ergeben Infc i 1
uber die StoRrichtungen, die mit den Smart Services verfolgt werden
sollten (z.B. Erfolg versprechende Hauptgeschéftsfelder).

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensibersicht | Szenarien

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Kausale Zusammenhange erkennen | Prospektives

Denken | Kreatives Denken

Methoden

Szenario-Technik | Delphi Methode | TRIZ | Design Thinking | Bionik |

Morphologischer Kasten | Einflussmatrix

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung

Ausgangssituation analysieren

Produktgruppen auf Smart Service-Eignung
priifen

Beschreibung

Physische Produkte sind die Basis von Smart Services. Daher ist das Ziel
dieses Prc itts Erfolg hende Produktgruppen fir die Ent-
wicklung von Smart Services. Zunachst ist hierflr das Produktprogramm
entsprechend zu strukturieren. AnschlieRend werden die Produktgruppen
auf ihre technischen sowie wirtschaftlichen Eigenschaften hin untersucht
und anschlieBend priorisiert. Von den ausgewahlten Produktgruppen wer-
den 1d bestehende R 3 Mitarbeiter und Part-
ner aufgenommen, die als Orientierung fur den Entwicklungsprozess ge-
nutzt werden kénnen_

Enthaltene Teilschritte

Produktprogramm aufnehmen und strukturieren | Produktgruppen tech-
nisch analysieren | Bewertung der Produktgruppen | Produktgruppe fur
Smart Service-Entwicklung auswahlen | Ressourcen und Akteure der Pro-

duktgruppe identifizieren

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Produktgruppen auf Smart Service-Eignung prifen

Produktprogramm aufnehmen und
strukturieren

Beschreibung

Von dem aufgenommenen Produktprogramm (Teilschritt 1.1.1.1) werden

Merkmale gesammelt, die fir die Produkte und Dienstieistungen als Be-

schreibung dienen. Innerhalb der Merkmale werden diejenigen identifiziert,

mit denen alle betrachteten Marktleistungen beschrieben werden kénnen

Anhand dieser Merkmale lasst sich abschlieflend ein Vergleich vorneh-

men. Beispielsweise Hubraum bei Autos mit Verbrennungsmotor, Leis-
rahme bei Werk linen ete.

Bendbtigte Ressourcen

Untemehmensiibersicht | Produktiibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Technisches Verstdndnis | Analytisches Denken | Systematisches Denken

Methoden

Relevanzmatrix | Paarweiser Vergleich

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Produktgruppen auf Smart Service-Eignung priifen

Produktgruppen technisch analysieren

Beschreibung

Die dokumentierten Produkte bilden die Basis fur die Smart Services
Daher werden sie dahingehend untersucht, ob ihre Ausgestaltung die iden-
tifizierten Kundenbedurfnisse (Teilschritt 1.1.2.3) ansprechen kann. Hierzu
bietet sich die Beschreibung der Produkte in sechs Partialmodellen an
Informationsverarbeitung, Sensorik, Kommunikation, Daten, Aktorik sowie
Mensch-Maschine-Schittstelle. In jedem der Partialmodelle werden die
Produkte somit auf ihren Beitrag untersucht, den sie zur Befriedigung der
anvisierten Kundenbedirfnisse leisten kénnen. Die Bewertung wird auch
vor dem Hintergrund der i der ETVRY en (Teil-
schritt 1.1.4.5)

Bendtigte Ressourcen

Trendilbersicht | Kundenerfahrung

Bendtigte Fahigkeiten
Technisches Verstandnis | Kausale Zusammenhénge erkennen | Analyti-

sches Denken | Systematisches Denken

Methoden

Zielbeitragsmatrix | Reifegradmodell | Nutzwertanalyse

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN

Bild A-7:
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Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren
Produktgruppen auf Smart Service-Eignung priifen

Bewertung der Produktgruppen

Beschreibung

Zundchst wird eine Wirtsch g fur die dhite Pro-
dukigruppe erstellt. Auf dieser Basis wird anschliefend die Zahlungsbe-
reitschaft fir einen potentiellen Smart Service abgeschatzt

Zusatzlich wird die Relevanz der Produktgruppen fur die Zukunft bewer-
tet. Diese Bewertungen werden auf Grundlage der Chancen und Risiken
bzw. Auswirkungen und Potentiale von Smart Services vorgenommen, die
durch den Prozessschritt 1.1.4 erarbeitet wurde.

Die Relevanz einer Produkigruppe kann zum Beispiel durch die Leitfrage

Wie wahrscheinlich ist ein hoher Marktanteil der Produkigruppe X im Jahr

20307 bewertet werden.

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensdaten | Kundenerfahrung | Uberblick tber das Zeitgesche-

hen | Trendubersicht

Bendtigte Fahigkeiten
Finanzanalytische Fahigkeiten I Kausale Zusammenhange erkennen

Prospektives Denken

Methoden

hode | Wirtschatlichkei

Leitfrager

hnung

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Ausgangssituation analysieren

Produktgruppen auf Smart Service-Eignung prifen

Produktgruppe fiir Smart Service-Entwicklung
auswahlen

Beschreibung

Auf Basis der technischen, wirtschaftli und

werden die Produkigruppen abschlieRend verglichen. Damit lasst slch die
am besten geeignete Produktgruppe fur die weiteren Prozessschritte
identifizieren. Dabei kann eine Portfolioanalyse genutzt werden, deren
Dimensionen aus den wirtschaftlichen / strategischen und technischen
Analysen gebildet werden.

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensibersicht | Kundenerfahrung

Bendtigte Fahigkeiten
Kausale Zusammenhange erkennen | Analytisches Denken

Technisches Verstandnis

Methoden

Portfolicanalyse

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Produktgruppen auf Smart Service-Eignung prifen

Ressourcen und beteiligte Mitarbeiter der
Produktgruppe identifizieren

Beschreibung

Alle Ressourcen, heteiligten Mitarbeiter und Partner, die dem Unterneh-
men zur Entwicklung und Erbringung der ausgewshlten Produktgruppe zur
Verfigung stehen, werden in einer Ubersicht zusammengefihrt. Die Res-
sourcen, Mitarbeiter und Partner kdnnen als Orientierung oder als Input fiir
den Entwicklungsprozess des Smart Service dienen.

Bendbtigte Ressourcen

Untemehmensiibersicht | Partneriibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Offensichtliche und verdeckte Ressourcen wahrnehmen | Systematisches

Denken
Methoden Methoden
SWOT-Analyse | Stakeholder-Analyse Steckbrief
Referenzmaodell fiir die Gestaliung und den Betrieb von Smart Services ]\ Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services. j

VAN

Smart Service-Planung
Ausgangssituation analysieren

Unternehmensanalyse zusammenfassen

Beschreibung

Am Ende des Subprozesses 1.1 werden d|e erhobenen Informationen und
Bewertungen in einer Ubersicht d . Eine fassung emp-
fiehlt sich aus folgenden Grinden:

* Um eine klare und aussagefihige Ubersicht ilber die unterschiedli-
chen Informationen zu erhalten.

Um sich auf das Wesentliche konzentrieren zu konnen und die Masse
an Informationen handhaben zu kénnen.

Um im weiteren Verlauf der Gestaltung schnelle und gezielte Schiiis-
se aus den Ergebnissen ziehen zu kdnnen.

Bendtigte Ressourcen
Unternehmensiibersicht | Projektiibersicht | Kenntnisse iber Beschrel-

bungs- und Darstellungstechniken

Bendtigte Fahigkeiten

Prézise Ausdrucksform |Arhew|.sergabmsse strukturiert erfassen kénnen

Bild A-8:  Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (8/36)



Ergéinzungen zum Smart Service-Referenzmodell

Seite A-11

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen finden

Beschreibung

In diesem Subprozess werden Erfolg versprechende Smart Service-ldean
gesucht und ausgewdahlt. Zundchst werden geeignete Suchfelder identi-
fiziert. In diesen Suchfeldern wird anschliefend mit geeigneten Methoden
nach Smart Service-ldeen gesucht. Im letzten Prozessschritt werden die
gefundenen Ideen bewertet und selektiert. Als Resultat des Subprozesses
liegen Erfelg versprechende Smart Service-ldeen vor.

Enthaltene Prozessschritte

Suchfelder identifizieren | Ideen suchen | Smart Service-ldeen bewerten

und seleklieren

Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen finden

Suchfelder identifizieren

Beschreibung

Abgeleitet aus den Ergebnissen des Subprozesses 1.1 sollen Suchfelder
identifiziert werden. Dabei sollen Marktliicken erkannt werden, die dem Un-
ternehmen strategische Freiraume bieten. Zusatzlich werden wichtige Be-
dirfnisse und Trends ermittelt, sodass in Kombination mit den strategi-
schen Freiraumen Suchfelder entstehen. Die Suchfelder sind anschlieftend
mittels geeigneter Bewertungskriterien zu beurteilen. Als Ergebnis liegen
Erfolg versprechende Suchfelder fur die Smart Service-ldeensuche vor.

Enthaltene Teilschritte

Strategische Freiraume erkennen | Bedirfnisse und Trends emitteln |

Suchfelder aufstellen

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Enthaltene Teilschritte

Strategische Freiraume erkennen | Bedirfnisse und Trends ermitteln |

Suchfelder aufstellen

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen finden

Suchfelder identifizieren

Strategische Freirdume erkennen

Beschreibung

Ziele dieses Teilschritts sind profitable Marktlicken unter Beriicksichtigung
der Ergebnisse aus dem Subprozess 1.1. Aus den Marktilicken ergeben
sich anschlieRend die Suchfelder fur Smart Service-ldeen. Folgende Krite-
rien kdnnen zur Ermittlung einer solchen Marktlicke genutzt werden:

=L i (z.B. Decl . Umsatz, Marktzuwachs-
rate, Marktanteil, Marktchancen, Funktionsvorteile)
Unternehmensstérken (z.B. Know-how, Marketingposition, Investiti-
onsbedarf, Lieferantenbeziehungen)

Umfeld (z.B. Substitutionsgefahr, Weitbewerbsstarke, P 1l
Marktrestriktionen)

Bendbtigte Ressourcen

Untemehmensiibersicht | Marktiibersicht

Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen finden
Suchfelder identifizieren

Bediirfnisse und Trends ermitteln

Beschreibung

Weitere wichtige Informationen zur Ermittlung von Suchfeldern sind
Trends im Markt und Bediirfnisse von Kunden. Die Kundenbedirfnisse
wurden bereits im Prozessschritt 1.1.2 erkannt und werden hier wieder
aufgegrifien. Im Prozessschritt 1.1.4 wurden Trends hinsichtlich Smart Ser-
vices aufgestellt, die ebenfalls beim Bestimmen von Suchfeldern zu be-
ricksichtigen sind. Als Hilfsmittel zum Erkennen der wichtigsten Trends
und Bediirfnisse kann beispielsweise die Bedirnis-Starken-Matrix genutzt
werden

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Erfolgsorientiertes Denken

Bendtigte Ressourcen

Kundenbedirfnisse | Trends

Methoden

Workshop

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Bendtigte Fahigkeiten

P ives Denken | Analyti Danken

Methoden

Bedrfnis-Starken-Matrix

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

Bild A-9:  Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (9/36)
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Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen finden
Suchfelder identifizieren
Suchfelder aufstellen

Beschreibung

Die Ergebnisse aus den vorherigen Teilschritten sind eine Unterstiitzung
beim Aufstellen der Suchfelder. Dabei bilden Ideenreichtum, Phantasie,
reale Ei ) i iten und die L

absichten die Basis flr die erfolgreiche Bearbeitung dieses Teilschritts.

Abschliedend sind die Suchfelder zu priorisieren, die bei der Smart Ser-
vice-ldeensuche fokussiert werden

Bendtigte Ressourcen

Kundenbedurfnisse | Trends

Bendtigte Fahigkeiten

Kreatives Denken | Abstraktes Denken

Methoden

Morphologischer Kasten | Methode 635 | Brainstorming | Mind Mapping |

Galeriemethode | Brainwriting | Bionik | Synektik

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Smart Service-ldeen finden

Ideen suchen

Beschreibung

Die ausgewéhiten Suchfelder werden nun mit Suchmethoden, wie sie auch

aus der Produktentwicklung bekannt sind, analysiert. Darunter fallen intui-

tive Methoden wie Brainstorming, diskursive Methoden wie der Morpho-

logische Kasten etc

Die Uberlegungen folgen dabei der Struktur Funktion — Wirkprinzip — Ge-

staltung:

= Funktion: Welche Funktion fordert der Kunde?

= Wirkprinzip: Wie kénnte ein Smart Service aussehen, der die
geforderte Funktion leistet?

= Gestaltung: Wie kann die Funktion realisiert und genutzt werden?

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensubersicht | Smart Service-Funktionalitaten

Bendtigte Fahigkeiten

Kreatives Denken | A Denken | Lésungsmé 1 finden

Methoden

Morphologischer Kasten | Methode 635 | Brainstorming | Mind Mapping |

Galeriemethode | Brainwriting | Bionik | Synektik

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen finden

Smart Service-ldeen bewerten und selektieren

Beschreibung

Die ermittelten Smart Service-ldeen werden bewertet. Folgende Aufgaben
ergeben sich daraus:

= Erfolgschancen der Smart Service-ldeen bewerten

= Erfolg versprechende Smart Service-ldeen identifizieren

= Uninteressante Smart Service-ldeen aussortieren

Bendbtigte Ressourcen

Untemehmensiibersicht | Smart Service-ldeen | Marktiibersicht

Bendtigte Fihigkeiten
Analytisches Denken | Erfolgsorientiertes Denken | Technisches Verstdnd-

nis | Beurteilungsvermégen

Methoden

Nutzwertanalyse | Prioritatsanalyse | Portfolioanalyse | Workshop

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

VAN

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren

Beschreibung

Die al hiten Smart Ser Id sind vor der Entwicklung und in
Vorbereitung fur den n&chsten Subprozess 1.4 durch die Bestimmung von
Smart Service-Hauptmerkmalen zu prazisieren. Die prazisierten Smart
Services werden anschlieRend bewertet, sodass ein Erfolg versprechender
Smart Service-Entwurf ausgewahit werden kann. AbschlieRend wird eine
Anforderungsliste fiir den ausgewahiten Smart Service-Entwurf erstellt, die
u.a. als Ausgangslage fiir den Hauptprozess 2 (Entwicklung) dient

Enthaltene Prozessschritte
Ausgewahlte ldeen prazisieren | Smart Service-Entwirfe bewerten und

Anforderungen erheben

_/

Enthaltene Teilschritte

Benutzerschniftstelle auswahlen | Analysefahigkelt definieren | Daten-
infrastruktur bestimmen | Interaktionsgrad bestimmen | Hauptmerkmale in
Steckbrief zusammenfassen | Smart Service-Entwirfe bewerten und

risieren | Anforderungen des Smart Service-Entwurfs definieren

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j

Bild A-10: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (10/36)
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Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen definieren

Ausgewdhlte Ideen prizisieren

Beschreibung

Um die Smart Service-ldeen zu prézisieren, sind Hauptmerkmale der
Smart Service-ldeen zu definieren. Die Hauptmerkmale sind mit Auspra-
gungen von Funktionselementen zu beschreiben, die die Erfolg verspre-
chenden Smart Service-ldeen ermdglichen. Zu den Hauptmerkmalen ge-
horen:

= Benutzerschniftstelle (befdhigt den Nutzer mit dem Smart Service zu
interagieren)

Analysefahigkeit (beschreibt die maschinelle Datenanalyse, um eine
Handlung herbeizufihren)

Dateninfrastruktur (zeigt, in welchen Systemen die Daten gesammelt,
gespeichert und verarbeitet werden)

Interaktionsgrad (beschreibt die Aktivitdt des Anbieters und des Nut-
zers, um den Smart Service zu erbringen)

Enthaltene Teilschritte
Benutzerschnittstelle auswahlen | Analysefahigkeit definieren | Dateninfra-
struktur bestimmen | Interaktionsgrad bestimmen | Hauptmerkmale in

Steckbrief zusammenfassen

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Smart Service-lIdeen definieren
Ausgewahlte Ideen prazisieren

Benutzerschnittstelle auswahlen

Beschreibung

Das Hauptmerkmal Benutzerschnittstelle wird durch folgende Auspragun-
gen definiert, die die Art des Endgerits festiegen

= Mobile Anwendung (Smart Service Uber mobiles Endgerat abrufbar)
Webinterface / Desktop (Smart Service Uber ein Webportal oder eine
Desktopanwendung abrufbar)

Embedded Interface (Smart Service (iber ein Endgerat am Produkt ab-
rufbar)

Wearable (Mobile Endgeréte, die am K&rper getragen werden, wie z.B.
Uhren oder Brillen)

Bendtigte Ressourcen

Ubersicht aber Benutzerschnittstellen

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Kundenverstandnis | Ideen konkretisieren

Methoden

Workshop

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren
Ausgewahlte Ideen prazisieren
Analysefihigkeit definieren

Beschreibung

Das Hauptmerkmal Arnalyseféhigkeif wird durch folgende Auspragungen
beschrieben:

Deskriptiv (Daten werden zu einem beschreibenden Ergebnis verarbei-
tet)

Diagnostisch {Daten werden genutzt, um die Ursache fir einen einge-
tretenen Vorfall zu identifizieren)

Pradiktiv (Daten werden zu einer Vorhersage von zukinftig eintre-
tenden Ereignissen genutzt)

Praskriptiv (Daten werden zu einer Handlungsempfehlung verarbeitet)

Zu beachten ist hierbei, dass die F 1 aufeinander
Entspricht die Datennutzung also der Auspragung ,Pradiktiv’, so sind die
Auspragungen ,Deskriptiv' und .Diagnostisch® inkludiert.

Benbtigte Ressourcen

Ubersicht Uber Datenanalysemaglichkeiten

Bendtigte Fihigkeiten

Technisches Verstandnis | Kur 4ndnis | Ideen

Methoden Methoden
Workshop Workshop
Referenzmaodell fiir die Gestaliung und den Betrieb von Smart Services ]\ Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services. j

VAN

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren
Ausgewahlte |deen prazisieren
Dateninfrastruktur bestimmen

Beschreibung

Das Hauptmerkmal Dateninfrastruktur wird durch folgende Auspragungen
beschrieben:

Embedded (Daten werden direkt im oder am Produkt verarbeitet)
Gateway (Daten werden an einer Zwisct
an die zentrale Infrastruktur vorverarbeitet)
Zentrale IT-Plattform (Daten werden mittels zentraler, untemehmens-
eigener cder &ffentlicher Ir verarbeitet, i ise in einer
Cloud)

on vor der Weiterleitung

Bendtigte Ressourcen

Ubersicht iber Datenverwaltungs und -verarbeitungsmaéglichkeiten

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstindnis | Kundenverstandnis | Ideen konkretisieran

Bild A-11: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (11/36)
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Smart Service-Planung
Smart Service-ldeen definieren
Ausgewahlte ldeen prazisieren

Interaktionsgrad bestimmen

Beschreibung

Das Hauptmerkmal Interaktionsgrad wird durch folgende Ausprégungen
beschrieben:

= Full interactive Service (Hier arbeitet sowohl der Nutzer als auch der
Anbieter aktiv mit dem Smart Service.)

Intermediate interactive Service (Lediglich der Nutzer oder der An-
bieter arbeitet aktiv mit dem Service. Die passive Seite wird von Auto-
matismen des Service vertreten.)

Low interactive Service (Sowohl Nutzer als auch Anbieter nehmen
eine passive Funktion bei der Verwendung des Service ein.}

Bendtigte Ressourcen

Kundenbedurfnisse | Kundenkenninisse

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Kundenverstandnis | Ideen konkretisieren

Methoden

Workshop

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Smart Service-lIdeen definieren

Ausgewahlte Ideen prazisieren

Hauptmerkmale in Steckbrief
zusammenfassen

Beschreibung

Abschliefiend werden fiir jede Smart Service-ldee die Hauptmerkmale und
eine pragnante Beschreibung in Prosa erstellt und mit Hilfe von Steckbrie-
fen dokumentiert. Es entstehen prazisierte Smart Service-Entwirfe. Die
Steckbriefe dienen als Ausgangslage fir den folgenden Prozessschritt
132

Bendtigte Ressourcen

Projektubersicht | Office Software | Kenntnisse uber Beschreibungs- und

Darstellungstechniken

Bendtigte Fahigkeiten

Prazise Ausdrucksform | Arbeitsergebnisse strukturiert erfassen

Methoden

Steckbrief, Service Blueprinting

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren

Smart Service-Entwiirfe bewerten und
Anforderungen erheben

Beschreibung

Die prazisierten Smart Service-Entwirfe werden bewertet, um einen Erfolg
versprechenden Smart Service-Entwurf auszuwahlen. Fur den ausgewahl-
ten Smart Service-Entwurf wird eine Anforderungsliste erstellt

Enthaltene Teilschritte

Smart Service-Entwirfe bewerten und pricrisieren | Anforderungen des

Smart Service-Entwurfs definieren

Methoden
Nutzwertanalyse | Pricritatsanalyse | Por se
Referenzmadell fir die Gestaltung und den Betriet von Smart Services ]\ Refaranzmodell fir die Gestaltung und den Bariet von Smart Services )

VAN

Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren

Smart Service-Entwiirfe bewerten und Anforderungen
erheben .

Smart Service-Entwiirfe bewerten und
priorisieren

Beschreibung

In diesem Teilschritt werden die prazisierten Smart Service-Entwirfe be-
wertet und priorisiert. Magliche Bewertungskriterien sind beispielsweise die
Machbarkeit, die Abgrenzung von Wettbewerbern, die Adressierung von
Kundenbediirfnissen, der Strategie-Fit, die Ergebnisse der Vorausschau
etc. Anhand der Ergebnisse der Bewertung ist ein Smart Service-Entwurf
auszuwahlen.

Bendtigte Ressourcen

Marktibersicht | Wettbewerbsibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Sct Denken | Beur S9en

Bild A-12: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (12/36)
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Smart Service-Planung

Smart Service-ldeen definieren

Smart Service-Entwiirfe bewerten und Anforderungen
erheben i
Anforderungen des Smart Service-Entwurfs
definieren

Beschreibung

In diesem Teilschritt werden Anforderungen des ausgewdhiten Smart Ser-
vice-Entwurfs definiert. Dabei werden fir die im vorherigen Prozessschritt
1.3.1 bestimmten Hauptmerkale Anforderungen mit Quantitats- und
Qualitdtsangaben festgelegt. Die Anforderungen kénnen durch folgende
Fragestellungen prazisiert werden:

= Welchen Zweck muss die Losung erfillen?

» Welche Eigenschaft muss sie aufweisen?

= Welche Eigenschaft darf sie nicht haben?

Daruber hinaus konnen die Anforderungen (bzw. Winsche) auch nach
hoher, mittlerer und geringer Bedeutung klassifiziert werden.

Bendtigte Ressourcen

Projektiibersicht | Office Software | Entwicklungskenntnisse | Smart Ser-

vice Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635 | Anforderungsliste

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung

Geschiftslogik identifizieren

Beschreibung

Ziel dieses P ist ein Gi irf fiir den ausge-
wahlten Smart Service-Entwurf. Dabei werden zuerst Nutzenversprechen
erstellt, die anschlieend fur die der G fellentwick-

lung dienen. Zusatzlich wird geprlft, ob das erstellte Konzept dem Unter-
nehmen einen wirtschaftlichen Mehrwert bietet. Auf Basis der Kosten-
und Nutzenstruktur wird eine Geschafts- und Investitionsbewertung durch-
geflihrt,

Enthaltene Prozessschritte

Nutzenversprechen formulieren | Geschaftsmodellentwurf entwickeln | Ge-

schéfts- und Investitionsbewertung durchfilhren

Enthaltene Teilschritte

Handlungsfelder definieren | Geschaftsmodellvariablen definieren | Nut-
zenversprechen formulieren | Servicevarianten bilden | Service-Biindel
bilden | Eriésmodell definieren | Skalierung planen | Smart Service-
System konfigurieren | Geschéftsmodell ausgestalten | Kostenstruktur
analysieren | Nutzenstruktur analysieren | Kosten-Nutzen-Verhaltnis

analysieren

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Geschaftslogik identifizieren

Nutzenversprechen formulieren

Beschreibung

In Vorbereitung auf den folgenden Prozessschritt 1.4.2 werden zunachst
Nutzenversprechen auf Basis des Smart Service-Entwurfs formuliert.
Dabei werden die anvisierten Vorteile und die gelésten Kundenprobleme
detailliert dargestellt

Enthaltene Teilschritte

Handlungsfelder definieren | G & iablen

Nutzenversprechen formulieren

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Nutzenversprechen formulieren

Handlungsfelder definieren

Beschreibung

Anfangs werden die Handlungsfelder des Smart Service-Entwurfs prag-
nant beschrieben. Die Ergebnisse aus dem Subprozess 1.3 mit dem
groBten Aha-Erlebnis bestimmen die Beschreibung eines Handlungsfeldes
dabei besonders.

Beispiele fur typische Handlungsfelder sind:

= Bedurfisbefriedigung / Preblemigsung

» Einsparung / Optimierung

* Individualitét

* Leistungserbringung

Bendtigte Ressourcen

Kur irfnisse | Projektilbersicht | K

Bendtigte Fahigkeiten

Kundenverstandnis | Analytisches Denken

_/

Methoden

Trendanalyse | Workshop

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN

Bild A-13: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (13/36)
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Nutzenversprechen formulieren

Geschéftsmodellvariablen definieren

Beschreibung

Den Handlungsfeldern werden anschlieRend Geschéftsmodellvariablen zu-

geordnet und kurz deren Bedeutung beschrieben

Beispiele fur typische Geschaftsmodellvariablen sind:

» Bedurfhisbefriedigung / Problemldsung: Benutzerfreundlichkeit, Zugang-
lichkeit, Risikoreduzierung, Individuelle Anpassung etc.

= Einsparung / Opftimierung: Kostenreduktion (Personal, Prozesse etc.)
Optimierung Ressourceneinsatz ete

» Individualitst: Design, Exklusivitat, Komfort etc

» Leistungserbringung: Innovation, Preis, Performance etc

Bendtigte Ressourcen

Kundenbedurfnisse | Kundenkenntnisse | Markiibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Kreatives Denken | Kundenverstandnis | Erfolgsorientiertes Denken

Methoden

Workshop

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Geschéftslogik identifizieren
Nutzenversprechen formulieren

Nutzenversprechen formulieren

Beschreibung

Fiir jede Geschaftsmodellvariable werden konkrete Ausprigungen defi-
niert

Beispiel: Funktionsgarantie als Auspragung fir die Geschaftsmodellvari-
able Risikoreduzierung im Handlungsfeld Bedtirfnishefriedigung / Probiem-
1asung.

Anhand der definierten Ausprégungen kénnen anschliefend die Nutzen-
versprechen formuliert werden

Beispiel: .Durch Nutzung des Smart Service wird die Funktion des Pro-
dukts garantiert”.

Bendtigte Ressourcen

Marktubersicht | Kundenbedurfnisse | Kundenkenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Kreatives Denken | Abstraktes Denken | Kundenverstandnis

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

Smart Service-Planung
Geschaftslogik identifizieren

Geschaftsmodellentwurf entwickeln

Beschreibung

Auf Basis der zuvor formulierten Nutzenversprechen wird ein Entwurf
eines Geschaftsmodells erarbeitet. Dieser Entwurf soll unter anderem die
Monetarisierung fur den Smart Service festlegen, welche als Grundlage fur
den n&chsten Prozessschritt 1.4.3 dient. Im Verlauf des Hauptprozesses 2
{Entwicklung) wird das Gi 1odell weiter

Enthaltene Teilschritte

Servicevarianten bilden | Service-Bindel bilden | Erésmodell definieren |
Skalierung planen | Smart Service-System konfigurieren | Geschafts-

modell ausgestalten

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

VAN

Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschéftsmodellentwurf entwickeln

Servicevarianten bilden

Beschreibung

Um Servicevarianten zu bilden, werden Gestaltungsvariablen entwickelt
Eine beispielhafte Variable ist begrenztes Datenvolumen, der wiederum
mehrere  Leistungsstufen zugeordnet werden. Die Leistungsstufen
unterscheiden sich in ihrer Leistungsfahigkeit. Grundsatzlich werden Smart
Services in die 1 Lei

ifen eingeteilt:

Monitoring: Der Smart Service (berwacht das Produkt Gber deren Da-
ten, sodass der Nutzer mit Informationen versorgt wird.

Steuerung und Kontrolle: Diese Stufe baut auf dem Monitoring auf
und ermdglicht dem Nutzer eine zusétzliche Bedienungsoption des
Produkts.

Optimierung: Auf den vorherigen Stufen aufbauend passt der Smart
Service das Produkiverhalten an die Umwelt an.

Automatisierung: Hier werden die vorherigen Stufen kombiniert und
um Autonomie erweitert, sodass der Smart Service ohne menschliche
Interventionen agiert.

Bendtigte Ressourcen

Marktibersicht | Kundenkenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstindnis | Kundenverstandnis | Kreatives Denken

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j

Bild A-14: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (14/36)
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschaftsmodellentwurf entwickeln

Service-Biindel bilden

Beschreibung

Die Bildung von Service-Biindeln hat aufeinander aufbauende Biindel als
Ziel, die sich in ihrem Kundennutzen unterscheiden. Somit knnen unter-
schiedlich hohe Zahlungsbereitschaften von Kunden bedient werden.
Beispiel:

Basic Service-Brindel

» Maschinendaten (begrenzt)

= Maschinenibersicht

Premium Service-Biindel.

= Maschinendaten (unbegrenzt)

* Maschinenubersicht

* Maschinencptimierung

Zusatzlich muss bei der Erstellung der Service-Bindel eine Kannibalisie-
rung zwischen den Service-Blndeln vermieden werden. Eine Kannibali-

sierung wird beispielsweise durch eine klare Differenzierung der Nutzen-
versprechen vermieden

Bendtigte Ressourcen

Mar icht | Kundenkenntnisse | Projektibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Kundenverstandnis | Kreatives Denken

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung )
Geschéftslogik identifizieren
Geschaftsmodellentwurf entwickeln

Erlosmodell definieren

Beschreibung

Ziel dieses Schritts ist ein Erlésmodell firr jedes Service-Blindel. Folgende
Erlasmadelle stehen beispielsweise zur Auswahl

= Performance-based Contracting

= Freemium

= Pay-per-Use

= Usage-based Pricing

Die Erlssmodelloptionen werden gemaR ihrer Kompatibilitat mit den Smart

Service-Blndeln bewertet. Darliber hinaus flieften weitere potentielle Krite-

rien mit ein: Kur und -ak 1: . Er ial sowie Fi-
i i und Ressour des Unternehmens etc.

Bendtigte Ressourcen

Marktubersicht | Kundenkenntnisse | Geschaftsmedellmuster

Bendtigte Fahigkeiten

Erfolgsorientiertes Denken | Kausale Zusammenhange erkennen | Finanz-

analytische Fahigkeiten

Methoden

Musterauswahl | Geschaftsmodellentwickiung

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung
Geschaftslogik identifizieren
Geschaftsmodellentwurf entwickeln

Skalierung planen

Beschreibung

In diesem Schritt wird eine Skalierungsstrategie erarbeitet, mit der der
Smart Service am Markt eingefuhrt werden soll. Da fur einen Smart Ser-
vice ein Smart Product bendtigt wird, limitiert dies die Skalierungsmaog-
lichkeiten. Folgende Skalierungsoptionen kénnen gewahlt werden:

= Retro-fit: Im Feld bestehende Produkte digital aufristen, um Smart Ser-
vices erbringen zu kénnen.

Neue Produkte: Kinfige Produkte so gestalten, dass bei ihnen Smart
Services angeboten werden kénnen.

IP-Kommerzialisierung: Das Know-how bzgl. Smart Services
(beispielsweise Algorithmen) an andere Marktteilnehmer verkaufen
Service Adaption: Den Smart Service an Produkte anderer Hersteller
anpassen, um ihn fiir diese Produkte anbieten zu kénnen.

Die Skalierungsstrategie ist so zu wahlen, dass schnell ein Break Even
erreicht wird. Aulerdem muss die Geschwindigkeit der Marktdurchdring-
ung in der eigenen Organisation abbildbar sein

Benbtigte Ressourcen

Marktiibersicht | K ntnis

Bendtigte Fihigkeiten
Technisches Versténdnis | Strategisches Denken | Erfolgsorientiertes Den-

ken | Beurteilungsvermagen

Methoden

Nutzwertanalyse | Prioritatsanalyse | Portfolioanalyse

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschéftsmodellentwurf entwickeln

Smart Service-System konfigurieren

Beschreibung

Damit die im Prozessschritt 1.4.1 erarbeiteten Nutzenversprechen vom
Smart Service erfullt werden kénnen, sind potentiell weitere Elemente fir
ein Smart Service-System zu wahlen. Dabei ist zu beachten, dass der
Smart Service-Entwurf und ein Produkt ige Ele-
mente des Smart Service-Systems sind. Weitere physische Dienstleis-
tungen und digitale Produkte kénnen erginzende Elemente sein.
MNotwendige Elemente

* Smart Servi f: is des Teil itts 1.3.2.1

* Physisches Produkt: Werkzeugmaschine, Automobil efc.

Erganzende Elemente
* Physische Dienstleistung: Wartungsarbeiten, Remote Support etc

* Digitales Produkt: Softwareupdate per USB-Stick, Videoanleitungen
auf CD etc,

Bendtigte Ressourcen

Marktibersicht | Kundenkenntnisse | Projektiiersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstéindnis | Strategisches Denken | Erfolgsorientiertes Den-

ken | Systemisches Denken

Methoden

Warkshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 835 | Funktionshierar-

chie

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschaftsmodellentwurf entwickeln

Geschéftsmodell ausgestalten

Beschreibung

Im letzten Teilschritt der Entwicklung eines Geschaftsmodellentwurfs wird
das G aftsmodell weiter Hierfirr wird eine Business Model
Canvas empfchlen. Die abstrakt formulierten Ergebnisse aus den
Nutzenversprechen, Service-Biindeln, Erlésmodellen und Skalierungsstra-
tegien werden somit in konkrete Lasungskomponenten der Partialmodelle
Angebotsmodell, Kundenmodell, Wer OF , F

dell und Anreizmodell Uberflhrt, Die Partialmodelle enthalten folgende
Geschaftsmodellelemente:

. dell: Kunder Nutz: p . Marktleistung

* Kundenmodell: Marketingkanéle, Kundenbeziehung

= Wer 6 dell:  Schlij ivitdten,  Schlil \
hil artner, Wertschoy uktur

Finanzmodell: Kostenstruktur, Erléskenzept
Anreizmodell: Vorteile fir den Betreiber, Anreize fir die Partner

Bendtigte Ressourcen
Unternehmensiibersicht | Marktubersicht | Kundenibersicht | Kunden-

kenntnisse | Wetthewerberubersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Schematisches Denken | Kreatives Denken

Methoden

Business Model Canvas | Geschaftsmodellentwicklung

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Planung

Geschéftslogik identifizieren

Geschdfts- und Investitionshewertung
durchfiihren

Beschreibung

Auf den Geschaftsmodellentwurf wird ein Business Case aufgesetzt. Damit
werden die finanziellen Erfolgsaussichten des Smart Service beleuchtet.
Dazu gehdren Preis-, Kosten- und Absatzschatzungen. Weiterhin werden
in diesem Prozessschritt folgende Punkte beachtet:

Identifikation von organisationalen, technischen, menschlichen und stra-
tegischen Einschrankungen hinsichtlich des initialen Entwurfs

Make-or-Buy Entscheidung bzgl. der Smart Service-Entwicklung (ins-
b K

die Softwar a)

Enthaltene Teilschritte

Kostenstruktur analysieren | Nutzenstruktur analysieren | Kosten-Nutzen-

Verhaltnis analysieren

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Planung

Geschaftslogik identifizieren

Geschafts- und Investitionsbewertung durchfiihren
Kostenstruktur analysieren

Beschreibung

Zur Analyse der Kostenstruktur sind die Kesten, die im Rahmen der Akfivi-
taten fir die Entwicklung und Einflhrung bzw. den Betrieb des Smart
Service entstehen, zu identifizieren. Dazu kénnen zanlen:

= Energi imR
warebetrieb)

fir den Hard-

(wie Stromve

Ebenso sind die potentiellen Kosten einer Fremdentwicklung des Smart
Service abzuschatzen, Durch eine Kompetenzanalyse kdnnen zudem die
erforderlichen Fahigkeiten und Ressourcen identifiziert werden. Anhand
eines Abgleichs mit den bestehenden Fahigkeiten und Ressourcen erge-
ben sich daraus die entsprechenden Bedarfe. Diese kénnen sowohl durch
den internen Aufbau als auch durch Kooperationen ausgeglichen werden
Als Hilfe kann hier die erstellte Anforderungsliste aus Teilschritt 1.3.2.2 die-
nen

Benbtigte Ressourcen

Untemehmensiibersicht | Marktiibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten

Methoden

Kompetenzanalyse

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschéfts- und Investitionsbewertung durchfiihren

Nutzenstruktur analysieren

Beschreibung

Die Nutzenstruktur ist die Zusammensetzung des Nutzens, der durch die
Einfuhrung eines Smart Service erreicht wird. Die Nutzenstruktur setzt sich
dabei aus direkt monetar messbarem Nutzen, indirekt messbarem Nutzen
und nicht monetér messbarem Nutzen zusammen

* Direkt monetdr messbarer Nutzen: Hierzu zahlen die Einnahmen, die
durch den Smart Service generiert werden kénnen. Dabei werden Prais,
Erlos- und Absatzzahlen abgeschatzt.

* Indirekt monetdr messbarer Nutzen: Hierzu zahlen die durch die
Smart Service-Einfihrung gesenkten Kosten, wie beispielsweise ein
geringerer Bedarf an Servicepersonal beim Kunden.

* Nicht monetir messbarer Nutzen: Dieser Nutzen entsteht durch Ver-
anderungen in organisaterischen und persenellen Strukturen und zeigt
sich beispielsweise bei der Erhdhung der Fachkompetenz der Mitarbei-
ter oder der Arbeitszufriedenhait.

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensiibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten

Methoden

Absatzprognose | Preisfindungsmethode

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Planung
Geschéftslogik identifizieren
Geschafts- und Investitionsbewertung durchfithren

Kosten-Nutzen-Verhiltnis analysieren

Beschreibung

Aufgrund der Kosten- und Nutzenstruktur wird eine Wirtschaftlichkeits-
rechnung aufgestellt. Dabei werden zum einen Potentiale deutlich, mit de-
nen das Kosten-Nutzen-Verhaltnis verbessert werden kann. Zum anderen
kénnen auf ihrer Basis In iti itscheidungen g werden. Dazu
gehoren beispielsweise auch Make-or-Buy Entscheidungen bzgl. des
identifizierten Kompetenzbedarfs.

Bendtigte Ressourcen

Untemnehmenstibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten | Erfolgsorientiertes

Denken

Methoden

Kosten-Nutzen-Analyse | Wirtschaftichkeitsrechnung | Investitionsrech-

nung

K Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Entscheidungspunkt 1 )

Beschreibung

Zum Abschluss des Hauptprozesses 1 (Planung) wird entschieden, ab mit
der Entwicklung des Smart Service fortgefahren wird. Als Entschei-
dungshilfe dient dabei die Kesten-Nutzen-Analyse, die die Wirtschaftlich-
keit des Smart Service-Entwurfs beleuchtet

Fallt die Entscheidung zugunsten der Fortfihrung des Projekts aus, wird
mit der Konzeption des Smart Service-Entwurfs begonnen

Fallt die Entscheidung gegen die Fortfuhrung des Projekts, endet das Re-
ferenzmodell hier!

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

Konnektor 1

Beschreibung

Der Konnektor 1 verhindet die Hauptprozesse 1 (Planung) und 2 (Entwick-
lung) miteinander. Dabei werden die Ergebnisse der Planung in den Sub-
prozess 2.1 iibertragen.

Schritt 2.1

\ Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

VAN

Smart Service-Entwicklung

Entwicklung

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Beschreibung

Das Ziel der Konzeption des Smart Service ist eine prinzipielle Lésung auf
Basis der Ergebnisse des Hauptprozesses 1 (Gestaltung). Dazu wird der
Smart Service-Entwurf konkretisiert, indem eine Funktionsstruktur und eine
Wirkstruktur aufgestellt werden. Zudem werden datenschutzrelevante
Lésungskomponenten entwickelt. Am Schluss des Subprozesses wird an-
hand des Smart Service-Konzepts der initiale Entwurf des Geschaftsmo-
dells (Prozessschritt 2.1.6) vervollstandigt.

Enthaltene Prozessschritte
Funktionsstruktur erstellen | Wirkstruktur erstellen | Smart Service-System
konkretisieren | Datenschutzkanzept entwerfen | Datenschichtenmodell

aufstellen | Geschaftsmodell vervolistandigen | etc.

Enthaltene Teilschritte

Sensorik auswahlen | Dateninfrastruktur konkretisieren | Benutzerschnitt-
stelle konkretisieren | Wirkstrukturelemente zu einer Wirkstruktur zusam-
menfiigen | Physisches Produkt konkretisieren | Physische Dienstleistung
konkretisieren | Digitales Produkt konkretisieren | Serviceprozess dar-
stellen | Datenschutzrechtliche Anforderungen identifizieren | Merkmale
ableiten | Ziele des Datenschutzkonzepts definieren | Losungskompo-

nenten definieren

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Funktionsstruktur erstellen

Beschreibung

Anhand der Ergebinisse aus dem Subprozess 1.3 wird zun&chst eine grobe
Struktur aus Teilfunktionen gebildet. Diese werden anschlieRend schritt-
weise weiter ausdetailliert.

Eine einfach aufgebaute Funktionsstruktur fihrt in der Regel zu kosten-

glinstigen Systemen. Hierfir kénnen Funktionen zusammengefasst wer-
den.

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Entwurf | Office Software | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Kausale Zusammenhange erkennen | abstrak-

tes Denken

Methoden

Allgemeine Funktionsstrukturen | Funktionshierarchie

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Wirkstruktur erstellen

Beschreibung

Die zentralen Wirkstrukturelemente zur Erstellung einer Wirkstruktur fir
Smart Services sind S . i und B hnitt-
stelle. Fur das Erstellen der Wirkstruktur dient die zuvor erstelite Funk-
tionsstruktur (Prozessschritt 2.1.1) als Grundlage.

Enthaltene Teilschritte

Sensorik auswahlen | Dateninfrastruktur konkretisieren | Benutzer-
schnittstelle konkretisieren | Wirkstrukturelemente zu einer Wirkstruktur

zusammenfligen

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Wirkstruktur erstellen

Sensorik auswihlen

Beschreibung

Die Sensorik wird anhand der zu erfassenden System- und Umfelddaten
ausgewahlt. Zu den méglichen Daten gehdren:
Dynamikdaten: Zeit, Geschwindigkeit etc.
Elektrodynamikdaten: Spannung, Stromstérke etc
Akustikdaten: Lautstérke, Tonlage etc.

Optische Daten: Lichtstarke, Farbe ete.
Mechanische Daten: Gewicht, Kraft etc
Geometriedaten: Flache, Neigung etc.
Thermodynamische Daten: Temperatur, Druck etc.
Stoffdaten: Fillstand, Durchfluss etc.

Bendtigte Ressourcen

Ubersicht tber stechnologien | Smart Service-Entwurf | Tech-

nische Kenntnisse | Kenntnisse im Bereich Sensorik

Bendtigte Fahigkeiten
Informationstechnologien gezielt anwenden kénnen | Technisches Ver-

sténdnis

Methoden

Nutzwertanalyse | Poertfolioanalyse

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Wirkstruktur erstellen

Dateninfrastruktur kenkretisieren

Beschreibung

Die im Prozessschritt 1.3.1 ausgewahite Dateninfrastruktur wird in diesem
Teilschritt weiter konkretisiert. Unter Berticksichtigung der Dateninfrastruk-
tur wird hierfir ein Kommunikationssystem (Funktechnologie) zur
Ubermittlung der Daten ausgewahlt. Magliche Kriterien zur Auswahl der
Funktechnologie sind die Bandbreite, die Reichweite und der Energie-
verbrauch. Diese mussen im Hinblick auf das Smart Service-Konzept defi-
niert werden. Anschliefend werden die bendtigten Funktechnologien aus
den Bereichen Personal Area Network (PAN), Local Area Network
{LAN) und Wide Area Network (WAN) ausgewahit

Bendtigte Ressourcen

Ubersicht tber Informationstechnologien | Smart Service-Entwurf | Tech-

nische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten
Informationstechnologien gezielt anwenden konnen Technisches Ver-

standnis | Beurteilungsvermégen

Methoden

Nutzwertanalyse | Portfolioanalyse

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Services

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Wirkstruktur erstellen

Benutzerschnittstelle konkretisieren

Beschreibung

Die im Prozessschritt 1.3.1 a te Benut: i wird hier
konkretisiert. Dazu wird entschieden, auf welche Art und in welchem Kon-
text die Schnittstelle realisiert wird

Die Art der Schnittstelle kann durch folgende Elemente realisiert werden;
= visuelle (Lichtsignal, Bilderkennung etc.)

= auditive (Signalausgabe, Sprachausgabe etc.)

® taktile (Tasten, Vibration etc.)

Der Kontext kann wie folgt definiert werden:

Teilsystem (Schnittstelle wird an das betreffende Teilsystem angepasst)
Zeit (Schnittstelle ist nur zu einer bestimmten Zeit nutzbar)

Standort (Schnittstelle wird an den Standort des Zugriffs oder des Sys-
tems angepasst)

Identitat (Schnittstelle wird an eine Person oder Gruppe angepasst)

Bendtigte Ressourcen

Ubersicht tber Infarmationstechnologien | Smart Service-Entwurf | Kun-

denbedurfnisse | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten
Informationstechnologien gezielt anwenden konnen Technisches Ver-

standnis | Beurteilungsvermogen

Methoden

Nutzwertanalyse | Portfolioanalyse

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Wirkstruktur erstellen

Wirkstrukturelemente zu einer Wirkstruktur
zusammenfiigen

Beschreibung

Die Wirkstrukturelemente werden zu einer Wirkstruktur logisch verknipft,
um die jeweiligen Teilfunktionen erflllen zu kénnen. Neben den definierten
wirkstrukturelementen werden auch L in die

aL Dazu kdnnen i ise der Nutzer, die Kundenver-
‘waltung oder ein Schliisselpartner zdhlen.

Benbtigte Ressourcen

Smart Service-Entwurf | Untemehmenstibersicht | Office Seftware | Tech-

nische Kenntnisse

Bendtigte Fihigkeiten

Technisches Verstandnis | Kausale Zusammenhénge erkennen | Abstrak-

tes Denken | Systematisches Vorgehen

Methoden

CONSENS | Spezifikationstechniken

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Smart Service-System konkretisieren

Beschreibung

Die im Teilschritt 1.4.2.5 entworfenen Elemente des Smart Ser ¥
tems werden in diesem Prozessschritt konkretisiert. Dabel wird die zuvor
erarbeitete Wirkstruktur zu Hilfe genommen. Sollte in der Planung keine
physische Dienstleistung oder kein digitales Produkt konfiguriert worden
sein, kénnen die entsprechenden Teilschritte ausgelassen werden.

Enthaltene Teilschritte

Physisches Produkt kenkretisieren | Physische Dienstleistung konkretisie-

ren | Digitales Produkt konkretisieren | Serviceprozess darstellen

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Smart Service-System konkretisieren

Physisches Produkt konkretisieren

Beschreibung

Das physische Produkt wird anhand der Wirkstruktur konkretisiert. Dazu
gehort u.a. die Einbindung der benétigten Sensorik, die Anpassung der
D: i und das Hinzufii der ausgewa Benutzer-

schnittstellen.

In diesem Teilschritt ist eine isierung der Pi ifikationen aus-
reichend. Die konstruktive Ausgestaltung des Produkts wird im Subprozess
2.3 vorgenommen.

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensiibersicht | Produktibersicht | Geschaftsmodellentwurf |

Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Produktentwicklung

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635 | Wirkstruktur

Smart Service-Entwicklung )
Smart Service konzipieren
Smart Service-System konkretisieren

Physische Dienstleistung konkretisieren

Beschreibung

In diesem Teilschritt wird die physische Dienstleistung ausgestaltet, die im
Zusammenhang des Smart Service erbracht werden soll. Folgende As-
pekte kénnen dabei bestimmt werden:

= Dienstleistungsprozess

= Ausfiihrende Organisationseinheit

= Ausldser zur Durchfilhrung der Dienstleistung

= Kommunikation mit dem Kunden

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensibersicht | Kundenerfahrung | Geschaftsmodellentwurf

Bendtigte Fahigkeiten
Planungsfahigkeit | Systematisches Denken | Analytisches Denken

Dienstleistungsentwicklung

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635 | Service Blue-

.

printing
Refarenzmodell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Refaranzmodell fur die Gestaltung und den Batriab von Smart Sarvices /
Smart Service-Entwicklung ) ﬂ Smart Service-Entwicklung N

Smart Service konzipieren
Smart Service-System konkretisieren
Digitales Produkt konkretisieren

Beschreibung

Zur Ausgestaltung des digitalen Produkls wird neben dem Inhalt des
Produkts auch die Art der Ubermittlung und der Datentrager ausge-
wahit

Benbtigte Ressourcen
Untemehmensiibersicht | Kundenerfahrung | Geschaftsmadellentwurf |

Produkttbersicht | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fihigkeiten

Technisches Verstdndnis | Planungsfahigkeit | Analytisches Denken

Methoden

Workshop | Brainstorming | Mind Map | Methode 635

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service konzipieren
Smart Service-System konkretisieren

Serviceprozess darstellen

Beschreibung

Durch die Darstellung des Serviceprozesses werden die zuvor konkre-
tisierten Smart Service-Systemelemente zueinander in Verbindung ge-
setzt. Dabei werden die Elemente durch eine Abfolge von Aktivitaten
verbunden, wodurch das 1 von und 8

ten gleichermaien abgebildet wird. In diesem Schritt werden oftmals Ver-
besserungspotentiale am Konzept des Smart Service-Systems deutlich
Diese sind entsprechend in die bestehenden Dokumente zu iibemehmen

Bendtigte Ressourcen

Unternehmensiibersicht | Office Software | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstidndnis | Kausale Zusammenhénge erkennen | Abstrak-

tes Denken

Methoden

Service Blueprinting

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Datenschutzkonzept entwerfen

Beschreibung

Der Funktionsumfang ven Smart Services kann Daten des zugehdrigen
Produkts erfassen und verarbeiten. Die erhobenen Daten konnen perso-
und pr sein sowie aus der Umgebung des
Produkts erfasst werden. So werden Informationen wie beispielsweise
Bilder, Tonaufnahmen oder |dentifikationen von Personen verarbeitet. Im
Sinne des Datenschutzes mussen L&sungskomponenten zu den daten-
schutzrelevanten Anforderungen identifiziert werden. Diese L&sungs-
komponenten kénnen vertragliche Regelungen und technische Gestal-
tungen enthalten, die aus rechtlicher Sicht erforderlich sind. Das Ziel
dieses Prozessschrittes sind Lost 1enten, die die Sicherheit der
Daten gegenlber nicht bestimmung m Gebrauch isten.

Enthaltene Teilschritte

Datenschutzrechtliche Anforderungen identifizieren | Merkmale ableiten |
Ziele des Datenschutzkonzepts definieren | Lésungskomponenten defi-

nieren

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Datenschutzkonzept entwerfen

Datenschutzrechtliche Anforderungen
identifizieren

Beschreibung

Je nach Abhingigkeit zum Aufbau des Smart Service-Entwurfs kdnnen
unterschiedliche, datenschutzrechtliche Anforderungen relevant sein. Wer-
den beispielsweise personenbezogene Daten erhoben, hildet die Daten-
schutz-Grundverordnung (DSGVO) die entsprachenden rechtiichen An-
forderungen. Zu beachten ist, dass auch ,rohe" Maschinendaten in Verbin-
dung mit weiteren Informationen einer Person zuzuordnen sind.

Hinweis: Maschinendaten werden aktuell durch das Geheimnis- und
Know-how-Schutzrecht, wie auch das Computerstrafrecht geschitzt

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse im Datenrecht | Smart Service-Wirkstruktur

Bendtigte Fahigkeiten
Kausale Zusammenhange erkennen | Juristische Fahigkeit I Fahigkeit zur

Anwendung von Datenrechten

Methoden

Konkretisierung rechtlicher Anforderungen (KORA)

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Datenschutzkonzept entwerfen
Merkmale ableiten

Beschreibung

Anhand der datenschutzrechtlichen Anforderungen werden Merkmale ab-
geleitet, die es im Datenschutzkonzept zu erfillen gilt. Im Hinblick auf die
DSGVO kénnen ¢ folgende 1! 1 Merk-
male aufgestellt werden

= RechtmaRigkeit / besondere Zulassung
= Datensicherhelt

= Datenvermeidung / Datensparsamkeit
= Zweckbindung

Benbtigte Ressourcen

Fachkenntnisse im Datenrecht

Bendtigte Fihigkeiten

Kausale Zusammenhé&nge erkennen | Juristische Fahigkeit | Fahigkeit zur

Anwendung von Datenrechten | Kreatives Denken

Methoden

Konkretisierung rechtlicher Anforderungen (KORA)

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/
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Smart Service-Entwicklung

Smart Service konzipieren

Datenschutzkonzept entwerfen

Ziele des Datenschutzkonzepts definieren

Beschreibung

Auf Grundlage der datenschutzrechtlichen Merkmale kénnen anschlietend
Ziele fur die Realisierung des Datenschutzkonzepts formuliert werden.
Ziele der technischen Gestaltung kahnen beispielsweise sein:

RechtméRigkeit / besondere Zulassung: Erlaubnis der Betroffenen ein-
holen

Datensicherheit: Authentizitat bestimmen, Vertrauen erzeugen, Integri-
tét sicherstellen, Wahmehmbarkeit der Datenerhebung, keine Verarbei-
tung personenbezogener Daten

* Daf i 3 /D amkeit. AusschlieRliches Erheben der
Daten, die wirklich bendtigt werden

Zweckbindung: Datenverarbeitung ausschlieBlich zu dem festgelegten
Zweck durchfihren

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse im Datenrecht | Fachkenntnisse im Veriragswesen | Office

Software

Bendtigte Fahigkeiten
Kausale Zusammenhange erkennen | Juristische Fahigkeit | Féhigkeit zur

Anwendung von Datenrechten | Kreatives Denken

Methoden

Konkretisierung rechtlicher Anferderungen (KORA) | Experteninterview

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren
Datenschutzkonzept entwerfen

Lésungskomponenten definieren

Beschreibung

Mach der Formulierung der Ziele hinsichtlich des Datenschutzkonzepts
kénnen Losungskemponenten durch technische Gestaltungsvorschlage
definiert werden. Dazu kénnen Experteninterviews gefuhrt werden. Im Fol-
genden werden einige beispielhafte Ldsur it

die anhand der formulierten Ziele definiert werden kannen:

Erlaubnis der Betroffenen einholen: Betriebsvereinbarung vor der Nut-
zung des Smart Service abschlieRen

Vertrauen erzeugen: Veerschlisselung der erhobenen Daten
Wahrnehmbarkeit der Datenerhebung: Optische Signale lassen eine
Datenerhebung erkennen

Keine Verarbeitung personenbezogener Daten: Abschaltung der Da-
tenerhebung wihrend eines Eingriffs des Maschinenfihrers, Anony-
misierung der personenbezogenen Daten vomehmen

Datenverarbeitung ausschlieflich zu dem festgelegten Zweck
durchfiihren: Daten werden in Abhangigkeit vom Zweck in unterschied-
lichen Systemen gespeichert

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse im Datenrecht | Fachkenntnisse im Vertragswesen | Office

Software

Bendtigte Fahigkeiten
Formulierungsfahigkeit | Kausale Zusammenhange erkennen | Juristische

Fahigkeit | Fahigkeit zur Anwendung von Datenrechten

Methoden

Konkretisierung rechtlicher Anforderungen (KORA) | Experteninterview

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

ﬂ Smart Service-Entwicklung

Smart Service konzipieren

Datenschichtenmodell aufstellen

Beschreibung

Fiir ein vollstandiges Smart Service-Konzept sind Aussagen zum Daten-
fluss (Datenanalyse) erforderlich. Diese fehlen in der erarbeiteten Wirk-
struktur und dem Datenschutzkonzept. Daher wird abschlieBend ein
Schichtenmodell aufgestellt, welches

die Analysefahigkeit,
die Dateninfrastruktur,

* die D ibung (zB.: f ing, Anzahl und Zi
der Produktfunktionalitdten, qualitativer Produktzustand) sowie

die Datenquellen {Produkt etc.)

enthalt. Hierbel kénnen unterschiedliche Anwendungsszenarien des Smart
Service bericksichtigt werden

Bendtigte Ressourcen

Projektubersicht | Office Software

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Kausale Zusammenhange erkennen

Methoden

Analytics Canvas | Anwendungsszenario

\_ Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service konzipieren

Geschaftsmodell vervollstandigen

Beschreibung

Hier wird der im Subprozess 1.4 entwickelie Entwurf des Geschaftsmo-
dells vervollstandigt. Dabei ist das mittlerweile erarbeitete Smart Service-
Konzept zu bericksichtigen.

Benbtigte Ressourcen

ﬂ Smart Service-Entwicklung

Zustindigkeiten planen

Beschreibung

In diesem Subprozess werden Schiusselpartner gesucht und ausgewahit,
um den Smart Service realisieren zu kénnen. Anschlieend werden die Zu-
standigkeiten zur Entwicklung der Smart Service-Elemente sowohl inter-
nen QOrganisationseinheiten als auch den Partnern zugewiesen.

Enthaltene Prozessschritte

Geeignete Schlisselpartner auswahlen | Partnerschaft vereinbaren | Auf-

gaben zuordnen

Enthaltene Teilschritte

! N N i I

Projektilbersicht | Unternehmenstibersicht | Marktibersicht | Kunden- pariner d | Sehiusselpartner wahien
bersicht | Kundenkenntnisse | Wettbewerbertibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken

Methoden
Workshop | Business Model Canvas | Geschaftsmodellentwicklung

Referenzmadel fur dis Gestaliung und den Betrieb von Smart Services VAS Refarenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Zustandigkeiten planen

Geeignete Schllisselpartner auswihlen

Beschreibung

Sofern das Geschaftsmodell eine Partnerschaft vorsieht, wie beispiels-
weise mit Zulieferen und Kunden, sind geeignete Schliisselpartner aus-
zuwahlen. Die SchlUsselpartner kénnen in diesem Zusammenhang Res-
sourcen bereitstellen und Aktivitdten Obernehmen, welche das Unterneh-
men selbst nicht vorhalt bzw. durchfuhrt

Enthaltene Teilschritte

Schlusselpartner definieren | Schlisselpartner wahlen

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung
Zusténdigkeiten planen
Geeignete Schlisselpartner auswahlen

Schliisselpartner identifizieren

Beschreibung

Der notwendige Kooperations- und Ressourcenbedarf ist im Subprozess
1.4 ermittelt worden. Anhand dieses Bedarfs wird der gesuchte Schliissel-
partner zunachst mittels folgender Merkmale beschrieben:

= Partnerschaftsform. Sirategische Allianz, Kooperationen, Joint Venture
etc.

Partnerschaftsziele: Optimierung der Operationen, Erwirkung von Ska-
leneffekten, Reduktion von Risiken und Unsicherheiten ete

Aktivitdten: Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion, Trai-
ning, Logistik, Marketing und Vertrieb, Finanzierung etc.

Anschliefiend werden passende Partner gesucht. Hierfir werden sowohl
bestehende Partnerschaften geprift als auch externe Untemehmen analy-
siert.

Bendtigte Ressourcen

Projektubersicht | Marktubersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Investigatives Vorgehen | Technisches Verstandnis

Methoden

Workshop

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Zustandigkeiten planen
Geeignete Schlisselpartner auswahlen

Schliisselpartner wihlen

Beschreibung

Die in Frage kommenden Partner sind zu bewerten, um die besten Kandi-
daten auswahlen zu kénnen. Zu den Auswahlkriterien kénnen beispiels-
weise gehoren:

= Anzahl unterstitzter Aktivitdten und Ressourcen

Inhaltliche Nahe

Geografische Lage

Kompetenzstarke

Unabhangigkeit

Motivation zur Kooperation

Ahnlichkeit der Kultur

Ahnlichkeit der Strategie

Benbtigte Ressourcen

Projektiibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Beurteilungsvermagen

Methoden

workshop | Nutzwertanalyse | Portfolioanalyse

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Zustandigkeiten planen

Partnerschaft vereinbaren

Beschreibung

Nachdem die Schlusselpartner ausgewshit worden sind, sind folgende
Punkte vor dem Eingehen einer Partnerschaft abzustimmen:
Partnervereinbarung treffen

Festlegung von Projektmanagement sowie von Standards fir Berichte,
Plane, Dateiformate etc.

Klarung von Haftungsfragen / Urheberrechten

Ubereinkunft (iber die Rechtslage treffen

Festlegung der Partner durch Qi
mentation (z.B. durch einen Zielfindungsworkshop)

1g und Doku-

Bendtigte Ressourcen

Projektlibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Verantwortungsbewusstes Handeln | Kommunikationsfahigkeit | Analy-

tisches Denken | Interessen vertreten kinnen | Diplomatie

Methoden

Kooperationsvertrag

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Zustandigkeiten planen

Aufgaben zuordnen

Beschreibung

Anhand des zuvor ermittelten Ressourcenbedarfs kénnen Aufgaben fiir
die Entwicklung des Smart Service erstellt und den verfiigharen Einheiten
im Wertschopfungsnetzwerk zugeordnet werden

Hierbei ist auf eine intensive Integration von Kunden zu achten.

Bendtigte Ressourcen

Projektt icht | Unternehmer icht | Partneriibersicht

Bendtigte Fahigkeiten
Inhalte und Ziele definieren kénnen | Kommunikationsfahigkeit I Koordina-

tionsfahigkeit

Methoden

Warkshop | Roadmap | Projektplan | Wertschopfungsnetz | Interaktions-

modell

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung

Smart Service erproben

Beschreibung

Dieser Subprozess gliedert sich in den Prototypenbau und den Prototypen-
test. Das Ziel ist die Lei: ingung des entwi Smart Service.
Hinzu kommt die Prifung der Leistung anhand der aufgestellten Anfor-
derungen im Subprozess 1.3. Zudem wird begutachtet, ob der Smart
Service den kundenseitigen Vorstellungen entspricht. Anhand dieser Prif-
ergebnisse wird eine Entscheidung liber die Fortsetzung oder Einstel-
lung des Projekts getroffen. Wird das Projekt fortgefiihrt, werden die Er-
gebnisse aus dem Prototypentest genutzt, um den Smart Service abschlie-
Bend zu Uberarbeiten.

Enthaltene Prozessschritte

Prototyp erarbeiten | Prototypentest durchfithren | Entscheidungspunkt 2 |

Smart Service-Prototyp Uberarbeiten

Enthaltene Teilschritte

Alternativen erarbeiten | Alternativen bewerten | Smart Service-Prototyp
entwickeln | Smart Service-Prototyp auf Kontinuitdt und Wirtschaftlichkeit

pritfen | Markttest durchfilhren

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben

Prototyp erarbeiten

Beschreibung

Der Prototyp wird auf Grundlage des konzipierten Smart Service erstellt
Beim Bau des Prototyps werden mehrere Alternativen erarbeitet, die an-
schlieBend bewertet werden. Input liefert das Smart Service-Konzept. Das
Ziel dieses Prozessschrittes ist ein Smart Service-Prototyp, der fir einen
Prototypentest eingesetzt werden kann

Enthaltene Teilschritte

Alternativen erarbeiten | Alternativen bewerten | Smart Service-Prototyp

entwickeln

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben
Prototyp erarbeiten

Alternativen erarbeiten

Beschreibung

Dieser Schritt die Erarbei von G ativen fir

das Smart Service-System. Die ls sind so zu Iten,

dass die Datenauswertung dem konzipierten Smart Service entspricht
kénnen L i

ten (Lugin-Mngichkeilenr, Steuerung der Konditionen) diskutiert x:erden

An dieser Stelle sind auRerdemn mehrere Alternativen zur Anpassung des
zugehérigen Produkts zu erstellen. Dazu gehéren notwendige Anpassun-
gen hinsichtlich Sensorik, Aktorik und Schnittstellen. Diese Anpassungen
werden je nach Ausarbeitung des Smart Service-Geschaftsmodells flr
Neugerate, im Feld vorhandene Gerate sowie fur Produkte anderer Her-
steller vorgenommen

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Konzept | Ubersicht ber Informationstechnologien

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Denken | Inforr ologie ge-

zielt anwenden kdnnen

Methoden

Morphologischer Kasten | Methode 635 | Brainstorming | Mind Mapping |

Galeriemethode | Brainwriting | Bionik | Synektik

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben
Prototyp erarbeiten

Alternativen bewerten

Beschreibung

Die erstellten Alternativen werden bewertet und anhand der Bewertungser-
gebnisse ausgewahlt. Zu den B kriterien geharen k |

se:

* die Kundenbedirfnisse (Prozessschritt 1.1.2),
» die Wetthewerber-Smart Services (Prozessschritt 1.1.3),
» die Zukunftsszenarien (Prozessschritt 1.1.4).

Bendtigte Ressourcen

Kundenbedurfnisse | Wettbewerbsiibersicht | Projektubersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Analytisches Denken | Beurteilungsvermégen

Methoden

Workshop | Nutzwertanalyse | Portfolioanalyse

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung )
Smart Service erproben
Prototyp erarbeiten

Smart Service-Prototyp entwickeln

Beschreibung

Anhand der ausgew&hiten Alternative wird ein Prototyp des Smart Ser-
vices erstellt. Hierbei sind ebenfalls die Aufgaben von Schliisselpartnern
bereits zu koordinieren.

Bendtigte Ressourcen
Informationstechnologien | Entsprechendes Produkt | Software-Entwick-

lungssysteme | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten
Programmieren und modifizieren von Software Informationstechnologie

gezielt anwenden kdnnen | Technisches Verstandris

Methoden

Softwareentwicklung | Produktentwicklung

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben

Prototypentest durchfiihren

Beschreibung

Nach Fertigstellung des Prototyps wird dieser getestet, um vorhandene
Méngel zu erkennen und Verbesserungspotentiale zu identifizieren. Diese
Malhahmen beinhalten vor allem einzelne technische und funktionale An-
derungen. Zum Test gehért zudem eine Analyse, auf deren Basis bei-
spielsweise die endgiltigen Komponenten festlegt oder die Wirtschaft-
lichkeit des Smart Service bewertet werden

Enthaltene Teilschritte

Smart Service-Prototyp auf Kontinuitdt und Wirtschaftlichkeit prifen |

Markttest durchfuhren

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben

Prototypentest durchfuhren

Smart Service-Prototyp auf Kontinuitdt und
Wirtschaftlichkeit priifen

Beschreibung

Hier wird intern die Funktionsfahigkeit des Prototyps getestet (der Markt-
test erfolgt spater). Dabel werden die Leistungsfahigkeit und Kontinuitat
des Smart Service untersucht. Als Testkriterium wird unter anderem die
Anforderungsliste (Subprozess 1.3) genutzt

Unter Berlcksichtigung der aus dem Smart Service-Betrieb resultierenden
Aufwendungen wird erneut die Wirtschaftlichkeit (Teilschritt 1.4.3.3) des
Smart Service bewertst.

Bendtigte Ressourcen
Kostenstruktur | Nutzenstruktur | Technische Kenntnisse | Smart Service

Konzept

Bendtigte Fahigkeiten
Analytisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten | Erfolgsorientiertes

Denken | Technisches Versténdnis

Methoden

Kosten-Nutzen-Analyse

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben

Prototypentest durchfihren
Markttest durchfiihren

Beschreibung

Beim Markttest soll durch einen Vertrauenskunden gepriift werden, ob der
Smart Service mit den Kundenvorstellungen tbereinstimmt oder ob noch
Veranderungen vorgenommen werden mussen. Zum kundenseitigen Test
gehdrt unter anderem die Validierung des Nutzenversprechens des
Smart Service

Im Anschluss an den Markttest werden die Ergebnisse ausgewertet. An-
hand der gewonnenen Erfahrungen werden das Smart Service-Konzept
und das Geschéftsmodell Uberarbeitet. Bei Bedarf werden wiederholt Pro-
totypen erstellt und Tests durchgefiihrt

Bendtigte Ressourcen

Vertrauenskunde | Kundenkenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten
Kommunikationsfahig | Analytisches Denken | Schwierigkeiten und Anlie-

gen erkennen kénnen | Sachlichkeit

Methoden

Lessons Learned

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Services

Entscheidungspunkt 2 )

Beschreibung

Die Ergebnisse des Prototypentests dienen dazu, an diesem Entschei-
dungspunkt zu bestimmen,

ob kleinere Anderungen am Smart Service vorgenommen werden und
anschlieRend mit der Einfihrung des Smart Service begonnen
werden kann,

= ob der Smart Service grundsatzlich tberarbeitet werden muss und an
Stellen des Refer erneut eing wird oder

ob das Projekt abgebrochen werden soll, da beispielsweise das Kon-
zept des Smart Service nicht umsetzbar ist

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service erproben

Smart Service-Prototyp iiberarbeiten

Beschreibung

Sind am Smart Service kleinere Uberarbeitungen vorzunehmen, werden
hier einzelne Wiederholungen von Prozesselementen des Hauptprozesses
1 (Planung) geplant. AnschlieRend sind die entsprechenden Teilschritte
aus dem Hauptprozess 2 (Entwicklung) erneut zu durchlaufen. Im Ergeb-
nis liegt der finale Smart Service-Prototyp vor.

Benbtigte Ressourcen

Erfahrungen aus Prototyptest | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fihigkeiten

Analytisches Denken | Beurteilungsvermagen | Technisches Verstdndnis

Methoden

Wirkstruktur | Softwareentwicklung | Produktentwicklung | Service
Blueprinting

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
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Smart Service-Entwicklung

Smart Service in der Organisation etablieren

Beschreibung

Das Ziel dieses Subprozesses ist ein in der Organisation des Anbieters
etablierter Smart Service. Dabei wird zuerst die Einfuhrung des Smart
Service geplant, indem beispielsweise Vertriebskanale bestimmt werden
Die Planung wird anschliefend durch den Prozessschritt 2.4 2 umgesetzt.
Abgeschlossen wird der Subprozess mit einer Reflektion der in der Ent-
wicklung gemachten Erfahrungen.

Enthaltene Prozessschritte
Einfihrung des Smart Service planen | Smart Service einfihren | Ent-

wicklungsprozess reflektieren

Enthaltene Teilschritte

Kommunikation planen | Ressourcen und Strukturen planen | Trainings-
programm entwickeln | Ressourcen und Strukturen aufbauen | Trainings-
programm durchfiihren | Pilotprojekt durchfihren | Organisationale Einfuh-

rung abschlielten

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren

Einfiihrung des Smart Service planen

Beschreibung

Im Zuge der Planung der Smart Service-Einflhrung miissen erforderliche
Ressourcen und Strukturen im Sinne eines betrieblichen Transformations-
projekts geplant werden. Hinzu kommt die Entwicklung eines detaillierten
Markteinfilhrungsprogrammes, welches unter anderem das Vertriebskon-
zept festlegt. Am Ende des Subprozesses wird ein Trainingsprogramm er-
stellt, um bei der Einflhrung des Smart Service die Mitarbeiter effizient
schulen zu kénnen.

Enthaltene Teilschritte

Kommunikation planen | Ressourcen und Strukturen planen | Trainings-

programm entwickeln

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Einfiihrung des Smart Service planen

Kemmunikation planen

Beschreibung

Die Kommunikation der Skalierung {Teilschritt 1.4.2.4) wird geplant. Dies
beinhaltet die Planung von Vertriebskanilen, dem
K ikationsvorgehen und den Mar F .

Vertriebskanile: Vertriebsmannschaft, Web-Shop, Versandlogistik, Ein-
zelhandler, Distributor, Représentant, GroBhandel etc.
Kommunikationsvorgehen:

= Kandle: Personlich, telefonisch, elektronisch, medial etc.

= Medien: , Email, 1. Messen, TV, Printerzeug-
nisse, Online-Communities etc.

Umfang: High-Level-Launch, Standard-Launch etc.
Zeitpunkt: Vor oder nach dem Launch des Smart Service
Storytelling: Performance, Geschw., Prais, Kundenbeziehung etc

Marketingphasen: In welcher Marketingphase sollen welche Vertriebs-
kanile und Kommunikationsempfenlungen wirksam werden?

Typische Phasen: Aufmerksamkeit, Beurteilung, Kauf, Lieferung, Aftersales
Beispiel: Die Marketingphase Aufmerksamkeit soll durch die Vertriebs-
mannschaft Uber Messen bearbeitst werden

Bendtigte Ressourcen

Social Media | Kundenkenntnisse | Unternehmensimage | Kundenkanale |

Marktkenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten

gsfanigkeiten | Gi | Unternehmerisches Denken

Kreatives Denken | Uberzeugungsfahigkeit | Planungsfahigkeit

Methoden

Workshop

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Einfihrung des Smart Service planen

Ressourcen und Strukturen planen

Beschreibung

Anhand des festgelegten Kommunikationsplans (Teilschritt 2.4.1.1) kénnen
die dazugehdrigen Ressourcen und Strukturen geplant werden,
Ressourcen zur Implementierung planen

= Personen

= Kompetenzen

= Anwendungssysteme

= Produkte

Strukturen planen:

Verantworilichkeiten

Geschaftsprozesse

Entscheidungsprozesse

Detaillierter Erbringungsplan

Plan zur Kundenadaption

Benbtigte Ressourcen

Projektiibersicht | Unternehmenstibersicht

Bendtigte Fihigkeiten

Organisationsfahigkeit

Methoden

Workshop

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Einfilhrung des Smart Service planen

Trainingsprogramm entwickeln

Beschreibung

Das Trainingsprogramm ist fur die Mitarbeiter bestimmt, welche im Haupt-
prozess 3 (Betrieb) mit dem Smart Service zu tun haben werden. Dazu
werden unterschiedliche Schulungsprogramme- und unterlagen anhand
des entwickelten Smart Service entworfen. Um den Lernerfolg der Mitar-
beiter steuern zu kénnen, werden Lernziele festgelegt

Bendtigte Ressourcen

Projektlibersicht

Bendtigte Fahigkeiten

Konzeptionsstirke | Lehrfahigkeit | Fahigkeit neustes Fachwissen ein-

beziehend zu behandeln

_/

Methoden

Workshop

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Ve

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren

Smart Service einfiihren

Beschreibung

Bei der Einfiihrung des Smart Service werden die fiir die Leistungser-
bringung erforderlichen Ressourcen und Strukturen im Rahmen eines
Transformationsprojekts dauerhaft im Unternehmen etabliert und eine effi-
ziente und effektive Leistungserstellung erméglicht. Dabei werden im er-
sten Teilschritt die Ressourcen und Strukturen zur Erbringung des Smart
Service in die Unter uktur img iert. Des i 1 er-
folgen die Durchfihrung des Trainingsprogramms und der Pilotpro-
jekte, sodass am Ende des Subprozesses die technische und organisa-
tionale Einfuhrung des Smart Service abgeschlossen sein wird

Enthaltene Teilschritte

Ressourcen und Strukturen aufbauen | Trainingsprogramm durchfuhren |

Pilotprojekt durchfuhren | Organisationale Einfihrung abschlieBen

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung )
Smart Service in der Organisation etablieren
Smart Service einfihren

Ressourcen und Strukturen aufbauen

Beschreibung

In diesem Teilschritt wird die geplante Implementierung der Ressourcen
und Strukturen (Teilschritt 2.4.1.2) durchgefihrt. Dabei werden die geplan-
ten Strukturen, Vertriebs- und Servicekandle aufgebaut.

In gleicher Weise ist sicherzustellen, dass die Schliisselpartner durch

entsprechende Vertrdge oder Vereinbarungen langfristig mit dem Unter-
nehmen verbunden werden.

Des Weiteren sind fur die in dem Geschaftsmedell bestimmten Erlés-
modelle geeignete Vertragsdokumente zu erarbeiten

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse im Datenrecht | Fachkenntnisse im Vertragswesen | Office

Software

Bendtigte Fahigkeiten

Kooperationsfahigkeit | Formulierungsfahigkeit | Juristische Fahigkeit

Methoden

Organisationsgestaltung | Organisationsentwicklung

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Smart Service einfihren

Trainingsprogramm durchfiihren

Beschreibung

Das geplante Trainingsprogramm (Teilschritt 2.4.1.3) wird mit den ent-
prechenden Teilneh n durchgefithrt. Der Teilnehmerkreis besteht
aus Personen, die im Hauptprozess 3 (Erbringung) und 4 (Abrechnung)
mit dem Smart Service arbeiten, beispielsweise Mitarbeiter des Vertriebs,

des technischen Supports etc.

Benbtigte Ressourcen

Lernziele | Zu schulendes Persanal

Bendtigte Fihigkeiten

Lehrfahigkeit | Lernbersitschaft | Kommunikationsfahigksit Kommunikationsfahigkeit | rigkeit | Beur meé-
gen | Projektmanagement | Sachlichkeit
Methoden Methoden
Schulungen | Vortrag | Training on the Job | Workshop Lessons Leamed
Referenzmadel fur dis Gestaliung und den Betrieb von Smart Services VAS Refarenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services W,

VAN

Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Smart Service einfihren

Pilotprojekt durchfiihren

Beschreibung

Beim Durchfihren eines Pilotprojekts sind beispielsweise folgende Punkie
zu bearbeiten:

» Partner fur Pilotprojekt identifizieren

= Uberarbeitung des Smart Service zu einer Pilotdienstleistung

» Durchfiihrung Pilotprojekt / Testlidufe

» Erkenntnisse aus dem Pilotprojekt dokumentieren

Bendtigte Ressourcen

Marktkenntnisse | Kundentbersicht |P\\Dtprojektte|lnehmer

Bendtigte Fahigkeiten

Bild A-28: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (28/36)
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Smart Service-Entwicklung
Smart Service in der Organisation etablieren
Smart Service einfuhren

Organisationale Einfiihrung abschliefen

Beschreibung

Zunéchst sind abschlieRende Anderungen am Smart Service vor der
Markteinfilhrung  durchzufiihren und ein finaler Stand zu erzeugen
AnschlieBend wird ein detaillierter Erbringungsplan unter Berlicksichti-
gung der Erkenntnisse aus dem Pilotprojekt erarbeitet.

Die Entwicklung des Smart Service schlieit mit diesem Teilschritt ab und
erzeugt als Ergebnis einen vermarktungsreifen Smart Service.

Bendtigte Ressourcen

Technische Kenntnisse | Erfahrungen aus den Pilotprojekten | Projektiber-

sicht

Bendtigte Fahigkeiten

Technisches Verstandnis | Beurteilungsvermagen | Analytisches Denken

Planungsfahigkeiten

Methoden

Roadmap

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Entwicklung )
Smart Service in der Organisation etablieren

Entwicklungsprozess reflektieren

Beschreibung

Der Subprozess 2.4 schliet mit einem Reflexionsprozess ab, um Wissen
uber den Smart Service-Entwicklungsprozess zu sichern und einen Uber
die Entwicklung und Einfuhrung des Dienstleistungssystems hinauswei-
senden Lernprozess anzustoften.

Bendtigte Ressourcen

Proj icht | Projekterg

Bendtigte Fahigkeiten

Beurteilungsvermégen | Sachlichkeit

Methoden

Lessons Learned

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Konnektor 2

Beschreibung

Der Konnektor 2 verbindet die Hauptprozesse 2 (Entwicklung) und 3 (Er-
bringung) miteinander. Die Ergebnisse der Entwicklung werden in den
Subprozess 3.1 bertragen

Schritt 3.1

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

VAN

Smart Service-Erbringung

(o)

Erbringung

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Erbringung

Smart Service erbringen

Beschreibung

Zur Erbringung eines Smart Service gehdrt sowohl die Bearbeitung eines
Smart Service-Auftrags als auch der anschlieRende Betrieb des Smart
Service.

Bei der Bearbeitung des Smart Service-Auftrags wird neben der Aufnahme
von Kundendaten und der Abstimmung entsprechender Konditionen, auch
ein Vertrag bezlglich der zu erbringenden Leistungen und der Bezahlung
abgeschlossen,

Der Betrieb befasst sich hingegen mit der Adaption des Smart Service
beim Kunden sowie mit der Ausfihrung des Smart Service.

Enthaltene Prozessschritte

Smart Service-Auftrag bearbeiten | Smart Service betreiben

Smart Service-Erbringung
Smart Service erbringen

Smart Service-Auftrag bearbeiten

Beschreibung

Der Auftrag fiir einen Smart Service wird von einem Kunden oder einem
Héandler angestoften und beim Anbieter erfasst. Anschlieftend wird der Auf-
tragsablauf unter Berlicksichtigung des Kundentyps, Auftragstyps etc. ge-
plant. Im weiteren Verlauf werden die Konditionen ausgehandelt und ein
Bereitstellungstermin  vereinbart. Als Resultat liegt ein geschlossener
Smart Service-Vertrag vor.

Enthaltene Teilschritte

Kundenauftrag erfassen | Auftragsablauf planen | Konditionen aushan-
deln | Bereitstellungstermin vereinbaren | Smart Service-Vertrag schlie-
fen | Smart Service adaptieren | Kunden in Smart Service einfuhren |

Smart Service ausfiihren | Monitoring des Smart Service

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Enthaltene Teilschritte

Kundenauftrag erfassen | Auftragsablauf planen | Konditionen aushan-

deln | Bereitstellungstermin vereinbaren | Smart Service-Vertrag schlisften

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

A

Smart Service-Erbringung
Smart Service erbringen
Smart Service-Auftrag bearbeiten

Kundenauftrag erfassen

Beschreibung

Die Auftragsbearbeitung wird durch einen Kunden- oder Handlerauftrag
angestofien. AnschlieRend werden die folgenden Schritte durchlaufen:

Zundchst wird der Auftrag erfasst. Dabei werden die Auftragsdaten

libernommen, vervollstdndigt bzw. aktualisiert und auf Plausibilitdt (z.B

karrekte Leistungskennung, geografische Machbarkeit, Erflllbarkeit des

Kundenbedarfs) tberpriift

In Abhangigkeit von der Ubertragungsart des Auftrags (Telefon, For-

mular, E-Mail, ischer Datenaustausch) missen

Erfassungsmanahmen durchgefihrt werden. Sofern vorhanden kén-

nen Kundenanfragen oder -angebote und vorherige Auftrge zur Ver-
i der Auftr herangezogen werden.

= Die Auft istik ist zu akty 5

Die weitere Auftragsbearbeitung wird nur bei Vollstandigkeit der Auf-

tragsdaten freigegeben.

Benbtigte Ressourcen

Kundendatenbank | Office Software

Smart Service-Erbringung
Smart Service erbringen
Smart Service-Auftrag bearbeiten

Auftragsablauf planen

Beschreibung

Hier wird die weitere Auftragsbearbeitung geplant. Beeinflusst wird der wei-
tere Ablauf z.B. von Kundent Auft p und Auftr it Bei-
spielsiveise kann sich die Auftragsbearbeitung flr einen langjahrigen Kun-
den deutlich vom Prozess fir einen Neukunden unterscheiden. So wird bei
einem Neukunden zundchst die Bonitdt geprift, um das Zahlungsausfall-
risiko bewerten zu kannen. Aulterdem sind beispielsweise die technischen
Voraussetzungen bei Neukunden im Gegensatz zu Bestandskunden unbe-
kannt

Bendtigte Fihigkeiten

Beratungsfahigkeit | Sprachgewandtheit | Zuverlassigkeit | Systema-

tisches Vorgehen | ikationsfahi | Akquisitionsstarke

Bendtigte Ressourcen

Kundendatenbank | Office Software

Methoden

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Bendtigte Fahigkeiten

Zuverlassigkeit | Systematisches Vorgehen | Kommunikationsfahigksit |

Beurteilungsvermégen

Methoden

Projektplan | Gantt-Diagramm

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services
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ﬂ Smart Service-Erbringung \ ﬂ Smart Service-Erbringung )

Smart Service erbringen Smart Service erbringen

Smart Service-Auftrag bearbeiten Smart Service-Auftrag bearbeiten

Konditionen aushandeln Bereitstellungstermin vereinbaren

Beschreibung Beschreibung

Im Geschéftsmodell fir den Smart Service kénnen verschiedene Erlésmo- Der Bereitstellungstermin bestimmt den Start des Smart Service-Betriebs
delle enthalten sein. Daher sind an dieser Stelle die Konditionen entspre- Oftmals sind Smart Services vor dem Betrieb zu individualisieren oder Tei-
chend auszuhandeln. So bevarzugen einige Kunden regelmaBige Zahlun- le des Smart Service-Systems sind kundenspezifisch anzupassen. Bei-
gen wahrend andere Einmalzahlungen praferieren. spiele fUr derartige vorbereitende Maftnahmen sind:

Auslieferung des zugehérigen physischen Produkts

Retrofitting des physischen Produkts

Einbindung von Produkten in das Smart Service-Netzwerk
Kundenspezifische Anpassung des Smart Service

Kundenspezifische Anpassung von Elementen des Smart Service-

Dariiber hinaus kommen haufig auch Sonderkonditionen wie Rabatte oder
Gewahrleistungen in Frage.

Systems.
Bendtigte Ressourcen Bendtigte Ressourcen
Kundendatenbank | Office Software | Erlésmodelle Kundendatenbank | Terminplan
Bendtigte Fahigkeiten Bendtigte Fahigkeiten
Zuverlassigkeit | Systematisches Vorgehen | Kommunikationsfahigkeit | Zuverlassigkeit | Systematisches Vorgehen | Kommunikationsfahigkeit |
Beur mogen | Unter i Denken Technisches Verstandnis
Methoden Methoden

- FMEAl CONSENS (insb. Wirkstruktur)

\ Refarenzmodell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Refaranzmodell fur die Gestaltung und den Batriab von Smart Sarvices /
ﬂ Smart Service-Erbringung ) ﬂ Smart Service-Erbringung N
Smart Service erbringen Smart Service erbringen
Smart Service-Auftrag bearbeiten Smart Service betreiben

Smart Service-Vertrag schlieBen

Beschreibung Beschreibung
Nachdem die Konditionen und der gstermin abge- Im Rahmen des Hauptprozesses 3 {Erbringung) wird der Smart Service an
stimmt worden sind, kann der Vertrag (Ober den Smart Service mit dem die kundenspezifischen Anforderungen angepasst. Hinzu kommt die
Kunden geschlossen werden. Der Vertrag beinhaltet zwei zentrale Ver- Schulung des Kunden hinsichtich der Smart Service-Funktionen
tragselemente: Abschlieend werden Erfahrungen aus der Erbringung zusammen-
Transaktionsorientierte Elemente (bezogen auf den Geschaftsinhalt): getragen.
= Leistungsumfang
= Aufgaben und Pflichten
= Ressourcensinsatz
= Leistungsvergiitung (Konditionen) etc.
Prozessorientierte Elemente (Bezogen auf Geschéftsablauf):
= Kommunikationspflichten
= Messung der Leistungsqualitat
= Prozedur bei Leistungsanpassung
= Smart Service-Systemelemente
= Datenschutz etc
Neben weiteren zu bestimmenden Vertragselementen wird im Verirag
auch eine vertragliche Mindestlaufzeit festgelegt. Enthaltene Teilschritte
Bendtigte Ressourcen Smart Service adaptieren | Kunden in Smart Service einfuhren | Smart
Kunder Tk | Ver iment | isse im Vertragsrecht Service ausfihren | Monitaring des Smart Service
Bendtigte Fihigkeiten
Beratungsfahigksit | Zuverlassigkeit | Systematisches Vorgehen | Kommu-
nikationsfahigkeit | Unternehmerisches Denken
Methoden
K Referenzmaodel| fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services VAN Referenzmodel| fir die Gestalung und den Betrieb von Smart Services j
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Smart Service-Erbringung
Smart Service erbringen
Smart Service betreiben

Smart Service adaptieren

Beschreibung

Dieser Schritt ist je nach Individualitit des Smart Service-Systems sehr
komplex. Fir standardisierte Smart Services sind lediglich die Randbedin-
gungen heim Kunden anzupassen. Smart Service-Systeme, die kundespe-
zifische Ausprégungsmoglichkeiten enthalten, sind dahingegen aufwéndig
zu adaptieren. Die ubergeordneten Schritte sind:

Technische Bestandsaufnahme beim Kunden (IT-Systeme etc.)
Anpassung des Smart Service-Systems an kundenspezifische
Anforderungen

Anpassung des Smart Service an kundenspezifische Anforderungen
Einbindung der Kundenprodukte in das Smart Service-Netzwerk
(Retrofitting etc.)

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fahigkeiten
Kommunikationsfahigkeit I Zuverlassigkeit I Hilfsbereitschaft Techni-

sches Verstandnis

Methoden

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Erbringung

Smart Service erbringen

Smart Service betreiben

Kunden in Smart Service einfiihren

Beschreibung

Der Smart Service-Anbieter begleitet den Kunden bei der Einfilhrung des
Smart Service. Bei Bedarf sind die Mitarbeiter beim Kunden hinsichtlich
der Funktionalitaten und des Betriebs zu schulen.

Abschliefend wird der Betrieb des Smart Service in die Verantwortung des
Kunden Ubergeben

Bendtigte Ressourcen

Fachkenntnisse

Bendotigte Fahigkeiten

Kommunikationsfahigkeit | Zuveriassigkeit | Hilfsbereitschatt

Methoden

Schulung

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

A

.

Smart Service-Erbringung
Smart Service erbringen
Smart Service betreiben

Smart Service ausfiihren

Beschreibung

Auf die Inbetriebnahme des Smart Service folgt die kontinuierliche Ausfih-
rung. Dabei werden die erforderlichen Daten erhoben und verarbeitet,
sodass die vereinbarte Leistung erbracht werden kann. In einigen Fallen ist
hierzu auch die Mitarbeit des Kunden notwendig

Neben der Datenaufnahme und -verarbeitung werden in diesem Teilschritt
auch die mit dem Smart Service zusammenhéngenden Elemente des
Smart Service-Systems volizogen. Diese kénnen sein

= Automatisch ausgelSster Wartungsdienst

= Produktanpassungen fir Optimierungen

= Smart Service-Updates ausrollen

Sofern das Erlésmodell auf Nutzungsdaten basiert (z.B. Pay-per-Use),
werden diese ebenfalls erhoben und ausgewertet.

Benbtigte Ressourcen

Datenbank | IT-Infrastruktur

Bendtigte Fihigkeiten
Analytisches Vorgehen | Ergebnisorientiertes Handeln | Erbringen von

Dienstleistungen

Methoden

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Smart Service-Erbringung

Smart Service erbringen

Smart Service betreiben
Monitoring des Smart Service

Beschreibung

Wahrend des Betriebs sind mégliche Fehler und Probleme im Smart Ser-
vice-System zu erfassen. Darlber hinaus wird die Kundenzufriedenheit er-
mittelt. Durch die damit gewonnenen Erkenntnisse kann der Smart Service
immer weiter verbessert werden.

Bendtigte Ressourcen

Kundeniibersicht | Perssnlicher Kundenkontakt

Bendtigte Fahigkeiten

Kommunikatior it | Syster Vorgehen | Analytisches Den-
ken
Methoden

FMEA | Interview | Customer Journey

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Konnektor 3

Beschreibung

Der Konnektor 3 verbindet die Hauptprozesse 3 (Erbringung) und 1 (Pla-
nung} miteinander. Die aus dem Teilschritt 3.1.2.4 (Monitoring des Smart
Service) gewonnenen Erkenntnisse werden fur die Weiterentwicklung des
Smart Service genutzt. Dazu flieen sie in den Subprozess 1.2 (Smart
Service-ldeen finden) ein.

Schritt 1.2

K Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Konnektor 4

Beschreibung

Der Konnektor 4 verbindet die Hauptprozesse 3 (Erbringung) und 4 {Ab-
rechnung) miteinander. Dabei werden die Ergebnisse der Erbringung in
den Subprozess 4.1 Ubertragen.

Schritt 4.1

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

Smart Service-Abrechnung

Abrechnung

\ Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

Smart Service-Abrechnung

Vertrédge managen

Beschreibung

Dieser Subprozess gliedert sich in zwei Prozessschritte. Im Prozessschritt
4.1.1 werden die erbrachten Smart Service-Leistungen in Rechnung
gestellt und verbucht. Im Prozessschritt 4.1.2 werden die Smart Ser-
vice-Vertrige verwaltet, indem auf vertragsrelevante Ereignisse reagiert
wird. Anschliefend mundet der Prozess in einem Entscheidungspunkt, an
dem uber die Fortsetzung der Vertragsbeziehung entschieden wird.

Enthaltene Subprozesse

Smart Service verrechnen | Vertrag anpassen

Enthaltene Teilschritte

Rechnung erstellen | Zahlungseingang prifen | Auf vertragsrelevante Er-
eignisse reagieren | Smart Service-Vertrag verlangem / kundigen ¢ an-

dern | Smart Service anpassen

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services

VAN
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Smart Service-Abrechnung
Vertrdge managen

Smart Service verrechnen

Beschreibung

Gemé&nR der vereinbarten Zahlungsmodalitdt wird fir den Kunden eine
Rechnung erstellt. Dabei sind die Ve konditionen herar i um
Vereinbarungen zu Fixkosten und variablen Kosten zu keriicksichtigen. Die
Verbuchung des eingegangenen Rechnungsbetrags wird am Ende des
Prozessschrittes vorgenommen. Ein automatisierter Ablauf der Teilschritte
ist durch Abrechnungssysteme maoglich

Enthaltene Teilschritte

Rechnung erstellen | Verbuchung vornehmen

Refarenzmadell fir die Gestaltung und den Batrieb von Smart Servicas

Smart Service-Abrechnung )
Vertrdge managen
Smart Service verrechnen

Rechnung erstellen

Beschreibung

Zundchst sind das vereinbarte Erlésmodell und die vertraglich fixierten
Zahlungsmodalititen einzusehen. Anschlieftend wird auf Basis der Fix-
preise bzw. eventueller variabler Preise eine Rechnung erstellt. Die Rech-
nung wird dem Kunden zugestellt. Dieser Schritt ist insbesondere bei
hohen Absatzzahlen automatisiert zu realisieren

Bendtigte Ressourcen

Kundendaten | Nutzungsdaten | Office Software

Bendtigte Fahigkeiten

Systematisches Vorgehen

Methoden

Referanzmodell fir die Gestaltung und den Batrieb van Smart Services

.

Smart Service-Abrechnung
Vertrdge managen

Smart Service verrechnen
Zahlungseingang priifen

Beschreibung

Im Anschluss an die Rechnungsstellung ist der Zahlungseingang zu pri-
fen. Schald dieser festgestellt wurde, ist die Information in das Kundenkon-
to zu Ubernehmen. Die Wertstellung der Zahlung ist wesentliche Voraus-
setzung fiir eine evtl. Verl&ngerung der Vertragsbeziehung.

Benbtigte Ressourcen

Kundendaten

Bendtigte Fihigkeiten

Systematisches Vorgehen

Methoden

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

e

VAN

Smart Service-Abrechnung
Vertrage managen

Vertrag anpassen

Beschreibung

Verlangerungen, Anderungen und Kindigungen von Kundenvertragen sind
Aufgaben des Vertragsmanagements. In Folge von vertragsrelevanten Er-
eignissen wird das Vertragsmanagement aktiv und leitet spezifische Man-
nahmen ein, die eine Einbindung und Reaktion des Kunden erfordern

Enthaltene Teilschritte

Auf vertragsrelevante Ereignisse reagieren | Smart Service-Vertrag verlan-

gem ! kiindigen / &ndern | Smart Service anpassen

Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j
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Smart Service-Abrechnung
Vertrdge managen
Vertrag anpassen

Auf vertragsrelevante Ereignisse reagieren

Beschreibung

In diesem Teilschritt wird auf Ersignisse wie auslaufende Smart Service-
Vertrdge, nicht bezahlte Rechnungen und mogliche Wechsel der Service-
Bundel reagiert. Die Vorfalle sind mit dem Kunden abzustimmen. Dabei
werden mit dem Kunden die méglichen Handlungsoptionen abgespro-
chen und eine gemeinsame Vorgehensweise abgestimmt

Bendtigte Ressourcen

Kundendaten | Office Software

Bendtigte Fahigkeiten

Kommunikationsfahigkeit | Systematisches Vorgehen

Smart Service-Abrechnung
Vertrdge managen
Vertrag anpassen

Vertrag verldngern / kiindigen / &ndern

Beschreibung

Auf Basis der Entscheidung des Kunden wird der Vertrag verléngert, geén-
dert oder gekiindigt. Die Ergebnisse dieses Teilschritts kénnen folgender-
mapen aussehen:

= Smart Service-Vertrag wird verldngert

Der Kunde méchte den Smart Service fir eine weitere Vertragsperiode
in Anspruch nehmen

Smart Service-Vertrag wird gesindert

Der Kunde méchte weniger oder mehr Leistungen in seinem Service-
Bundel in Anspruch nehmen.

Smart Service-Vertrag wird gekiindigt

Der Kunde méchte den Smart Service nach der laufenden Vertrags-
periode nicht mehr in Anspruch nehmen oder hat die Rechnung nicht
beglichen

Bendtigte Ressourcen
Kundendaten | Office Software | Rechnungsstellung | Smart Service-

Vertrag

Bendtigte Fahigkeiten

Kommunikationsfahigkeit | Systematisches Vorgehen

.

Methoden Methoden
Refarenzmodell fur die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Refaranzmodell fur die Gestaltung und den Batriab von Smart Sarvices
Smart Service-Abrechnung ) Entscheidungspunkt 3
Vertrdge managen
Vertrag anpassen
Smart Service anpassen
Beschreibung Beschreibung

Abhéngig von den Ergebnissen des varherigen Teilschritts werden die dar-
aus resultierenden Malnahmen fir den Smart Service getroffen. Es ste-
hen die folgenden drei Maglichkeiten zur Auswahl:

= Verldngerung: Der Smart Service wird unverdndert weiter betrieben.
Anderung: Die vereinbarten Anderungen werden im Prozessschritt
3.1.2 (Smart Service betreiben) umgesetzt.

Kiindigung: Der Smart Service wird abgeschaltet. Je nach Smart Ser-
vice kann dies per Fernzugriff geschehen. Oftmals ist jedoch auch eine
manuelle Abschaltung beim Kunden durch einen Service-Mitarbeiter er-
forderlich.

Benbtigte Ressourcen

Kundendaten | Technische Kenntnisse

Bendtigte Fihigkeiten

Kommunikationsfahigkeit | Systematisches Vorgehen | Technischas Ver-

sténdnis

Methoden

Referenzmodell fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

_/

Zum Abschluss des Hauptprozesses 4 (Abrechnung) ist zu entscheiden,
ob der Betrieb des Smart Service weil Uhrt wird. Diese idung
wird im Rahmen der MaRBnahmen im Prozessschritt 4.1.2 (Vertrag anpas-
sen) getroffen

Bei Verlangerung oder Anderung des Kundenvertrags wird mit dem
Konnektor 5 fortgefahren

Bei Kiindigung des Kundenvertrags endet der Betrieb des Smart Ser-
vices.

\ Referenzmodell fir die Gestaltung und den Betrieb van Smart Services j

VAN

Bild A-35: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (35/36)
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Konnektor 5 )

Beschreibung

Der Konnektor 5 bindet die sse 4 (Abrechnung) und 3 (Er-
bringung) miteinander. Im Falle einer Verlingerung oder Anderung des
Smart Service-Vertrags wird dieser Konnektor aktiv. Der Konnektor 5 ver-
bindet dann den Teilschritt 4.1.2.2 (Smart Service anpassen) mit dem Pro-
zessschritt 3.1.2 (Smart Service betreiben).

Schritt 3.1.2

\_ Referenzmodell fr die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services )

Bild A-36: Prozesskarten des Smart Service-Referenzmodells (36/36)
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A2 Erganzungen zu den Smart Service-Kompetenzrollen

Hier werden Ergénzungen zu den Smart Service-Kompetenzrollen angefiihrt. Die Ab-
schnitte A2.1 bis A2.4 zeigen die Ergebnisse der drei Suchdurchldufe nach Féahigkeiten
fiir das Geschift mit Smart Services. Die Anwendung der Biindelungskriterien ist in Ab-
schnitt A2.5 enthalten. Abschnitt A2.6 zeigt die vollstindige Kompetenzsammlung. Ab-
schnitt A2.7 enthélt abschlieBend alle Rollenkarten. Diese sind ebenfalls als gedrucktes
Kartenspiel am Heinz Nixdorf Institut der Universitdt Paderborn zu erwerben.

A2.1 Fahigkeitenrecherche: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 1

Nachfolgend werden die Ergebnisse des ersten Suchlaufs nach Fahigkeiten fiir die Ge-
staltung und den Betrieb von Smart Services dargestellt (vgl. Abschnitt 4.1.2.1).

Tabelle A-4: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 1 (1/2)

Nr. Bezeichnung Ebene | Aufgabe Ressource
Datenauswertung und -analyse
K1 | [LPW17, S. 95], [HHJ+17, S. 57], Individ. Generieren von Informationen | Datensatz, -bank
[Acal16b, S. 19ff ]
Gerateebene physisch absichern : .. . ; P
K2 | (Absicherung der Firmware und Be- | Individ. ’éﬁ;}ﬁgi‘:‘"g eI EEIE f:':e_’ge;zﬁ;“"are’ L
triebssysteme) [SS17, S. 163] Pt -8y
Absicherung der Kommunikation . . -
K3 | durch Verschlisselung [SS17, S. Individ. Datenubertragung verschlis- | Software zur Verschliisse-
seln lung von Daten
163]
Absicherung von Cloud-Diensten
durch Verschlusselung der Daten- Datenschutz gewahrleisten
K4 | trager und MaRnahmen fir den Individ. und Verhindern von aulRerem Cloud-Server, -Software
Erhalt des Datenschutzes [SS17, Zugriff
S. 163]
Absicherung des Anwendungszu- Realisierung von Rickver- Login-Server, Sicherheits-
K5 | griffs durch Identy- und Access-Ma- | Individ. folgbarkeit und Kontrolle der abfragen, Benutzerdaten-
nagement [SS17, S. 163] digitalen Aktivitaten bank
Kinstliche Intelligenz handhaben > Kunstliche Intelligenz an-
K6 | [acat6b, S. 19f] Individ. 1 \venden
K7 User-Support / Service Technik Individ Benutzerprobleme aufneh- Ticketsystem, Hotline,
leisten [Aca18b, S. 19ff.] ' men, weiterleiten sowie I6sen | Datenbankzugriff
Umgang mit spezifischen IT-Syste- Datenverwaltung, -auswer- Umfangreiches IT-Wissen,
K8 gang P ¥ Individ. tung, -transfer, -sicherheit Affinitdt zu innovativen
men [Acal6b, S. 19ff] Ao .
realisieren IT-Technologien
Server, Administrato-
K9 Netzwerk- / Datenbankadministra- Individ Pflegen von Datenbanken, Ab- | ren-Rechte, Gelibter Um-
tion [Aca16b, S. 19ff.] ' wickeln von Benutzeranfragen | gang mit Administratoren-
tatigkeiten
Datenschutz aewahrleisten Absicherung vor Fremdzugriff | Sicherheitssoftware,
K10 g Individ. auf Daten, Verschlisselung Fortbildungskonzepte fiir
[Acal16b, S. 19ff.] - .
des Datentransfers Mitarbeiter




Seite A-40

Anhang A2

Tabelle A-5: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 1 (2/2)

Nr. Bezeichnung Ebene Aufgabe Ressource
) Umfangreiches Prozess-
Ermittlung von relevanten . - .
N . und Projekt-Wissen sowie
Durchfthren von Stakeholderana- - Interessensgruppen fur aus- ) N
K11 Individ. . Informationen Uber rele-
lysen [GJW17, S. 33] gewdhlte Prozesse, Projekte te Kund 7
oder Marktleistungen vante runaengruppen, u-
lieferer und Wettbewerber
Prototypen entwickeln und testen -
K121 DIN33453, S 13f) el
Schnittstellen auswahlen [Rab20, S. -
K13 | 1191), [GSL14, S. 528] Individ.
Sensortechnologie bewerten und o
K14 | Juswahlen [Rab20, S. 116f] el
Kommunikationstechnologie be-
K15 | werten und auswahlen [Rab20, S. Individ.
116f.], [Wol15, S. 1509ff ]
Wertschdpfungspartner auswahlen -
K16 | DIN33453, S. 131] Individ.
Systemintelligenz erarbeiten -
K17 (LPW17, S. 95] Individ.
Konnektivitat gewahrleisten -
K18 [LPW17, S. 95] Individ.
K19 Cloud-Architekturen aufbauen Gruope SRe;gi':rrﬁ:g Y:Es?:ng;] und Server, Cloud-Software,
[Aca16b, S. 19ff] PP peicherung, Administratoren
-strukturierung
Prozessmanagement [Aca16b, S Sicherstellen des Uberblicks
K20 19f] g T Gruppe und der Kontrolle und Steue- Monitoring-Software
’ rung von Tatigkeitsabfolgen
Kundenbeziehungsmanagement Kundenkontakt aufrecht
K21 g 9 Gruppe erhalten, Kundenbindung Kundendatenbank
[Aca16b, S. 19ff] X
sicherstellen
K22 IT-Geschéaftsanalysen [Aca16b, S. Gruppe Generieren von Informationen Aggregierte Geschafts-
19ff ] daten
. ) Anbieten und Bewerben von .
K23 eCommerce bzw. Online Marketing Gruppe Marktleistungen auf Online- Server,_Admlmstratoren,
[Aca16b, S. 19ff] Marketingkampagne
plattformen
K24 IT-Architekturen aufbauen [Aca16b, @TEE Unterstiitzung und Ausfihrung | Server, geeignete
S. 19ff.] pp von Geschéftsprozessen IT-Schnittstellen
Datenerfassund in der Produktion Generieren von Informationen | Datentrager (RFID/
K25 9 Gruppe innerhalb von Leistungserstel- | QR-Codes), Medium zum
[GIW17, S. 31] -
lungsprozessen Aggregieren der Daten
Identifizieren und Akquirieren
) von fur Tauschprozesse ge- Bestandskundendaten-
K26 ;al.és;c]:hprozessabwmklung IEdliti g Gruppe eignete Bestandskunden mit bank, ersetzbare Produkte,
’ anschliefender Bereitstellung | Key-Account-Manager
eines neuen Produkts
Ausgestalten von Geschafts-
Innovative Geschéaftsmodelle er- modellen, insbesondere mit Ausgearbeitete Geschafts-
K27 Gruppe

arbeiten [KFJ17, S. 5]

geeigneten Ertrags- und Erlos-
konzepten

idee
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A2.2 Fahigkeitenrecherche: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 2

Nachfolgend werden die Ergebnisse des zweiten Suchlaufs nach Fahigkeiten fiir die Ge-
staltung und den Betrieb von Smart Services dargestellt (vgl. Abschnitt 4.1.2.1).

Tabelle A-6: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 2

Nr. Bezeichnung

F1 | Interdisziplindres Denken und Handeln [Aca16b, S. 19ff.]

F2 [ Beherrschung komplexer Arbeitsinhalte [Aca16b, S. 19ff.]

F3 | Fahigkeit zum Austausch mit Maschinen [Aca16b, S. 19ff]

F4 | Problemlésungs- und Optimierungsfahigkeiten [Acal16b, S. 19ff.]

F5 [ Zunehmendes Prozess-Knowhow [Acal16b, S. 19ff)]

F6 [ Mitwirkung an Innovationsprozessen [Aca16b, S. 19ff]

F7 | Fahigkeit zur Koordination von Arbeitsabldufen [Aca16b, S. 19ff.]

F8 [ Dienstleistungsorientierung [Aca16b, S. 19ff.]

F9 | Fuhrungskompetenz [Aca16b, S. 19ff.]

F10 | Eigenverantwortliche Entscheidungen [Aca16b, S. 19ff]

F11 | Sozial- / Kommunikationsfahigkeiten [Aca18b, S. 19ff.]

F12 | Kooperationsfahigkeit [BGN17, S. 105ff.]

F13 | Retrofit herkdmmlicher Produkte mit Sensoren und Aktorren [ALOS5, S. 132]

F14 | Skalierung von Smart Services [JWS+17, S. 339]

F15 | Bundeln von Funktionalitdten zu Smart Services [AK16, S. 1276]

F16 | Planen verschiedener Stufen eines Smart Services [HH12, S. 18f]

F17 | Umstellung von kosten- zu nutzenbasierten Preisen [FKB15, S. 47]

F18 | Automation der Abrechnung [Aa15, S. 87]

F19 | Nutzung digitalen Platfformen als Kundenschnittstelle [JF18, S. 8]
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A2.3 Fahigkeitenrecherche: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 3

Nachfolgend werden die Ergebnisse des dritten Suchlaufs nach Féhigkeiten fiir die Ge-
staltung und den Betrieb von Smart Services dargestellt (vgl. Abschnitt 4.1.2.1).

Tabelle A-7: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 3 (1/2)

Nr. Bezeichnung

Parallel zur Entwicklung von Smart Services laufende Anpassung der internen Organisation (erméglicht
EF1 | zeitnahe Umsetzung, Erprobung und Anpassung bevor grof3e Investitionen in die Automatisierung benétigt
werden) [GJW17, S. 31]

Smart Services miissen einen gut darstellbaren und offensichtlich erkennbaren Beitrag zur Lésung eines

B Problems leisten [GJW17, S. 31]

EF3 | Komfortables Service-Design [Lei20, S. 178]

EF4 | Funktion der Platifform [EWW17, S. 16]

EF5 | Offenheit der Plattform [EWW17, S. 16]

EF6 | Unabhangigkeit der Plattform [EWW17, S. 16]

EF7 | Kontakt zu anderen Marktteilnehmern [EWW17, S. 16]

EF8 | Nutzung von offenen Kommunikationsstandards [EWW17, S. 16]

EF9 | Kundenakzeptanz [VPK15, S. 483f.]

EF10 | Funktionssicherheit [VPK15, S. 485f.]

EF11 | Datenqualitét, -vollstéandigkeit und -verfigbarkeit [BGN17, S. 104]

EF12 | Starkes Dienstleistungsbedirfnis der Kunden [FL16, 57ff.], [GFFO06, S. 377]

EF13 | Starkes Committment und Vertrauen der Kunden [FL16, 57ff.], [GFF08, 8. 377]

EF14 | Konsequente strategische Integration von Smart Services [FL16, 57ff.], [GFF06, S. 377]

EF15 | Servicegeeignete Aufbau- und Prozessorganisation [FL16, 57ff.], [GFF08, S. 377]

EF16 | Effektiver, servicekonformer Leistungserstellungsprozess [FL16, 57ff.], [GFF06, S. 377]

EF17 | Eindeutige, beziehungsorientierte Servicekultur [FL18, 571f.], [GFF06, S. 377]

EF18 | Zahlungsbereitschaft der Kunden [FL16, 571f.]

EF19 | Integrationsbereitschaft der Kunden [FL16, 571f.]

EF20 | Umfangreiche Kenntnisse und Fahigkeiten der Kunden [FL16, 571f.]

EF21 | Weitreichende Informationen Uber Kundenprozesse [FL16, 571f.]

EF22 | Marktgrée und -komplexitat [FL16, 571f.]

EF23 | Wettbewerbsintensitat [FL16, 571f.]

EF24 | Brancheneigenschaften [FL16, 57ff.]

EF25 | Technologische Entwicklungen [FL16, 571f.]

EF26 | Rechtliche Rahmenbedingungen [FL16, 571f.]

EF27 | Wichtige produkt- und dienstleistungsrelevante Kompetenzen [FL16, 57ff.]

EF28 | Detaillierte serviceorientierte Personalplanung [FL16, 57ff.]

EF29 | Unternehmensmerkmale (GrélRe etc.) [FL16, 571f.]

EF30 | Servicecrientierte Geschaftsmodellinnovationen [SJM15, S. 388]

EB1 | Fehlende Infrastruktur [LB16, S. 37]
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Tabelle A-8: Ergebnisse des Suchdurchlaufs 3 (2/2)

Nr. Bezeichnung

EB2 | Fehlende Standards [LB16, S. 37]

EB3 | Komplexitat der IT-Sicherheit [LB16, S. 37]

EB4 | Zu geringes Know-how der Mitarbeiter [LB16, S. 37]

EB5 | Zu hohe Investitionskosten [LB16, S. 37]

EB6 | Anforderungen an die IT-Sicherheit [Deu15, S. 8]

EB7 | Rechiliche Unsicherheiten [Deu15, S. 8], [LB16, S. 37]

EB8 | Nicht ausreichender Breitbandanschluss [Deu15, S. 8]

EB9 | Kein geeigneter Innovationsprozess [HHJ+17, S. 57]

EB10 | Integration geeigneter Methoden [HHJ+17, 8. 57]

EB11 | Kein passendes Erlésmodell [JF18, S. 9], [Rab20, S. 29]

EB12 | Hohe erforderliche Interdisziplinaritat in der Entwicklung [KMM11, S. 93]

Verknlpfen des sachleistungsorientierten mit dem dienstleistungsorientierten Bereich in der Organisation

EB13 | Mvi2, s 138]

EB14 | Vermarktung von Smart Services [HHJ+17, S. 57]

EB15 | Kunden nehmen Nutzen von Smart Services noch nicht wahr [Kle17, S. 82]

EB16 | Klaren der rechtlichen Lage der Datennutzung [JF18, S. 8]

EB17 | Fehlen einer Smart Service-Strategie [KBF18, S. 851]
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A2.4

Fahigkeitenrecherche: Endergebnisse

Die folgenden Tabellen zeigen die vollstindigen Ergebnisse der Recherche nach Fahig-
keiten, die fiir die Gestaltung und den Betrieb fiir Smart Services erforderlich sind*2.

Tabelle A-9: Erforderliche Fdhigkeiten fiir das Geschdft mit Smart Services (1/3)

Nr. Ursprung

Fahigkeit

Quelle

1 | K1 Analysieren und Auswerten von Daten {aﬁjf%f-sgoé%ﬁLPW17, S. 95],
2 | K2, K3, K4, K5 | Verschliisseln von Kommunikation und Datentragern [SS17, S.163]
3 | k15 EB8 Beyverten und Auswahlen von Kommunikationstechno- | [Deu15, S. 8], [Rab20, S. 116f],
’ logien [Wol15, S. 1509ff ]
4 K16, F11, F12, | Auswahlen von und Kooperieren mit Wertschépfungs- | [aca16, S. 23], [VPK15, S. 483ff.],
EF7 partnern [DIN33453, S. 13f], [EWW17, S. 16]
5 | EF14, EB17 Erarbeiten einer Smart Service-Strategie {}F(I|_31|=613573ﬁ]35[(13]':r:06 S. 3771
6 | EF1, EF15 Gestalten einer servicegeeigneten Organisation {g"&s,‘?’?g]:&[ﬁ:mﬁ = 877
7 | EF27 EB4 Qg&)zg:}eﬂnzgz produkt- und dienstleistungsrelevanten [FL16, 57f], [LB16, S. 37]
8 | EF10. EF16 Gestalten eines effektiven, servicekonformen Leis- [FL16, 57ff.], [GFFO06, S. 377],
’ tungserstellungsprozesses [VPK15, S. 485f]
9 | K6 Anwenden klnstlicher Intelligenz [acals6, S. 20]
10 | K7 Leisten von User-Support [acal6, S. 20]
11 | K8 Beherrschen von IT-Systemen [acal6, S. 21]
12 | K9 Administrieren von Datenbanken [aca16, S. 21]
13 | K10 Gewahrleisten von Datenschutz [acal6, S. 21], [S817, §. 163]
14 | K11 Durchfiihren von Stakeholderanalysen [GJW17, S.33]
15 | K12 Entwickeln und Testen von Prototypen [DIN33453, S. 13f]
16 | K13, K18 Auswahlen von Schnittstellen zur Konnektivitat {gasé';g" SS fﬁ?i [LPW17, 8. 98],
17 | K14 Bewerten und Auswahlen von Sensortechnologien [Rab20, S. 116f.]
18 | K17 Implementieren von Systemintelligenz [LPW17, S. 95]
19 | F1 Interdisziplinar Denken und Handeln [aca16, S. 19]

92Die Ergebnisse stammen aus den folgenden Quellen: [Aal5, S. 87], [acal6b, S. 19ff.], [AK16, S. 1276],
[ALOS, S. 132], [BGN17, S. 105ff.], [Deul5, S. 8], [DIN33453, S. 13f.], [EWW17, S. 16], [FKBI15,
S. 47], [FL16, S. 57ff.], [GFFO06, S. 377], [GHB18, S. 106], [GJIW17, S. 31ff.], [GSL14, S. 528], [HH12,
S. 18ff.], [HHJ+17, S. 57], [JF18, S. 8f.], [JWS+17, S. 339], [KBF18, S. 851], [Klel7, S. 82], [KMMI11,
S. 93], [LB16, S. 37], [Lei20, S. 178], [LPW17, S. 95], [MV12, S. 138], [Rab20, S. 29; 116ff.], [SIM15,
S. 388], [SS17, S. 163], [VPK15, S. 483ff.], [Woll5, S. 1509ff.].
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Tabelle A-10: Erforderliche Fdhigkeiten fiir das Geschdft mit Smart Services (2/3)

Nr. Ursprung

Fahigkeit

Quelle

20 | F2 Beherrschen komplexer Arbeitsinhalte [acals6, S. 22]
21 | F3 Austausch mit Maschinen [acails, S. 22]
22 | F4 Lésen von Problemen und Optimieren [aca16, S. 19]
23 | F5 Beherrschen von Prozessen [acalg, S. 19]
24 | F6 Mitwirken an Innovationsprozessen [acal6, S. 19]
25 | F7 Koordinieren von Arbeitsabldufen [acails, S. 22]
26 | F9 Fahren [acal6, S. 19]
27 | F10 Eigenverantwortlich Entscheiden [aca16, S. 19]
28 | F13 Retrofitten von Produkten [ALDS5, S. 132]
29 | F14 Skalieren von Smart Services [JWS+17, S. 339]
30 | F15 Erstellen von Smart Service-Bundeln [AK16, S. 1276]
31 | F16 Planen von Smart Service-Stufen [HH12, S. 18f]
32 | F17 Umstellen der Preisgestaltung [FKB15, S. 47]
33 | F18 Automatisieren der Abrechnung [Aa15, S. 87]
34 El% e Nutzen und Managen von digitalen Plattformen [EWW17, S. 16], [JF18, S. 8]
35 | EF2 Gestalten von Smart Services zur Problemlésung [GJW17, S. 31]
36 | EF3 Komfortables Designen von Services [Lei20, S. 178]
37 | EF8 Nutzen von offenen Kommunikationsstandards [EWW17, S. 16]
38 | EF11 S;c':r::irts\t’eol:fggteezc.lualltat, Vollstandigkeit und Verfiig- [BGN17, S. 104]
39 | EF13, EF19 g;ar:stellen von Committment und Vertrauen bei Kun- [FL16, 57 ], [GFF06, S. 377]
40 | F8, EF17 Gestalten einer beziehungsorientierten Servicekultur {cha;OGé,SS..ZQIB;%[]FL16, 57,
a1 | er20 Aufbauen von Kenntnissen und Fahigkeiten bei [FL16, 57f]
Kunden
42 | EF21 Akquirieren von Informationen Uber Kundenprozesse | [FL16, 57ff.]
43 | EF22 ﬁ‘(r;ﬁ;;i?t;ter Smart Services an Marktgréfie und [FL16, 57f]
44 | EF23 Anpassen der Services an Wettbewerbsintensitat [FL16, 57ff.]
45 | EF24 Anpassen der Services an Brancheneigenschaften [FL16, 57ff.]
46 | EF25 Qr;gaeisen der Services an technologische Entwick- [FL16, 57f]
47 | EF26 Q\SE::rs;en der Services an rechtliche Rahmenbedin- [FL16, 57f]
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Tabelle A-11: Erforderliche Fdhigkeiten fiir das Geschdft mit Smart Services (3/3)

Nr. Ursprung Fahigkeit Quelle

48 | EF28 Orientieren der Personalplanung an Services [FL16, 57ff.]

49 | EF29 Anpassen der Services an Unternehmensmerkmale [FL16, 57ff.]

50 | EF30 Service-orientiertes Innovieren von Geschaftsmodellen | [SIM15, S. 388]

51 | EB1 Aufbauen der Infrastruktur [LB16, S. 37]

52 | EB2 Abstimmen von Standards [LB18, S. 37]

53 | EB3, EB6 Beherrschen der Komplexitat der IT-Sicherheit [Deut5, S. 8], [LB16, S. 37]
54 | EB5 Leisten hoher Investitionskosten [LB16, S. 37]

55 | EB9 Einrichten geeigneter Innovationsprozesse [HHJ+17, S. 57]

56 | EB10 Integrieren geeigneter Methoden [HHJ+17, 8. 57]

57 | EB11 Kreieren eines passenden Erlésmodells [JF18, S. 9], [Rab20, S. 29]
58 | EB12 Interdisziplindres Entwickeln [KMM11, S. 93]

59 | EB13 Integrieren verschiedener Bereiche in der Organisation | [MV12, S. 138]

60 | EB14 Vermarkten von Smart Services [HHJ+17, S. 57]

61 EE?SEI'ETB?S Kommunizieren des Smart Service-Nutzens {EII';%sgﬂ8]2][G[5gE((:588378]3f]
62 | EB7, EB16 Klaren der rechtlichen Lage der Datennutzung [Deuts, S. 8], [JF18, S. 8],

[LB16, S. 37]




Ergéinzungen zu den Smart Service-Kompetenzrollen

Seite A-47

A2.5

Anwendung der Blindelungskriterien

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht iiber die aus der Anwendung der Biindelungs-
kriterien resultierenden Kompetenzrollen.

Tabelle A-12: Kompetenzrollen in Abhdngigkeit der Biindelungskriterien

Bilindelungskriterium Resultierende Kompetenzrolle

Berufshild

* Auftragsabwickler
» Kundenbetreuer
* Vertragsmanager

Spezialisierung vs.
Generalisierung

* Datenschtzer

* Kooperationsplaner

* Pilotprojektmanager

* Vermarkter

* Smart Service-Projektmanager

« Monteur

» Infrastrukturmanager
+ Data Scientist

+ IT-Sicherheitsexperte

Ganzheitlichkeit

=

* Umfeldanalyst

« Ideenplaner

« Finanzplaner

* Prototypkoordinator

* Programmierer
« UX/UI-Entwickler

Ahnlichkeit & Synergie

&

* Produktmanager

* |deenarchitekt

» Leistungsermittler

= Wirkstrukturexperte

+» Schulungskoordinator
» Cloud Architekt

A2.6 Kompetenzsammiung

Die folgenden Tabellen zeigen die vollstindige Sammlung an Smart Service-Kompeten-
zen in den Zeilen. Zur besseren Ubersicht sind sie bereits gemiB den Kompetenzrollen
gruppiert. Es ist dargestellt, ob sie aus dem Referenzmodell (RM) oder aus der Féahigkei-
tenrecherche (FR) stammen. Dariiber hinaus enthalten die Tabellen die jeweiligen Auf-
gaben, sowohl die fachlichen als auch die individuellen Fahigkeiten sowie mogliche Me-
thoden. Zuletzt sind die jeweiligen Prozesselemente (PE) des Referenzmodells aufge-
fiihrt, die den jeweiligen Kontext der Kompetenzen repréasentieren.
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Tabelle A-13: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (1/9)
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Tabelle A-14: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (2/9)
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Tabelle A-15: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (3/9)
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Tabelle A-16: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (4/9)
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Tabelle A-17: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (5/9)
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Tabelle A-18: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (6/9)
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Tabelle A-19: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (7/9)
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Tabelle A-20: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (8/9)
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Tabelle A-21: Sammlung der Smart Service-Kompetenzen (9/9)
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A2.7 Karten der Smart Service-Kompetenzrollen

Die folgenden Bilder zeigen alle Karten der Smart Service-Kompetenzrollen.

Umfeldanalyst Umfeldanalyst
Beschreibung
Der Umfeldanalyst schafft ein ganzheitliches Bild der Marktanalyse Kundenanalyse
Ausgangssituation eines Unternehmens. Hierfir identifi-
ziert und analysiert er alle relevanten Interessengruppen . ) . . _
(Stakeholder) des Smart Service-Entstehungsprozesses. Rﬂ/larl;:lewstung.? Mat . giat:eno:ger .I\Anna\yse
Neben Marktanalysen, Kundenanalysen und Wettbe- arkisegment-iarix areholder-Map
werberanalysen werden auch zukinftige Entwicklungen * Marktleistungsportfolio + Empathy-Map
abgeschatzt. Mit Hilfe der Vorausschau werden zukinf- + Multidimensionale + Value Proposition Canvas
tige Kundensegmente und deren Bedirfnisse ermittelt. Skalierung « Interview of Empathy
+ Clusteranalyse + Personas
* ABC-Analyse * 5 Whys
Bendtigte fachliche Fahigkeiten
Methoden anwenden Wetthewerberanalyse Vorausschau
* Internetrecherche + Szenario-Technik
» Multidimensionale « Delphi Methode
stigte indivi Fahig ) Skaliefung . Trendanalyse
+ Portfolioanalyse + System-Grid
Ana\yl\snhes. Derlken | Sys_tematlsr.hes I;)enklen | Kommu- + Messebesuche « TRIZ
nikationsfahigkeit | Technisches Verstandnis | Kausale - Befragung eigener . Bionik
Zusammenhdnge erkennen | Kreatives Denken | Pros- Kunden und Zulieferer + Design Thinkin
pektives Denken 9 J
o Bendtigte Ressourcen
s ) Verortung in Hauptprozessen (HP)
& Kunden-, Zulieferer-, Wettbewerber- und Produktdaten |
5 Prozess- und Projektwissen | Schilsselfaktoren | IT- 1 Planung
% Systeme | Szenaric Software | Zukunftsszenarien | Da-
g tenbank 1.1 A3
o 1.1.2 114
K Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Rollen filr die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services )
) ™
Produktmanager Produktmanager
Beschreibung
Produktprogramm Produktgruppen
Der Produktmanager ist fur die Prufung der -
Produktgruppen auf Smart Service-Eignung zustandig. SRS e analySleren
Dazu wird das aktuelle Produktprogramm aufgenom- + Wirtschaftlichkeits- « Wirtschaftlichkeits-
men und die Produktgruppen analysiert h h
Der Fokus liegt dabei auf der technischen und wirtschaft- rec nun_g ) reci nur!g )
lichen Eignung. Auf Basis der gesammelten Informatio- * Pa_am’e'ser Vergleich N Pa.a"‘"’e'ser Vergleich
nen werden Produktgruppen fiir Smart Services - Leﬂfragenmethode * Lel.tfragenmethode
ausgewdhlt und alle potentiellen Ressourcen und » Reifegradmodell « Reifegradmodell
Akteure identifiziert. * Relevanzmatrix « Zielbeitragsmatrix
» Portfolioanalyse * Produktstrukturanalyse
* Nutzwertanalyse
Bendtigte fachliche Fihigkeiten .
Method " Produktgruppen fir Ressourcen und Akteure
ethoden anwenden Smart Service auswihlen identifizieren
» Portfolioanalyse - Stakeholder-Analyse
* Nutzwertanalyse + SWOT-Analyse
Bendtigte individuelle Fahigkeiten
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kausale Zusammenhdnge er-
kennen | Finanzanalytische Fahigkeiten | Prospektives
Denken
o Bendtigte Ressourcen
] . . X Verortung in Hauptprozessen (HP)
& Produktportfolio | Prozess- und Projektwissen | Produkt-
% und Zuliefererdaten | Technische Zeichnungen | Trend- m
i; Ubersicht | IT-Systeme | Datenbank
g 115
&
@
\ Rellen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services / \ Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services )

Bild A-37: Karten der Smart Service-Kompetenzrollen (1/12)
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Ideenarchitekt

Beschreibung

Der Ideenarchitekt ist fur den kreativen Prozess der
Smart Service-ldeensuche zustandig. Unter Berucksichti-
gung der Unternehmensziele und -stdrke und dem
Unternehmensumfeld werden Suchfelder identifiziert.
Durch die Trendanalyse werden potentielle, nachhaltige
Kundenbedirfnisse ermittelt. Auf dieser Basis werden mit
bekannten Suchmethcden aus der Produktentwicklung
Smart Service-ldeen gesucht und dokumentiert. Die er-
mittelten Ideen werden anschlieBend durch den
Ideenarchitekten bewertet und selektiert

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Methoden anwenden

tigte indivi Féhi

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Kreati-
ves Denken | Kommunikationsfahigkeit | Kausale Zu-
sammenhange erkennen | Prospektives Denken | Abstra-
ktes Denken | Technisches Verstindnis

Bendtigte Ressourcen

Marktanalyse | Kundenanalyse | Wettbewerberanalyse |
Prozess- und Projektwissen | Produktportfolio | Produkt-
daten | Trendibersicht | IT-Systeme | Datenbank

f @ Frank/Renz, 2020
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.

Ideenarchitekt

Suchfelder
identifizieren

BedUrfnis-Starken-Matrix
Workshop
Galeriemethode

Mind Mapping
Brainwriting
Morphologischer Kasten
Bionik

Ideen suchen

Brainstorming
Morphologischer Kasten
Methode 635

Mind Mapping

Service Blueprinting

Trendanalyse

« Bedurfnis-Starken-Matrix
« Trendanalyse
« Delphi Methode

Ideen bewerten

+ Machbarkeitsanalyse
-+ Nutzwertanalyse
* Prioritdtsanalyse
+ Portfolioanalyse

N\

Verortung in Hauptprozessen (HP)

 Planung m
1.24 123 21.3
1.2.2

Rollen filr die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

J
\
Ideenplaner

Beschreibung

Der Ideenplaner ist fur die Prazisierung der ausgewahl-
ten Smart Service-ldeen zustandig. Dazu werden unter
anderem die folgenden Hauptmerkmale eines Smart
Service definiert: Benutzerschnittstelle, Analysefihig-
keit, Dateninfrastruktur und Interaktionsgrad.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Schnittstellen auswahlen | Informationstechnologie aus-
wahlen | Datennutzung festiegen | Dateninfrastruktur
konzipieren | Daten auswerten und analysieren | Service-
Interaktionsgrad definieren

Bendtigte individuelle Fahigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Kausale
Zusammenhange erkennen | Technisches Verstandnis

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-ldeen | Lastenheft | Pflichtenheft | Pro-
zess- und Projektwissen | Produktportfolio | IT-Systeme |
Produktdaten | Datenbank

(— © Frank/Renz, 2020

J

Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

.

Ideenplaner

Benutzerschnittstelle
definieren

Hauptmerkmale der
Schnittstellen definieren
Mogliche Art des End-
gerats festlegen: Mobil,
Webinterface, Embedded
Interface oder Wearable

Dateninfrastruktur
definieren

Hauptmerkmale der
Dateninfrastruktur
definieren

Mégliche Art der Daten-
verarbeitung: Embedded,
Gateway oder zentrale IT-
Plattformen

Analysefidhigkeit
definieren

+ Hauptmerkmale der
Datennutzung definieren
Mégliche Auspragungen
sind: Deskriptiv,
Diagnostisch, Pradikativ
oder Praskriptiv

Interaktionsgrad
definieren

Hauptmerkmale der
Service-Integration
definieren

Magliche Auspragung:
Full, Intermediate oder
Low Interactive Service

VAN

(.

Verortung in Hauptprozessen (HP)

1 Planung
1.31

21.22
21.23

215

Rollen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Bild A-38: Karten der Smart Service-Kompetenzrollen (2/12)
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Leistungsermittler Leistungsermittler

Beschreibung -
Vorschldge bewerten Nutzenversprechen
Der Leistungsermittler bewertet und priorisiert die pra- F—— A

zisierten Smart Service-Vorschlage. Entsprechend dem und BLISTISIEIET) formulieren
formulierten Nutzenversprechen bildet der Leistungs-

b o . . + Nutzwertanalyse « Vorteile des Smart Service

ermittler mdégliche Smart Service-Varianten. Um ver- « Prioritat I b hreib
schiedene Kundenbedirfnisse zu bedienen, bildet der rioriaisanalyse eschreiben
Leistungsermittler unterschiedliche Service-Biindel. + Portfolioanalyse * Kundennutzen hervor-

+ Workshop heben

+ Methede 635 « Problemidsung

+ Brainstorming beschreiben

+ Anforderungsliste « Bedurfnisbefriedigung

beschreiben

Bendtigte fachliche Fahigkeiten .
Smart Service

Methoden anwenden | Erléskonzepte bewerten A . Service-Biindel bilden
Varianten bilden

+ Brainstorming + Aufeinander aufbauende
» Mind Map Bindel bilden
stigte indivi Ezhi * Workshop * Unterschiedlichen
- + Methode 635 Kundennutzen generieren
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Krea- . Synergie— und
tives Denken | Okonomisches Denken | Technisches Kannibalisierungseffekte
Verstandnis bertcksichtigen
o Bendtigte Ressourcen
8 X Verortung in Hauptprozessen (HP)
& Smart Service-Vorschlag | Marktanalyse | Kundenana-
5 lyse | Wetthewerberanalyse | Produktportfolio | Maschi- 1 Planung
% nendaten | Prozess- und Projektwissen | Erloskonzept
g Muster | IT-Systeme | Datenbank 1.3.2 1.4.2.4
P 141 1422
K Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Rollen filr die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services )
Finanzplaner Finanzplaner
Beschreibung
Erlé Il 5hi Kostenstruktur
Der Finanzplaner prift die Smart Service-Vorschlage rlésmodell auswihlen analysieren
hinsichtlich des wirtschaftlichen Mehrwerts fur das Un-
temehmen. Neben dem Auswahlen des passenden Er- + Kompatibilitat erstellter « Ermittiung der Kosten, die
losmodells, wird auch die Kostenstruktur des zu- 3 Bindel mit im Rah der Aktivitit
kiinftigen Smart Service analysiert. Um den Smart Ser- EEII'VIGE—d UlT el mi ittel Ifm d'a Ele‘[n i‘r fvitaten
vice effizient anbieten zu kénnen, muss die Skalierung rlésmodellen ermitteln ur dig Entwickiung,
geplant werden. Alle Informationen werden durch den * Auswahl eines Einfuhrung und den
Finanzplaner in dem zu entwickelnden Geschéfts- Erlésmodellmusters far Betrieb des Smart Service
modell festgehalten jedes Service-Bundel entstehen
Bendtigte fachliche Fihigkeiten =
.. - Geschiftsmodell
Methoden anwenden | Erléskonzepte bewerten | Inno- Skalierung planen ntwickeln
vative Geschéftsmodelle entwickeln | Skalierungsstra- e cke
t twickel . g
918 entwickein + Skalierungsstrategie fur + Geschaftsmodellmuster
die Platzierung des Smart bewerten (Business Model
Benétigte individuelle Fahigkeiten Service am Markt Canvas) _
‘ ) . + Nutzwertanalyse + Gewonnene Erkenntnisse
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Oko- - Prioritatsanalyse in einem Geschaftsmodell
nomisches Denken | Finanzanalytische Fahigkeiten | + Portfolioanalyse ausgestalten
Kausale Zusammenhange erkennen | Strategisches Den- + Wirtschaftlichkeit
ken itschaftlichkeits-
rechnung
- Bendtigte Ressourcen
= . ) X Verortung in Hauptprozessen (HP)
s Smart Service-Vorschlag | Absatzmarktinformationen |
g Lastenheft | Pflichtenheft | Produktportfolio | Erlaskon- p— m
H zeptmuster | Geschaftsmodellmuster | Produktdaten | IT-
g Systeme | Datenbank 1453 143 24.5 3113 44.4.1
o 1.4.2 24.6
\ Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) k Rollen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services J

Bild A-39: Karten der Smart Service-Kompetenzrollen (3/12)
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Wirkstrukturexperte

Beschreibung

Der Wirkstrukturexperte konzipiert den Smart Service-
Vorschlag. Anhand der funktionalen Zusammenhange
wird die entsprechend benétigte Sensorik ausgewahlt.
Fir die geforderte Ubermittiung der Daten konkretisiert
der Wirkstrukiturexperte die Kommunikation. Weiter wird
prézisiert in welcher Art und durch welchen Kontext die
Benutzerschnittstelle erbracht wird.  Alle  Wirk-
strukturelemente werden durch den Experten logisch
zusammengefihrt.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Sensortechnik auswahlen | Dateninfrastruktur konzi-
pieren | Funktechnologie bewerten | Kommunikations-
system auswdahlen | Informationstechnologie bewerten |
Daten auswerten und analysieren

f @ Frank/Renz, 2020

Wirkstrukturexperte

Sensorik auswihlen

+ Ermitteln der zu
erfassenden System- und
Umfelddaten

Auswahl von situations-
und systemspezifsch
passenden Sensoren

.

Benutzerschnittstelle
prézisieren

Art der Schnitistelle
definieren: visuell, auditiv

Kommunikation
konkretisieren

Kriterien far die Auswahl
der Funktechnologie
festlegen

Kriterien fur
Dateninfrastruktur
festlegen

Technologie auswéhlen

Wirkstrukturelemente
zusammenfiigen

Wirkstrukturelemente in
logischer Sequenz

Beschreibung

Der Datenschutzer schafft sich ein ganzheitliches Bild der
zu beachtenden datenschutzrelevanten Aspekte des
Smart Service. Anhand der Wirkstruktur werden die da-
tenschutzrelevanten Anforderungen abgeleitet. Weiter
ist der Datenschitzer fur die Datensicherheit sensibler
Daten verantwortlich. Im Vordergrund stehen rechtliche
Kriterien der Datensicherheit.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Rechtliche Kriterien formulieren | Datenschutzrecht an-
wenden | Computerstrafrecht anwenden

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Juristisches Denken | Kommunikationsfahigkeit | Kausale
Zusammenhédnge erkennen | Systematisches Denken |
Analytisches Denken

Bendtigte Ressourcen

(— © Frank/Renz, 2020

HP 1-4

Datenschutzrechtliche
Anforderungen

+ Wirkstruktur des Smart
Service auf relevante
datenschutzrechtliche
Anforderungen
analysieren
Rahmenbedingungen der
national und international
geltenden Datenschutz-
verordnungen berick-
sichtigen

Erlaubnis der Betroffenen
einholen

Bendtigte individuelle Fahigkeiten oder taktil verknipfen
+ Schnittstelle und Endgerat * Umfeldelemente
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech- auswahlen und beriicksichtigen
nisches Verstandnis | Kausale Zusammenhange erken- kombinieren
nen | Beurteilungsvermogen
Bendtigte Ressourcen
X ) ) X Verortung in Hauptprozessen (HP)
Lastenheft | Pflichtenheft | Technische Zeichnung | Wirk-
struktur | Sensor-, Funk- und Kemmunikationstechnik | m
Maschinendaten | Smart Service-Design | Quellcode | IT-
Systeme | Datenbank 1.1.5.2 2.1.2
24.3
Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) \ Rollen filr die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services
\
Datenschiitzer 8 Datenschiitzer

Datensicherheit

Zweckbindung der Daten
sicherstellen
Zugangsberechtigungs-
konzept entwickeln
Sensibilitat der Daten fur
Verschlisselungskonzept
bewerten

Vertrauen erzeugen

VAN

) X Verortung in Hauptprozessen (HP)
Wirkstruktur | Kundendaten | Maschinendaten | Daten-
e K o Sem areant | Comatbrsiratesnt 1 m
nis- und Know-how-Schutzrecht | Computerstrafrecht |
IT-Systeme | Datenbank 1.3.4.2 24.3 3411 44.1.3
1.3.1.3 214 4422
Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) k Rollen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

/

Bild A-40: Karten der Smart Service-Kompetenzrollen (4/12)
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Kooperationsplaner

Beschreibung

Der Kooperationsplaner identifiziert geeignete
Schliisselpartner und wahlt diese fur die Entwicklung
von Smart Services aus. Er ist maRgeblich fir die Gestal-
tung des Wertschépfungssystems mitverantwortlich. Far
eine reibungslose Arbeitsteilung innerhalb des Netz-
werkes werden die Aufgaben den jeweiligen Akteuren
zugeordnet.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Vertragsverhandlungen fahren | Preisverhandlungen fih-
ren | Partnerunternehmen hewerten

tigte indivi Féhi

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Okono-
misches Denken | Kommunikationsfahigkeit | Koordina-
tive F&higkeiten | Beurteilungsvermogen

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Konzept | Zuliefererdaten | Marktanalyse |
Kooperationsstrategie | Wettbewerberanalyse | Prozess-
und Projektwissen | Partnervertrage | Geschéaftsmodell |
IT-Systeme | Datenbank

Kooperationsplaner

Schliisselpartner
identifizieren

Mdgliche Auswahl an
Partnern erstellen
Kriterien fur einen
Schlusselpartner
aufstellen (Ressourcen,
Aktivitdten etc.)

Mogliche Schiusselpartner
ermitteln

Aufgaben zuordnen

Aufgaben definieren
Aufgaben hinsichtlich
Tatigkeitsfeldern,
Ressourcen, Logistik etc.
zuordnen

Termine und Kosten
Uberwachen

Schllisselpartner
auswahlen

Festlegen von Kriterien
Schlusselpartner
auswahlen

Rollen zuweisen
Gemeinsame Standards
definieren
Partnervereinbarung
erarbeiten

Verortung in Hauptprozessen (HP)

2214 222
2212 223
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Prototypkoordinator

Beschreibung

Der Prototypkoordinator ist fur die gesamte Erprobungs-
phase eines Smart Service verantwortlich. Auf dem Weg
zum Smart Service-Prototypen erarbeitet und bewertet
der Koordinator Smart Service-Alternativen. Priorisierte
Alternativen werden als Smart Service-Prototyp ent-
wickelt. Fur die Erfolgsbewertung und das Ermittein
méglicher Schwachstellen testet der Koordinator den
Smart Service-Prototyp am Markt.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Methoden anwenden | Sensortechnik auswéhlen | Aktorik
auswéhlen | Kommunikationssystem auswé&hlen | Daten
auswerten und analysieren | Smart Service implemen-
tieren | Maschine nachristen

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kreatives Denken | Kommunika-
tionsfahigkeit | Beurteilungsvermégen

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Konzept | Produktportfolio | Wettbewerber-
analyse | Sensor-, Funk- und Kommunikationstechnik |
Quellcode | Testumgebung | Mitarbeiterfeedback | Kun-
denfeedback | Maschinendaten | IT-Systeme | Daten-
bank

Alternativen erarbeiten

Morphologischer Kasten
Methode 635
Brainstorming

Mind Mapping
Galeriemethode
Brainwriting

Bionik

Synektik

.

Smart Service
Prototyp entwickeln

Technische Umsetzung
der ausgewahlten Kreation
Technische Umsetzung
durch Schlisselpartner
koordinieren und prifen

Prototypkoordinator

Alternativen bewerten

Nutzwertanalyse
Portfolioanalyse
Kosten-Nutzen-Analyse
Workshop

Smart Service
Prototyp testen

Funktionsfahigkeit in
Testumgebung ermitteln
Markttest durchfihren
Kundenfeedback und Mit-
arbeiterfeedback einholen
Validierung der Vorteil-
haftigkeit

VAN

(.

Verortung in Hauptprozessen (HP)

231 234
23.2
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Schulungskoordinator

Beschreibung

Der Schulungskoordinator unterstitzt die Mitarbeiter bei
der Smart Service-Einfuhrung im Unternehmen. Um die
definierten Lernziele zu erreichen, werden spezielle
Schulungskonzepte entwickelt und durchgefiihrt. Ziel-
gruppe des Schulungskoordinators sind Mitarbeiter, die
im Hauptprozess ,Betrieb” mit dem Smart Service zu tun
haben

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Methoden anwenden | Schulungsunterlagen gestalten |
Workshops planen und durchflihren

igte indivi Fahi

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Kom-
munikationsfahigkeit | Kreatives Denken | Didaktisches
Denken | Empathiefahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Konzept | Smart Service-Design | Wirk-
struktur | Mitarbeiterfeedback | Didaktisches Konzept |
Schulungsunterlagen | IT-Systeme | Datenbank

f @ Frank/Renz, 2020
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Schulungskoordinator

Schulungskonzept
entwickeln

Schulungskonzept
durchfiihren

Zielgruppe analysieren
Wissensstand der
Zielgruppe ermitteln
Lernziele definieren
Differenzierte
Schulungunterlagen fur
Mitarbeiter und Kunden
entwickeln

Workshop- und
Schulungskonzepte
entwerfen
Kontinuierliche
Weiterentwicklung

Mitarbeiter zu Schulungen
einladen

Schulungen und
Workshops moderieren
Mitarbeiter von Smart
Services Uberzeugen
Feedback zu Unterlagen
und der Schulung selbst
erbitten

Feedback berticksichtigen

.

Verortung in Hauptprozessen (HP)

m S Erbringing

2413 3.4.24
2422 3122
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Pilotprojektmanager

Beschreibung

Der Pilotprojektmanager plant die Einfuhrung des Smart
Service. Dazu werden die benétigten Ressourcen und
Strukturen geplant, die fir die Implementierung be-
notigt werden. Der Pilotprojektmanager identifiziert po-
tentielle Partner um ein Smart Service-Pilotprojekt
durchfithren zu konnen. Ergebnisse dieser Projekte
dienen dem Pilotprojektmanager zur Reflektion des
Smart Service-Entwicklungsprozesses.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Projektmanagementmethoden anwenden | Projekte fiih-
ren | Ressourcen planen | Kapazitdten planen | Daten er-
fassen, auswerten und analysieren | Projektdokumenta-
tion anfertigen

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kommunikationsfahigkeit | Beurtei-
lungsvermégen | Planungsfahigkeit | Kooperationsfahig-
keit

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Konzept | Marktanalyse | Kundenanalyse |
Prozess- und Projektwissen | Produktportfolio | Ressour-
cen | Kapazitaten | IT-Systeme | Datenbank

(— © Frank/Renz, 2020
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Pilotprojektmanager

Ressourcen und

ST Pilotprojekt durchfiihren

Personen identifizieren .
Kompetenzen zuweisen
Anwendungssysteme
identifizieren

Produkte ermitteln
Schlusselpartner
integrieren

Partner far Projekt
identifizieren

Logistik und Termin-
planung koordinieren
Testlaufe betreuen
Projekt dokumentieren

.

Reflektion

Feedback auswerten
Magliche Anderungen am
Smart Service umsetzen
Erbringungsplan erstellen
Verbesserungen und
Anregungen des
Entwicklungsprozesses
reflektieren

VAN

Verortung in Hauptprozessen (HP)

244.2 243
242

(.
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Vermarkter

Beschreibung

Der Vermarkter entwickelt eine ganzheifliche Marktein-
fuhrungsstrategie fir den Smart Service. Bei der Planung
der Markeinfihrung definiert der Vermarkter geeignete
Vertriebskanéle und plant die Kommunikation. Fir das
nétige Mafl an Aufmerksamkeit fir die neue Markileis-
tung, entwickelt der Vermarkter ein umfassendes Mar-
ketingkonzept.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Vertriebsmoglichkeiten bewerten und auswéhlen | Kom-
munikationskandle bewerten und auswéhlen | Mar-
ketingmethoden anwenden | Offentlichkeitsarbeit durch-
filhren | Pressearbeit durchfihren

tigte indivi Féhigl

Systematisches Denken | Kommunikationsféhigkeit | Kre-
atives Denken | Empathiefahigkeit | Sprachgewandtheit |
Uberzeugungsfahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Validierter Smart Service | Vertriebskanale | Kommunika-
tionskanéle | Marktanalyse | Kundenanalyse | Wettbe-
werberanalyse | Kundendaten | IT-Systeme | Datenbank

Vermarkter

Vertriebskandle definieren

Vertriebskanale
hinsichtlich der Eignung
bewerten

Vertriebskanal fir Smart
Service auswahlen
Servicekanale auswahlen

.

Marketingkonzept
entwickeln

Umfang und Art des
Marketings festlegen
Startzeitpunkt und Laufzeit
festlegen
Kommunikations- und
Vertriebskanale je
Marketingphase festlegen

Kommunikaticn planen

« Kommunikationskanéle
auswahlen

« Storytelling konkretisieren

« Kommunikationsstrategie
fur Kundenkontakt
definieren

Verortung in Hauptprozessen (HP)

m S Erbringing

2414

314141
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Auftragsabwickler

Beschreibung

Der Auftragsabwickler legt den Grundstein der Smart
Service-Erbringung beim Kunden. Nach einer individu-
ellen Smart Service-Beratung werden sdmtliche Auf-
tragskonditionen verhandelt und die Terminierung der
Smart Service-Erbringung festgelegt. Samtliche detail-
lierte Informationen werden durch den Vertragsab-
schluss zwischen Unternehmen und Kunde festgehal-
ten.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Verkaufsberatung durchfihren | Technische Beratung
durchfihren | Smart Service adaptieren | Vertrage ver-
handeln | Vertragsrecht anwenden

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Okonomisches Denken | Technisches Verstdndnis |
Kommunikationsfahigkeit | Systematisches Denken | Be-
ratungsvermdgen

Bendtigte Ressourcen

Smart Service | Kundendaten | Kaufvertrage | Produkt-
portfolio | Kommunikations- und Vertriebskanal | Res-
sourcenplanung | Kapazitatsplanung | IT-Systeme | Da-
tenbank

Individuelle Smart
Service- Beratung

Kunden- und
Auftragsdaten erfassen
Kundenspezifische
Anforderungen erfassen
Technische Ausstattung
des Kunden erfassen
Smart Service fiir Kunden
adaptieren

.

Terminierung

Ggf. Produktauslieferung
terminieren
Bereitstellungstermin des
Smart Service ermitteln
Einbindung in das
Netzwerk terminieren

Auftragsabwickler

Auftragskonditionen
verhandeln

Art des Smart Service-
Bindels berucksichtigen
Kundentyp
berucksichtigen
Sonderkonditionen
berlcksichtigen
Auftragsorganisation
verhandeln

Vertragsabschluss

Transaktionsorientierte
und prozessorientierte
Elemente festlegen
Vertragliche
Mindestlaufzeit festlegen
Vertrag durch
Unterzeichnung
abschliellen

VAN

(.

Verortung in Hauptprozessen (HP)

3 Erbringung

344 3.2z
3.1.24

Rollen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Bild A-43: Karten der Smart Service-Kompetenzrollen (7/12)



Seite A-64

Anhang A2

f @ Frank/Renz, 2020

Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services

Monteur

Beschreibung

Der Monteur ist fur die Maschinenmontage und die Ma-
schineninbetriebnahme beim Kunden zustandig. Neben
der mechanischen Funktionsfahigkeit ist der Monteur
auch fur die Smart Service-Inbetriebnahme verant-
wortlich. Je nach Situation werden Maschinen und An-
lagen von Grund auf neu aufgebaut oder bestehende
Maschinen und Anlagen fur einen Smart Service nach-
gerlstet. Nach erfolgreicher Inbetriebnahme gibt der
Monteur dem zukOnftigen Maschinenbediener eine
grundlegende Bedienerschulung.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Montage durchfihren | Elektroinstallation durchfihren |
Maschine nachriisten | Smart Service implementieren |
Daten erfassen, auswerten und analysieren | Maschine
bedienen | Schulung durchfiihren

tigte indivi Féhigl

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kommunikationsfahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Kundendaten | Kundenspezifische Smart Service-Infor-
mationen | Montageplan | Maschinendaten | Schulungs-
unterlagen | Werkzeuge | Produktportfolic | IT-Systeme |
Datenbank

Monteur

Maschinenmontage

Maschine nach Plan
montieren

Mechanische
Funktionsfahigkeit
sicherstellen

Ggf. Maschine nachristen

Smart Service-
Inbetriebnahme

Datenfluss der Sensorik
gewahrleisten

User Interface installieren
Datenfluss und
-sicherung gewahrleisten

Maschinen-
inbetriebnahme

Maschine kalibrieren
Funktionstest durchfiihren
Dokumentation anfertigen
FMEA

Bedienerschulung

Schulungskonzept
beherrschen

In Grundfunktionen des
User Interface einfuhren

Verortung in Hauptprozessen (HP)

3 Erbringung

31.22 3124
31.23
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Kundenbetreuer

Beschreibung

Der Kundenbetreuer ist fir die Kommunikation zwischen
dem Kunden und dem Unternehmen im Verlauf der
Smart Service-Erbringung zusténdig. Dazu wird der
Kunde bersits wahrend der Smart Service-Einfiihrung
unterstiitzt. Treten beim Kunden Probleme auf, ist der
Kundenbetreuer fir die Problemerfassung und fur den
Weg zur Problemlésung zustédndig. Durch die
Schnittstellenfunktion des Kundenbetreuers, falit die
Erhebung der Kundenzufriedenheit ebenfalls in seinen
Aufgabenbereich.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Smart Service implementieren | Problemlésungsmetho-
den anwenden | Evaluationsmethoden anwenden

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstadndnis | Empathiefdhigkeit | Kommunika-
tionsfahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Einfiihrung

Technische Grundlagen
des Smart Service
vermitteln

Anforderung an den
Maschinenbediener
beschreiben

Einbettung in Kunden-
infrastruktur betreuen

Problemlésung

Gezielte Kundenflhrung
far ad hoc-Lésung
Problem durch Remote-
Zugriff ldsen

Monteur beauftragen

Kundenbetreuer

Problemerfassung

Systematische
Gesprachsfihrung
Probleme erfassen und
dokumentieren
Probleme kategorisieren
Muster erkennen

FMEA

Kundenzufriedenheit

Kunden interviewen
Feedbackbotgen verteilen
Feedback nach Zustandig-
keiten weiterleiten
Customer Journey

VAN

" . Verortung in Hauptprozessen (HP)
Kundendaten | Kundenspezifische Smart Service-Infor-
mationen | Maschinendaten | Kommunikationskanale |
Evaluationsunterlagen | Produktportfolio | IT-Systeme |
Datenbank 314.2.2
3.1.24
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Vertragsmanager

Beschreibung

Der Vertragsmanager ist fur den Verrechnungsprozess
des Smart Service zustandig. Dazu werden die Rech-
nungen flr den Kunden geschrieben und verschickt.
Neben der Smart Service-Verrechnung reagiert der Ver-
tragsmanager auf jegliche Art von relevanten Vertrags-
ereignissen und berat den Kunden in samtlichen Ver-
tragsfragen.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Technische Beratung durchfiihren | Smart Service adap-
tieren | Vertrdge verhandeln | Vertragsrecht anwenden |
Rechnung erstellen

Bendtigte individuelle Fahigkeiten

Okonomisches Denken | Kommunikationsfahigkeit | Em-
pathiefahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Vertragsmanager
Rechnungen Vertragsereignisse
+ Abrechnungssystem « Vertragsfragen klaren
verwalten * Kundenvertrage
+ Rechnung entsprechend verlangern

dem Erlosmodell und den
Vertragskonditionen
erstellen

Rechnung versenden
Rechnung im Kunden-
konto verbuchen

Kundenvertrage andern
Kundenvertrage kiindigen
Vertragsanderungen im
System hinterlegen
Smart Service den
Vertragsereignissen
angleichen (beenden,
anpassen, verldngern)

Netzwerk, die Hardware und die Software aufeinander
abgestimmt. Neben einer unternehmensangepassten
und zukunftssicheren Infrastruktur ist der Infrastruktur-
manager auch fir die vorausschauende IT-Planung
zustandig

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Netzwerk und Server administrieren | Hardware installie-
ren | Software installieren | Datenbank administrieren |
Infrastruktur bewerten und entwickeln | Informations- und
Kommunikationstechnik auswéhlen

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Pros-
pektives Denken | Technisches Verstdndnis | Beurtei-
lungsvermogen | Planungsfahigkeit

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Strategie | Prozess- und Projektwissen |
Informations- und Kemmunikationstechnik | Server-
systeme | Cloudsysteme | Software | Hardware | IT-
Strategie | Breitbandnetz | IT-Systeme | Datenbank

§ " Verortung in Hauptprozessen (HP)
& Kundendaten | Kundenvertrag | Kundenspezifische
5 Smart Service-Informationen | Erlésmodell | Smart
% Service-Lizenz | Kommunikationskanéle | IT-Systeme |
g Datenbank | Verrechnungssystem FER]
@ 442
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Infrastrukturmanager 18 Infrastrukturmanager

HP 1-4

Beschreibung

Der Infrastrukturmanager ist fir die gesamte IT-Archi- Netzwerk Hardware

tektur und den Datenfluss zusténdig. Dabei werden be-

sonders groBe Datenmengen (Big Data) beriicksichtigt. + Eunk- und . Rechner verwalten

Fir eine reibungslose Datenkommunikation wird das

Kabelgebundenes « Server verwalten

(— © Frank/Renz, 2020
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Netzwerk einrichten
Netzwerk warten
Zugénge verwalten
Schnittstellen
standardisieren

Kommunikations-
technologie verwalten
Fachabteilungen beraten
Datenbanken
administrieren

Software IT-Planung

Software auswéhlen
Software installieren und
warten

Software updaten
Fachabteilungen beraten
Konsistenz gewahrleisten

Bestehende Infrastruktur
bewerten
IT-Technologietrends
beobachten und bewerten
Sensortechniktrends
beobachten und bewerten

Verortung in Hauptprozessen (HP)

1 Planung m 3 Erbringung 4 Abrechnung

1.3.14.1 114 21.22 3122 4.1.1
1.3.1.3 115 21.23 31.23 41.23

. _J/
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Data Scientist Data Scientist

Beschreibung

Der Data Scientist ist fir die gesamte Datenverwaltung Daten erfassen Daten analysieren
wahrend des Smart Service-Entstehungsprozesses zu-
stdndig. Der Data Scientist findet und interpretiert
Datenquellen und fasst diese zusammen. Dazu werden
samilichne relevanten Daten erfasst, analysiert,
strukturiert und in einer Datenbank gespeichert.

Datenquellen identifizieren Datensatze auswerten
Daten in der Produktion Mathematische Modelle
erfassen erstellen
Maschinendaten erfassen Statistiken erstellen
Datenqualitat und - Erkenntnisse
vollstandigkeit kommunizieren
gewahrleisten

Datensatze erstellen

.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Programmiersprachen anwenden | Maschinelles lernen | Daten strukturieren
Datenbank administrieren | Daten erfassen, auswerten
und analysieren | Statistische Modelle auswerten | Ma- . x .
thematische Modelle auswerten * Konsistenz gewahrleisten
+ Datenredundanz
vermeiden

Bendtigte individuelle Fahigkeiten

Irrelevante Daten 16schen
Daten visualisieren und
présentieren

Daten in Datenbank
einpflegen

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kommunikationsfahigkeit

Bendtigte Ressourcen

§ X Verortung in Hauptprozessen (HP)
& Datenquellen | Maschinendaten | Software | Smart Ser-
E vice-Informationen | Big Data-Infrastruktur | Cloudsys- m
% teme | IT-Systeme | Datenbank
g 134.3 1422 24.24 34.2.2
o 1.4.21 3123
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Programmierer Programmierer
Beschreibung .
Entwicklung und Fehlersuche und
Der Programmierer entwickelt den Quellcode fur den S
Smart Service. Dazu werden die erhobenen Anforde- Konzeptlon Verbesserung
rungen an den Smart Service analysiert und in der Soft- « Anforderungen an den + Funktion gewahrleisten
ware umgesetzt. Der Programmierer ist fir die gesamte Smart Servi i . Soft test
Entwicklung und Konzeption der Smart Service-Soft- ma en”cea,na ysieren o Ware es_ e'_-l
ware zustandig. Neben der Fehlersuche, ist der Pro- * Anforderungen in + Fehler identifizieren
grammierer auch fur die stetige Verbesserung der Soft- Quellcode umsetzen + Fehler beheben
ware zustandig. + Testumgebung entwickeln + Feedback aus Tests
+ Benutzerfreundlichkeit bertcksichtigen
fokussieren + Komplexitat reduzieren
+ Datensicherheit und
Bendtigte fachliche Fihigkeiten Datenschutz
Programmiersprachen anwenden | Maschinelles lernen | ber'L]cksmhtlggn
Fehler identifizieren | Programmierumgebung beherr- * SOﬂWﬁrfl Sprints
schen | Agile Softwareentwicklungsmsthoden anwen- vorbereiten und
den | Daten erfassen, auswerten und analysieren durchflihren
Bendtigte individuelle Fihigkeiten
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Krea-
tives Denken | Abstraktionsvermégen | Beurteilungsver-
mégen
- Bendtigte Ressourcen
= X . Verortung in Hauptprozessen (HP)
s Smart Service-Informationen | Marktanalyse | Kunden-
5 analyse | Lastenheft | Pflichtenheft | Programmier- m
% umgebung | Software | Quellcode | Maschinendaten |
g Prozess- und Projektwissen | IT-Systeme | Datenbank 1.4.2.2 244 215 3121 3124
o 24.2 23 3423
\ Rollen fir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services ) k Rollen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Smart Services J
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IT-Sicherheitsexperte

Beschreibung

Der IT-Sicherheitsexperte ist fur die gesamte technische
Datensicherheit zustandig. Dazu werden durch eine
Schwachstellenanalyse mdgliche Licken im Sicher-
heitssystem  ermittelt und  bewertet. Der IT-
Sicherheitsexperte erstellt fir den datenbasierten Smart
Service ein ganzheitliches Sicherheitskonzept und
entwickelt dieses stetig weiter.

Bendtigte fachliche Fahigkeiten

Programmiersprache anwenden | Schwachstellen fin-
den | Verschliisselungstechnologie bewerten | Schnitt-
stellentechnologie bewerten | Informations- und Kom-
munikationstechnik auswéhlen

Bendtigte individuelle Fahigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kausale Zusammenhange er-
kennen | Beurteilungsvermégen | Abstraktionsvermégen

Bendtigte Ressourcen

Smart Service-Informationen | Sicherheitskonzept | IT-
Strategie | VerschlUsselungstechnologie | Sensible
Daten | Prozess- und Projektwissen | Wirkstruktur |
Cloudsysteme | IT-Systeme | Datenbank

f @ Frank/Renz, 2020
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IT-Sicherheitsexperte

Schwachstellenanalyse Sicherheitskonzept

Kommunikation absichern
Anwenderzugriff absichern
Serverzugriff absichern
Datenbankzugriff
absichern

Netzwerk absichern

Daten verschlisseln
Cloud-Dienste absichern

Prozesse und
Marktleistungen auf
Schwachstellen prifen
Angriffe von aulen
simulieren

Infrastruktur prifen
Anforderungen an die IT-
Sicherheit definieren

. . .

Verortung in Hauptprozessen (HP)

 Planung m
115 234

242
2314

3 Erbringung

3.1.22
31.23

N\
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Smart Service-Projektmanager

Beschreibung

Der Smart Service-Projekimanager ist eine Schnittstel-
lenfigur fur den gesamten Smart Service-Entstehungs-
prozess. Fur alle beteiligten Fachabteilungen fungiert der
Projektmanager wihrend der Planung und Umsetzung
als Ansprechpartner und Koordinator. Neben der Pro-
jektdokumentation ist der Smart Service-Projektimana-
ger auch fUr die abschlieBende Reflektion verantwort-
lich.

Benotigte fachliche Fahigkeiten

Projektmanagementmethoden anwenden | Projekte filh-
ren | Ressourcen planen | Kapazitaten planen | Daten er-
fassen, auswerten und analysieren | Projekidokumenta-
tion anfertigen

Bendtigte individuelle Fahigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Kommunikationsfahigkeit | Beurtei-
lungsvermogen | Planungsfahigkeit | Kooperationsfahig-
keit

Benétigte Ressourcen

Kunden-, Zulieferer-, Wettbewerber- und Produktdaten |
Prozess- und Projektwissen | Projektverlaufsplan | Ar-
beitspakete | Ressourcen | Kapazititen | Smart Service-
Strategie | IT-Systeme | Datenbank
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Smart Service-Projektmanager

Planung Umsetzung

Zeitlichen Verlauf planen
Ressourcen planen
Kapazitaten planen
Meilensteine definieren
Projektplan verfassen

Mit alle Fachabteilungen
kommunizieren
Zielerreichung
uberwachen und steuern
Meetings planen und
einberufen

.

Projektdokumentation Reflektion

Inhalte aufbereiten
Inhalte dokumentieren
Projektdokumentation
verteilen

Projektverlauf analysieren
Feedback aller Beteiligter
ginholen und auswerten
Lessons Learned
formulieren

Verortung in Hauptprozessen (HP)

m 2 Entwicklung 3 Erbringung 4 Abrechnung
1.1.5.5
1.3.1.5

221 223 31.24 4123
222 243
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Seite A-68 Anhang A2
Cloud Architekt Cloud Architekt
Beschreibung .
Cloud Design und " .
Der Cloud Architekt ist fir das Cloud Computing, also die Architektur Plattformékonomie
IT-Infrastruktur, die beispielsweise tber das Internet ver-
fligbar gemacht wird, zustandig. Neben der anwendungs- . Anforderunasanalvse . Plattformanbieter
gerechten Architektur und dem Design der Cloud, be- durchfah 9 ¥ Ivsi b t d
wertet der Cloud Architekt Plattformen und setzt sich urchiu ,ren . ana ysleren, ewerten un
ganzheitliche mit der Plattform&konomie auseinander. * Konzeption durchfuhren auswahlen
+ Software- und + Kunden fir Plattformen
Systemmigration gewinnen
durchfiihren
* Kontinuierliche
Weiterentwicklung
Bendtigte fachliche Fahigkeiten durchfahren
Programmiersprachen anwenden | Frontend gestalten | * Aufbauende Applikefionen
Daten erfassen, auswerten und analysieren | Verschllis- bewerten und auswahlen
selungstechnik bewerten | Plattformen bewerten und + Datensicherheit
auswiahlen | Datenbank administrieren beriicksichtigen
Bendtigte individuelle Fahigkeiten
Analytisches Denken | Systematisches Denken | Tech-
nisches Verstandnis | Abstraktionsvermégen | Beurtei-
lungsvermégen
o Bendtigte Ressourcen
8 . Verortung in Hauptprozessen (HP)
& IT-Strategie | IT-Infrastruktur | Daten | Serversysteme |
5 Cloudsysteme | Software | Hardware | Breitbandnetz | m
% Informations- und Kommunikationstechnik | IT-Systeme |
g Datenbank 2122 2212 3.1.2.2
o 2241 3.1.23
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UX/Ul-Entwickler

Beschreibung

Der UX/UI-Entwickler ist fur das Design der Benutzer-
schnittstelle zwischen Mensch und Maschine zustandig
und mafgeblich fir das Anwendererlebnis verantwortlich.
Der UX/Ul-Entwickler fiihrt die gesamte Entwicklung
und Konzeption des User Interfaces durch. Neben dem
Durchfuhren von Tests ist der UX/UI-Entwickler fUr die
Fehlersuche und Verbesserung verantwortlich.

Bendtigte fachliche Fihigkeiten

Programmiersprachen anwenden | Fehler identifizieren |
Interaktionsdesign-Prinzipien anwenden | Daten erfas-
sen, auswerten und analysieren | Grafikdesign erstellen

Bendtigte individuelle Fihigkeiten

Analytisches Denken | Systematisches Denken | Kommu-
nikationsfahigkeit | Kreatives Denken | Empathiefahig-
keit | Abstraktionsvermégen | Beurteilungsvermagen

Bendtigte Ressourcen

(— © Frank/Renz, 2020

UX/Ul-Entwickler

Fehlersuche und
Verbesserung

Entwicklung und
Konzeption

Anforderungsanalyse Funktion gewahrleisten

durchfuhren + User Interface testen
+ Informationsarchitektur « Fehler identifizieren
planen « Fehler beheben
+ Maschinendaten + Feedback aus Tests
anwendergerecht berticksichtigen
visualisieren + Komplexitat reduzieren
+ Designmodelle + Anwendererlebnis
konzipieren verbessern
+ Gesamte Designvorgabe
definieren

Anwendererlebnis
fokussieren

VAN

X Verortung in Hauptprozessen (HP)
Smart Service-Vorschlag | Marktanalyse | Kunden-
analyse | Pflichtenheft | Lastenheft | Maschinendaten | m
Quellcode | Prozess und Projektwissen | Software | Test-
umgebung | IT-Systeme | Datenbank 1.4.2.2 244 23 3121 3124
21.2 243 3.1.23
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fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitit Paderborn. Es entstand
1987 aus der Initiative und mit Forderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er
Ingenieurwissenschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue
Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schlie8t auch die Wechselwirkungen mit dem
gesellschaftlichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,,Dynamik, Mobilitét, Vernetzung: Eine
neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der Lehre engagiert sich
das Heinz Nixdorf Institut in Studiengidngen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und
der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren mit insgesamt 130 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 15 Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the Paderborn University. It was founded
in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to create a symbiosis
of computer science and engineering in order to provide critical impetus for new products and
services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the
technical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is
involved in many programs of study at the Paderborn University. The superior goal in education
and training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy.

Today eight Professors and 130 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year
approximately 15 young researchers receive a doctorate.
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