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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitét Paderborn ist ein interdisziplindres Forschungszent-
rum 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 Marktleistungen, Technologien und Geschéfts-
modellen im Kontext der industriellen Produktion.

Im Spannungsfeld der Megatrends der Digitalisierung und der sog. Servitisierung zeichnet sich
eine nachhaltige Transformation des Geschéfts produzierender Unternehmen ab — das gilt ins-
besondere flir den Maschinenbau und verwandte Branchen wie die Elektroindustrie und die
Automobilindustrie. Die Digitalisierung erweitert insbesondere die technischen Moglichkeiten
bei der Gestaltung und Erbringung von Marktleistungen. Gleichzeitig gewinnen im Zuge der
Servitisierung Dienstleistungen zunehmend an Bedeutung. Beide Entwicklungen begiinstigen
sich: auf Basis der Daten vernetzter Produkte konnen neuartige digitale Dienstleistungen, sog.
Smart Services, angeboten werden. Die strategische Planung derartiger Marktleistungen ist je-
doch eine komplexe Managementaufgabe und erfordert neue Perspektiven.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Koldewey eine Systematik zur Entwicklung von Smart Ser-
vice-Strategien im produzierenden Gewerbe entwickelt. Die Systematik zeigt auf, wie produ-
zierende Unternehmen ihr Smart Service-Geschéft strategisch ausrichten kdonnen, um in der
Wettbewerbsarena von morgen zu reiissieren. Grundlage der Systematik ist eine Konzeption
im Sinne eines Referenzmodells von Smart Service-Strategien, die die wesentlichen Bestand-
teile der Strategie strukturiert. Ferner wird Gestaltungswissen zur Unterstiitzung der Strategie-
entwicklung bereitgestellt: Normstrategien geben grundsétzliche strategische Handlungsoptio-
nen vor. Smart Service-Funktionalitidten zeigen, was Smart Services in der Praxis zu leisten
vermdgen und unterstiitzen bei der Ideenfindung zur Gestaltung attraktiver Smart Service-Port-
folios. Kern der Systematik ist die Methode bestehend aus Vorgehensmodell und Hilfsmitteln.
Sie ordnet und unterstiitzt die Schritte zur Entwicklung von Smart Service-Strategien. Resultat
der Systematik ist die ausgearbeitete Smart Service-Strategie, die den Weg zum anvisierten
Smart Service-Geschéft aufzeigt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Koldewey einen wertvollen Beitrag zur strategischen Fiihrung von
Industrieunternehmen im Spannungsfeld von Digitalisierung und Servitisierung geleistet. Die
Systematik zeichnet sich u. a. durch ihre Praxisrelevanz aus und fiigt sich in das Instrumenta-
rium zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im Mai 2021 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier






Systematik zur Entwicklung von Smart Service-
Strategien im produzierenden Gewerbe

zur Erlangung des akademischen Grades eines
DOKTORS DER INGENIEURWISSENSCHAFTEN (Dr.-Ing.)
der Fakultat Maschinenbau

der Universitat Paderborn

genehmigte
DISSERTATION

von
Christian Koldewey

aus Bielefeld

Tag des Kolloquiums: 30. April 2021
Referent: Prof. Dr.-Ing. Jurgen Gausemeier
Korreferent: Prof. Dr.-Ing. Rainer Stark






Vorwort

Die vorliegende Arbeit entstand wihrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter
der Fachgruppen Strategische Produktplanung und Systems Engineering sowie Advanced Sys-
tems Engineering am Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn. Sie ist das Resultat
meiner wissenschaftlichen Arbeit in Forschungs- und Beratungsprojekten.

Ganz besonders mochte ich Herrn Prof. Dr.-Ing. Jiirgen Gausemeier fiir die einzigartige Gele-
genheit danken, unter seiner Agide promovieren zu kénnen. Die Erfahrungen und Erkenntnisse,
die ich bei IThnen gewonnen habe, pragen mich fachlich und personlich nachhaltig. Vielen Dank
fiir Thr Vertrauen, die Diskussionen — vorzugsweise auf Kreta — und Anregungen. Ihr unermiid-
liches Streben nach Exzellenz war mir stets ein Ansporn und Vorbild.

Fiir die Ubernahme des Korreferats danke ich Herrn Prof. Dr.-Ing. Rainer Stark, dem Leiter des
Fachgebiets Industrielle Informationstechnik an der Technischen Universitit Berlin.

Ferner danke ich Prof. Dr.-Ing. Roman Dumitrescu fiir die Ubernahme der Fachgruppe und das
von Anfang an grofle Vertrauen, das Du uns in allen Angelegenheiten entgegenbringst. Ich
danke auch allen Kollegen des Heinz Nixdorf Instituts und des Fraunhofer IEM, mit denen ich
die Freude hatte zusammenzuarbeiten. Die guten Seelen der beiden Organisationen verkdrpern
Alexandra Dutschke und Sabine Illigen — Vielen Dank fiir Eure aufbauende und freundliche
Art! Besonderer Dank gilt den Kollegen des Teams Strategische Planung und Innovationsma-
nagement. Ich hatte mir keine besseren Wegbegleiter wiinschen konnen! Stellvertretend danke
ich Marvin Drewel, Julian Echterfeld, Christoph Pierenkemper und Benedikt Echterhoff.

Besonders mochte ich Maximilian Frank danken; mit Dir habe ich die Hohen und Tiefen des
Wegs durchschritten, wertvolle Erfahrungen geteilt und bin durch die tiefe Freundschaft, die
uns verbindet, als Mensch gewachsen. Auch Martin Kage gilt als Kollege und Freund ein ganz
besonderer Dank: Du hast mich fachlich stets vorangebracht und mit Deiner Kreativitit beein-
druckt. Eva-Maria Grote, Maurice Meyer und Jannik Reinhold: Euer Feedback zur Arbeit und
Eure Freundschaft waren und sind unglaublich wertvoll. Danke!

Besondere Freude hat mir die Zusammenarbeit mit den Studierenden gemacht. Eure tatkriftige
Unterstiitzung durch die Arbeit als studentische Hilfskrafte oder im Rahmen studentischer Ar-
beiten weil} ich sehr zu schitzen. Stellvertretend gilt mein Dank Nadia Chohan, Lena Ducke,
Hans-Heinrich Evers, Stefan Fischer, Lena Heller, Meikel Reilender und Patrick Stockbriigger.

Dank gebiihrt auch meinen Freunden Markus, Sebastian, André C., Niklas und André D. fiir
die gemeinsame Zeit und Unterstiitzung. Meine Eltern Angelika und Reinhold haben mir durch
ihren unbeirrbaren Beistand sowie durch die Werte und Fihigkeiten, die sie mir mitgaben, die-
sen Lebensweg erst ermoglicht. Herzlichen Dank! Weiterhin danke ich meiner Tante Almut
Torbecke und meinem Onkel Roland samt Familien fiir die unvergessliche Zeit auf Langeoog
und dariiber hinaus, die mich stets erdete und mir die Energie zum Verfassen dieser Arbeit gab.

Die Arbeit widme ich meinen GroBeltern Hildegard (11998) und Manfred Koldewey (72005).

Paderborn, im Mai 2021 Christian Koldewey






Zusammenfassung

Mit der zunehmenden Bedeutung von digitalen Losungen und innovativen Dienstleistun-
gen geht eine signifikante Transformation des produzierenden Gewerbes einher. Die
Digitalisierung fiihrt zu intelligenten Produkten, die Daten generieren und iiber das Inter-
net austauschen. Auf Basis dieser Daten konnen Produkthersteller gdnzlich neue digitale
Dienstleistungen anbieten, sogenannte Smart Services. Thre erfolgreiche Umsetzung ist
essentiell, um in der Wettbewerbsarena der Zukunft bestehen zu kdnnen. Die Gestaltung
eines Smart Service-Geschifts ist jedoch nicht trivial.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Smart Service-
Strategien im produzierenden Gewerbe. Die Systematik besteht aus drei Bestandteilen:
der Erste ist die Konzeption von Smart Service-Strategien im Sinne eines Referenz-
modells. Sie definiert die auszugestaltenden Aspekte. Der Zweite ist das Gestaltungswis-
sen. Es werden Normstrategien und Funktionalititen im Kontext von Smart Services flir
die Strategieentwicklung bereitgestellt. Die Strategieentwicklung wird im dritten Be-
standteil adressiert, einer Methode bestehend aus einem Vorgehensmodell und unterstiit-
zenden Hilfsmitteln. Das Vorgehensmodell orchestriert den Einsatz der Hilfsmittel und
des Gestaltungswissens. Resultat ist eine Smart Service-Strategie, die die Vision fiir das
Smart Service-Geschift sowie den Weg zu deren Realisierung darstellt. Die Systematik
wurde anhand eines Unternehmens des Sondermaschinenbaus erfolgreich validiert.

Summary

The increasing importance of digital solutions and innovative services is accompanied by
a significant transformation of manufacturing. Digitalization leads to intelligent products
that generate data and exchange them via the internet. Based on these data, product man-
ufacturers can offer completely new digital services, so-called smart services. Their suc-
cessful implementation is essential in order to survive in the competitive arena of the
future. However, the design of a smart service-business is not trivial.

The goal of this dissertation is a procedure for the development of smart service-strategies
in manufacturing. It consists of three components: the first one is the conceptualization
of smart service-strategies in the sense of a reference model. It defines the aspects to be
determined during strategy development. The second component is design knowledge. It
provides standard strategies and functionalities in the context of smart services for the
development of the strategy. This is done using the third component, a method consisting
of a process model and corresponding tools. The process model orchestrates the use of
the tools and the design knowledge. The result is a smart service-strategy, which includes
the vision for the smart service-business and the way to its realization. The procedure was
successfully validated by means of a company in the field of special-purpose machine
construction.
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1 Einleitung

., There are no such things as limits to growth, because there are no
limits to the human capacity for intelligence, imagination, and wonder *
— RONALD REAGAN [Rea83-ol]

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem strategischen Management von Smart Ser-
vices, einem sehr aktuellen Beispiel menschlicher Innovationskraft. Smart Services sind
digitale Dienstleistungen, die auf Basis von Daten physischer Produkte einen Mehrwert
fiir Kunden generieren. Damit stehen sie im Spannungsfeld zweier branchenverandernder
Trends des produzierenden Gewerbes: der Digitalisierung und der Servitisierung. Das
strategische Management von Smart Services ist jedoch nicht trivial. Die resultierende
Systematik zeigt auf, wie Unternehmen eine Geschéiftsstrategie fiir Smart Services ent-
wickeln konnen. In Abschnitt 1.1 wird die Problematik erldutert. Abschnitt 1.2 stellt die
Zielsetzung dar und Abschnitt 1.3 zeigt die Vorgehensweise.

1.1 Problematik

Die Digitalisierung und die sogenannte Servitisierung sind Megatrends, die zu einer
nachhaltigen Transformation produzierender Unternehmen fithren werden [FMA+19,
S. 341]. Neue Aspekte jenseits des angestammten Kerngeschiifts riicken zunehmend in
den Fokus der Betriebe [LG14, S. 260]:

Mit der Digitalisierung geht die Vernetzung von Menschen und Dingen einher. Getrie-
ben durch die Fortschritte der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
konvergieren virtuelle und reale Welt [Kagl5, S. 24]. Die Digitalisierung erweitert somit
insbesondere die technischen Moglichkeiten, Marktleistungen zu gestalten und zu er-
bringen [LMZ17b, S. 5]. Unter dem Paradigma des Internets der Dinge (Internet of
Things, kurz [oT) wird dabei die Vision subsummiert, dass reale Dinge ein globales, dy-
namisches Netzwerk bilden, untereinander kommunizieren und einzeln adressierbar sind
[Borl4, S. 1], [FWWI15, S. 7]. Bei den Marktleistungen im Kontext des [oT handelt es
sich um cyber-physische Systeme. Das sind reale Systeme, wie eine Produktionsma-
schine, die eine inhédrente Intelligenz aufweisen und iiber das Internet vernetzt sind
[GDE+19, S. 86]. Sie stellen iiber Schnittstellen Daten zur Verfiigung und nutzen sowohl
interne als auch externe Daten, um ihre eigenen Prozesse zu optimieren [JOM17, S. 661].
Mit der umfassenden Verfiigbarkeit solcher Daten wiederum ergeben sich vollig neue
Moglichkeiten fiir innovative Services [BLM14, S. 85]; die Digitalisierung treibt die
Service-Strategien vieler Unternehmen [HR17, S. 907].

Die zunehmende Bedeutung des Service-Geschéfts und die Tendenz produzierender Un-
ternehmen, ihre Produkte durch Services zu erginzen, wird als Servitisierung bezeichnet
[VR88, S. 315], [BLB+09, S. 547]. Sie zielt auf neue Nutzenversprechen durch Ko-
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Kreation ab [LMZ17b, S. 5]. Es geht also um die gemeinschaftliche, interaktive Wert-
schopfung von Kunde und Anbieter [Gro11, S. 290]. Die Treiber fiir den Ausbau des
Service-Geschifts sind vielfdltig: aus Unternehmenssicht sprechen beispielsweise eine
grof3e installierte Basis oder ein volatiles Produktgeschift fiir Services; aus Kundensicht
sind Know-how-Defizite ein Grund und aus wettbewerbsstrategischer Sicht spricht u.a.
die Homogenisierung der Produkte fiir die Servitisierung [HGFO06, S. 75]. Die mit der
Servitisierung verfolgten Ziele sind ebenso vielschichtig: es ist einerseits denkbar, das
Service-Geschéft auf die Unterstiitzung und Starkung des Produktgeschifts auszurichten.
Andererseits ist auch der Aufbau eines eigenstindigen, wettbewerbsfiahigen Geschifts
moglich [KK14, S. 99]. WISE und BAUMGARTNER bringen die Diskussion um die Griinde
und Ziele der Servitisierung auf den Punkt: ,, that’s where the money is “[WB99, S. 134].
Die Bedeutung von Service-Innovationen nimmt folglich zu [GLW10, S. 162], wobei die
Digitalisierung nicht nur als Treiber, sondern auch als Befdhiger wirkt [GRO7, S. 42].

Hieraus resultiert im produzierenden Gewerbe ein sich gegenseitig befruchtendes Span-
nungsfeld, in dessen Zentrum sog. Smart Services stehen [Biel7, S. 1f.]. Dabei handelt
es sich um Services, die auf den Daten von intelligenten, vernetzten Produkten aufbauen
[ALOS, S. 131f.]. Bild 1-1 zeigt eine Auswahl solcher Smart Services. Das Bielefelder
Unternehmen BOGE Kompressoren bietet derzeit beispielsweise bereits einige Smart
Services an und ist bestrebt, das Geschift zu erweitern [KRW+19, S. 24]. Unter anderem
nutzt es die Leistungsdaten von Druckluftkompressoren, um Bauteilverbesserungen zu
entwickeln. Diese werden den Kunden kostenlos zur Verfligung gestellt. Sie miissen le-
diglich einen Teil der realisierten Einsparungen mit BOGE teilen [BOG20-ol].

BOGE - Smart Services GEA - Smart Services ThyssenKrupp — Smart Services
fiir Kompressoren fir Separatoren fir Aufziige

= i =\
V a
=, |
o

+ Datenanalyse, um die Verfugbarkeit des  + Condition Monitoring und Experten- + Cloud-basiertes Predictive Maintenance,

Kompressors zu erhdhen system, um Reports und Empfehlungen um Ausfallzeiten zu minimieren
+ Datenanalyse und Komponententausch, Zu generieren + Remote-Update, um stets die aktuellsten

um die Energieeffizienz zu verbessern + Daten-basierte Optimierung von Prozessen Vorteile nutzen zu kénnen

Bild 1-1:  Beispiele fiir Smart Services im produzierenden Gewerbe [KGF+19, S. 156],
[KEG+18, S. 2]

WUNDERLICH ET AL. stellen fest, dass Smart Services an strategischer Bedeutung gewin-
nen und verstdrkt in das Blickfeld des Managements geraten [WHO+15, S. 445]. Eine
Studie der IMPULS-Stiftung des VDMA kommt gleichwohl zu der Erkenntnis, dass der
Reifegrad des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus im Bereich datenbasierter
Dienstleistungen im Jahr 2015 noch sehr gering war: erst 15,8% der Unternehmen hatten
sich zu diesem Zeitpunkt mit dem Thema befasst [LSB+15, S. 48ff.]. Eine Aktualisierung
aus dem Jahr 2019 zeigt ein positiveres Bild: 42,6% der Unternehmen hatten datenba-
sierte Dienstleistungen realisiert und erste Umsitze erzielt [IW19-ol, S. 2f.].
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In Hinblick auf Smart Services ist der Mangel an einer klaren Strategie die hochste Bar-
riere. Sie fiihrte bereits oftmals zum Scheitern erster, pragmatischer Versuche, ein Smart
Service-Geschift zu realisieren [KBF18, S. 851], [Biel7, S. 9]. Da Smart Services das
Potential fiir vollig neue Geschéftsfelder produzierender Unternehmen erdffnen [MN19,
S. 555], [Pall7, S. 167], bedarf es insbesondere einer Geschiiftsstrategie fiir Smart Ser-
vices. Sie beschreibt den Weg zu einer unternehmerischen Vision in einem Geschéftsfeld
[GP14, S. 189f.]. Dabei sind nach ABELL und MARKIDES insbesondere drei Dimensionen
zu betrachten: die Kunden (Wer?), die Marktleistungen (Was?) und die Aktivititen zur
Leistungserstellung (Wie?) [Abe80, S. 169], [Mar01, S. 13].

Bei der Umsetzung von Smart Services sind Unternehmen mit vielféltige Herausforde-
rungen aus dem Gestaltungsbereich der Geschiftsstrategie konfrontiert: Oftmals fehlt es
schon an der grundlegenden Uberlegung, wie Smart Services die Wettbewerbsstirke
erh6hen und zu einem nachhaltigen Unternehmenserfolg beitragen kénnen [Biel7, S. 9].
Dariiber hinaus ist die Kenntnis der installierten Basis an vernetzten Produkten bei den
Kunden essentiell, da diese die erforderlichen Daten liefern [KFJ17, S. 10f.]. Hierbei ist
insbesondere der Digitalisierungsgrad der Basisprodukte entscheidend [LG15, S. 46].
Gleichzeitig miissen die Unternehmen die relevanten Kundenbediirfnisse entlang des
Lebenszyklus ihrer Produkte genau kennen, um Erfolg versprechende Smart Services an-
bieten kdnnen [GJL16, S. 534], [LG15, S. 50]. Bei der Identifikation potentieller Smart
Services sind somit sowohl der Market-Pull (IKT als Befdhiger) als auch der Technology-
Push (IKT als Treiber) zu berticksichtigen [GJL16, S. 533]. Es gilt, Erfolg versprechende
Smart Services zu priorisieren und zu priifen, wie diese sich rasch skalieren lassen [acal®6,
S. 25]. Dabei wirken sich Smart Services vielfach disruptiv auf etablierte Geschéftsmo-
delle aus [Aal5, S. 15]. Kompetenzen zur Realisierung derartiger Services und ihrer Ge-
schiftsmodelle liegen in den Unternehmen oftmals nicht vor [BNN+17, S. 1], [TTK+17,
S. 1646]. Auch tradierte Organisationsstrukturen im produzierenden Gewerbe sind bei
der Umsetzung von Smart Services hinderlich [KBF18, S. 850], [TTK+17, S. 1646];
Smart Services induzieren und erfordern hier grundlegende Verdnderungen [acal8, S. 4],
[TTK+18, S. 775]. Die strategische Ausrichtung eines Smart Service-Geschifts wird da-
bei durch den frithen Stand der Forschung [WHO+15, S. 443] und fehlendes Wissen
in Hinblick auf derartige Service-Systeme beeintrachtigt [BLM14, S. 85]. Erschwerend
kommt hinzu, dass strategische Aspekte von Smart Services gegeniiber operativen Fra-
gestellungen in der Forschung deutlich unterreprésentiert sind [DOL+19, S. 60].

Fazit: Smart Services stellen fiir Unternehmen eine attraktive Mdglichkeit dar, die Chan-
cen der Digitalisierung und Servitisierung zu nutzen und ein neues Geschéft aufzubauen.
Die Einfiihrung und der Betrieb eines Smart Service-Geschifts ist jedoch eine komplexe
Managementaufgabe. Hier bedarf es insbesondere einer aussagekriftigen Strategie, um
die vielféltigen Handlungsfelder zu gestalten. Hilfsmittel hierzu existieren jedoch kaum.
Es besteht Bedarf an einer Systematik, um Smart Service-Strategien unter Beriicksichti-
gung der skizzierten Herausforderungen zu entwickeln.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im pro-
duzierenden Gewerbe. Sie soll produzierende Unternehmen befdhigen, ihr Geschift mit
Smart Services zu planen. Adressaten sind Produkt- und Innovationsmanager sowie Fach-
und Fiihrungskrifte, die mit der digitalen Transformation und dem Servicegeschift be-
fasst sind. Die Systematik soll aus drei Bestandteilen bestehen: Grundlage soll eine
Konzeption von Smart Service-Strategien sein, welche die Inhalte der zu erarbeitenden
Strategie vorgibt. Ergéinzend soll die Systematik Gestaltungswissen bereitstellen, das die
Erarbeitung der Strategie erleichtert. Ferner soll sie eine Methode umfassen; diese legt
fest, was in welcher Reihenfolge zu erledigen ist und welche Hilfsmittel eingesetzt wer-
den, um zu einer Smart Service-Strategie zu gelangen.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit resultiert aus den Erkenntnissen mehrerer, umfassender Bera-
tungs- und Forschungsprojekte (Abschnitt A1) zum Thema Smart Services. In diesen
wurden die Methoden, Wissenselemente und Werkzeuge entwickelt, in der Praxis ange-
wandt und verbessert. Die resultierende Arbeit selbst ist in fiinf Kapitel gegliedert. Der
Einleitung folgend wird in Kapitel 2 die Problematik prizisiert. Es werden die fiir das
Verstindnis der Arbeit notwendigen Begriffe definiert und abgegrenzt. Zudem wird die
Arbeit in das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternechmensgestaltung einge-
ordnet. AnschlieBend werden die Einfliisse der Digitalisierung und der Servitisierung auf
die Gestaltungsbereiche des Geschifts produzierender Unternehmen untersucht. Es folgt
eine Auseinandersetzung mit Smart Services im Speziellen. Dies wird durch eine Diskus-
sion des strategischen Managements erginzt, in der wesentliche Smart Service-bezogene
Probleme aufgezeigt werden. Die Problemabgrenzung fiihrt zu den Handlungsfeldern der
Arbeit. Zuletzt werden Anforderungen an die Systematik zur Entwicklung von Smart Ser-
vice-Strategien im produzierenden Gewerbe abgeleitet.

In Kapitel 3 wird ein Uberblick iiber den Stand der Technik gegeben. Es werden allge-
meine Methoden und Werkzeuge zur Strategieentwicklung sowie zur Geschiftsplanung
vorgestellt. Weiterhin werden spezifische Ansdtze aus den Fokusthemenfeldern Digitali-
sierung und Servitisierung sowie Smart Services erldutert. Zuletzt erfolgt eine Bewertung
der Ansétze hinsichtlich der Anforderungen. Hieraus resultiert der Handlungsbedarf.

Kapitel 4 umfasst die Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im pro-
duzierenden Gewerbe. Zu Beginn wird ein Uberblick iiber die Systematik und die darin
enthaltenen Bestandteile gegeben. Es folgt eine detaillierte Erlduterung der Bestandteile
und ihres Zusammenwirkens anhand eines Beispiels aus dem Sondermaschinenbau. Zu-
letzt wird die Systematik anhand der an sie gestellten Anforderungen bewertet.

Die Arbeit schlieBBt mit Kapitel 5. Dieses fasst die Inhalte zusammen und gibt einen Aus-
blick auf weiterfiihrende Forschungsfragen des Themenfelds.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind die Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung von
Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe. Zunichst werden in Abschnitt 2.1
die wesentlichen Begriffe eingefiihrt und abgegrenzt. In Abschnitt 2.2 erfolgt die Einord-
nung in das 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung.

Im Fokus der Arbeit stehen Smart Services als Marktleistung. Thre Emergenz resultiert
aus dem Zusammenwirken der Digitalisierung und Servitisierung, deren Auswirkungen
in Abschnitt 2.3 dargelegt werden. AnschlieBend werden Smart Services im Detail be-
sprochen. Dies erfolgt in Abschnitt 2.4. Der folgende Abschnitt 2.5 diskutiert das strate-
gische Management im Kontext von Smart Services und legt dar, warum es einer Smart
Service-Strategie bedarf. Diese Betrachtungen erlauben es abschlieBend, eine Problemab-
grenzung vorzunehmen (Abschnitt 2.6) und Anforderungen an eine Systematik zur Ent-
wicklung von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe abzuleiten (Ab-
schnitt 2.7).

2.1 Begriffsabgrenzung

In den nachfolgenden Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.5 werden fiir das Verstdndnis der Arbeit
notwendige Begriffsabgrenzungen vorgenommen. Dies ist erforderlich, da viele relevante
Begriffe in der Literatur nicht einheitlich verwendet werden. Resultat ist ein einheitliches
Begriffsverstiandnis fiir die vorliegende Arbeit.

211 Marktleistung, Produkt und Service

Kern der Arbeit ist eine Methode zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im pro-
duzierenden Gewerbe. Dabei stellen Smart Services eine Leistung dar, die ein Unterneh-
men seinen Kunden anbietet. Grundsétzlich ist eine Leistung das Ergebnis eines (Ge-
schifts-)Prozesses, wobei der Leistungsbegriff selbst heterogen ist [SGKO06, S. 21]. Zu-
nichst werden verschiedene Leistungsarten abgegrenzt, da diese partiell unterschiedliche
Implikationen fiir das Management und die eingesetzten Methoden haben [Nie05, S. 30].
Es wird unterschieden zwischen Produkt, Service! und Marktleistung. Dabei lassen
sich vier unterschiedliche Sichtweisen differenzieren, die sich an den unterschiedlichen
Verstidndnissen des Produktbegriffs nach KOTLER [Kot72, S. 47ff.] sowie dem Service-
verstandnis nach VARGO und LUSCH [VL04, S. 7] festmachen lassen:

! Als Service werden im deutschen Sprachgebrauch oftmals nur Zusatzdienstleistungen verstanden, die
von Konsum- und Industriegiiterherstellern angeboten werden. Diese Unterscheidung findet im anglo-
amerikanischen Sprachgebrauch jedoch nicht statt [BM12, S. 25], [Hall7, S. 14]. Da der Untersuchungs-
gegenstand ,,Smart Services* der angloamerikanischen Managementlehre entspringt, wird der Service-
begriff in dieser Arbeit synonym zum Dienstleistungsbegriff verwendet.
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Kapitel 2

1)

2)

3)

4)

Generisches Produktverstindnis: Hierbei handelt es sich um das weiteste Ver-
stdndnis eines Produkts. Es umfasst Sach- und Dienstleistungen, die einen funktio-
nalen Nutzen? bieten, sowie weitere Komponenten, die zusétzliche Nutzenkategorien
adressieren (z.B. sozialen oder emotionalen Nutzen). Beispiele fiir solche Kompo-
nenten bzw. Produkte sind Orte oder Ideen [Kot72, S. 51f.], [Hom17, S. 557].

Erweitertes Produktverstindnis: Bei diesem Begriffsverstindnis ist ein Produkt
als Oberbegriff fiir Sachleistungen und/oder Dienstleistungen zu verstehen [Hom17,
S. 557]. Im Fokus steht die gesamtheitliche Problemldsung fiir den Kunden. Das Sy-
nonym ist Marktleistung [GAD+14, S. 11].

Substanzielles Produktverstindnis: Die engste Definition eines Produkts liegt die-
ser Sichtweise zugrunde. Hier wird das Produkt als Synonym zur Sachleistung im
Sinne eines Biindels physisch-technischer Eigenschaften verstanden. Es liefert ledig-
lich einen funktionalen Kundennutzen [Hom17, S. 557].

Servicedominante Logik (SDL): In dieser Logik ist Service als Basis aller Aus-
tauschbeziehungen am Markt zu sehen [VL04, S. 7], wobei Service als ,, die Anwen-
dung spezialisierter Kompetenzen (Kenntnisse und Fdhigkeiten) durch Taten, Pro-
zesse und Leistungen zugunsten einer anderen Einheit oder der Einheit selbst* ver-
standen wird [LV06, S. 283]. Die konsequente Verwendung des Singulars ,, Service “
macht dieses prozessuale Verstindnis deutlich [VLO0S, S. 26]. Produkte werden hier
als Triger der Kompetenzen verstanden. Thre Nutzung wird folglich als indirekte
Serviceerbringung verstanden [VLO04, S. 7], [VLOS, S. 26].

Generisches Erweitertes Substanzielles Servicedominante
Produktverstindnis Produktversténdnis Produktverstindnis Logik
Produkt Produkt Marktleistung Service**
Produkt / Indirekter Service

Sachleistung Sachleistung

Sachleistung (Einsatz v. Produkten)

Service /
Dienstleistung

Service /
Dienstleistung

Service /

Dienstleistung Dienstleistung

Soziale und emotio-
nale Komponenten*

Soziale und emotio-
nale Komponenten*

Soziale und emotio-
nale Komponenten*

Soziale und emotio-
nale Komponenten*

* Organisationen, Personen, Orte und Ideen

Bild 2-1:

**Hier ist Service nicht synoym zu Dienstleistung zu verstehen

Verschiedene Begriffsverstindnisse von Produkt und Service

Im Rahmen dieser Arbeit wird dem substanziellen Produktverstindnis gefolgt. Es er-

laubt, die im Kontext von Smart Services iiblichen Begriffe Produkt und Service trenn-

scharf zu verwenden. Vor dem Hintergrund dieses Verstidndnisses werden die Begriffe

2 Der funktionale Nutzen beschreibt das Resultat der Basisfunktion und der unmittelbaren Nutzung (z.B.
Mobilitit durch Automobile) [Hom17, S. 511].
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nachfolgend definiert: Als Oberbegriff fiir Produkte und Services dient hier die Markt-
leistung. Sie umfasst Produkte und Services sowie auch beliebige Kombinationen von
Produkten und Services, sogenannte hybride Leistungsbiindel® [GAD+14, S. 11]. Damit
lasst sich mit Hilfe des Marktleistungsbegriffs die Dichotomie zwischen Produkt und Ser-
vice zumindest auf strategischer Ebene autheben [HBO09, S. 231]. Grundsitzlich gilt da-
bei, dass sich die Marktleistung an der Wertschopfungskette der Kunden orientiert res-
pektive deren Bediirfnisse befriedigt [WRN14, S. 29f.], [HBOO09, S. 225]. Eine Markt-
leistung bezeichnet dabei allgemein ein Leistungsergebnis eines Geschéftsprozesses, das
am Markt eine Verwertung erfihrt [HBO09, S. 227].

Handelt es sich bei dem Leistungsergebnis um eine Sachleistung, wird dem substanziellen
Produktverstdndnis nach von einem Produkt gesprochen. In dieser Arbeit wird ein Pro-
dukt daher als Biindel physischer, technischer und funktionaler Eigenschaften verstanden,
durch das dem Kunden ein Nutzen gestiftet wird [MBK15, S. 362], [Hom17, S. 557].

Die Definition, wann es sich bei einem Leistungsergebnis um einen Service (bzw. um
eine Dienstleistung) handelt, ist nicht trivial. KLEINALTENKAMP verweist in diesem Zu-
sammenhang darauf, dass es sich um einen Vorstellungsinhalt handelt, der mit dem Be-
griff verbunden werden soll. Folglich konnen unterschiedliche Begriffsfassungen mehr
oder weniger zweckmaBig sein [K1e98, S. 30]. Vornehmlich werden hier nach NUTTGENS
ET AL. vier Ansétze verfolgt [NHL98, S. 15]: enumerative Definitionen basieren auf dem
Aufzihlen von Beispielen; negative Definitionen fassen unter einer Dienstleistung alles,
was keine Sachleistung ist; institutionelle Definitionen beziehen sich auf den Sektor der
Volkswirtschaft und konstitutive Definitionen zielen auf pragende Eigenschaften, die den
Wesenskern der Dienstleistung beschreiben. Letzteres erscheint fiir die vorliegende Ar-
beit zweckmiBig, da die Entwicklung einer Strategie ein moglichst prizises Verstandnis
des Betrachtungsobjekts voraussetzt. In der Wissenschaft gibt es jedoch keinen Konsens
iiber die konstitutiven Eigenschaften von Dienstleistungen. Nach HALLER sind zwei Ei-
genschaften weit verbreitet: die Immaterialitit und die Integration eines externen Faktors
[Hall7, S. 7]. Das Ergebnis einer umfassenden Literaturanalyse von ZEITHAML ET AL.
sind die folgenden Eigenschaften: Intangibilitit, Untrennbarkeit von Produktion und
Verbrauch, Heterogenitdt und Vergdnglichkeit [ZPB85, S. 33]. HOMBURG nennt Intangi-
bilitit, Verderblichkeit, Integration des externen Faktors, wahrgenommenes Kaufrisiko
und Individualitit [Hom17, S. 976]. Nachfolgend werden die Eigenschaften erldutert:

o Intangibilitit (auch Immaterialitiit): Dies beschreibt, dass am Ende des Dienstleis-
tungsprozesses kein materielles Gut steht. Das Ergebnis bzw. der Nutzen der Dienst-
leistung ist nicht greifbar [Hom17, S. 976], [ZPB8&S5, S. 33], [Dav03, S. 323].

3 Insbesondere in der englischsprachigen Literatur wird synonym auch von Produkt-Service-Systemen
(PSS) gesprochen. Dabei handelt es sich um Marktleistungen, bei denen die tradierte Produktfunktiona-
litdt durch das Angebot zusatzlicher Services erweitert wird [BLE+07, S. 1543]. Produkt und Service
erfiillen dabei gemeinschaftlich einen Kundennutzen. Die Produkt- und Serviceanteile konnen je nach
Funktionserfiillung und wirtschaftlichem Wert differieren [GHR+99, S. 20].
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e Integration eines externen Faktors: Damit wird ausgedriickt, dass nur dann eine
Dienstleistungserstellung stattfindet, wenn der Nachfrager selbst oder ein Objekt des
Nachfragers am Prozess beteiligt sind [Eng90, S. 280], [Hom17, S. 976].

e Untrennbarkeit von Produktion und Verbrauch bzw. Verginglichkeit: Je nach
Autor resultiert dies aus einem der ersten beiden Merkmale und wird oftmals auch
als uno-actu-Prinzip beschrieben [Hall7, S. 9]. Grundsitzlich geht es darum, dass
Services gleichzeitig erstellt und verbraucht werden [Reg63, S. 57]. Folglich kann
ein Service auch nicht gelagert werden, er ist verderblich [Hom17, S. 976]. Gleich-
zeitig entfdllt dadurch der Eigentumstransfer [Hall7, S. 10], [KA12, S. 224]. Ser-
vices entfalten ihren Nutzen somit durch Zugang oder temporaren Besitz, wobei die
Bezahlung in Form von Miete oder Zugangsgebiihren erfolgt [LGO04, S. 20].

o Heterogenitiit bzw. wahrgenommenes Kaufrisiko: Hiermit wird das Potential fiir
grofle Schwankungen bei der Dienstleistungsqualitit adressiert. Sie kann je nach Pro-
duzent, Kunde oder Tag schwanken und betrifft insbesondere arbeitsintensive
Dienstleistungen [ZPB85, S. 34]. Es fillt den Kunden somit schwerer, die Qualitét
der Dienstleistung vor dem Kauf zu bewerten. Damit ist das Kaufrisiko tendenziell
groBer als bei Sachleistungen [Hom17, S. 976].

e Individualitit: Dies bedeutet, dass Services potentiell (aber nicht zwangslaufig) na-
her an den Kundenbediirfnissen ausgerichtet werden konnen als Sachleistungen
[Hom17, S. 976].

Bei dieser Betrachtung gilt es festzuhalten, dass auch Sachgiiter diese Merkmale (z.B.
Verderblichkeit) erfiillen kdnnen und Services sie nicht vollumfassend erfiillen miissen
(z.B. Standarddienstleistungen). Gleichwohl sind sie einer deskriptiven (aber nicht trenn-
scharfen), inhaltlichen Abgrenzung zweckdienlich [Hom17, S. 977]. Hinsichtlich der
Wertschopfung von Dienstleistungen sind die Potential-, Prozess- und Ergebnisdimen-
sion zu betrachten. Damit ist die Leistungsbereitstellung, die Leistungserstellung und das
Leistungsergebnis gemeint [EKR93, S. 398], [FGO06, S. 6], [NHL9S, S. 15]. Angelehnt an
MEFFERT und BRUHN [BM12, S. 25] wird folgende zweckméBige Definition gewéhlt:

., Services sind selbststindige, marktfihige Leistungen, die mit der Be-
reitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfdhigkeiten verbunden
sind. Bei ihrer Erstellung werden interne Faktoren des Anbieters mit
den externen Faktoren des Kunden kombiniert, um an Letzteren nutzen-
stiftende Wirkungen zu erzielen.

2.1.2 Digital, Digitalisierung sowie digitale Marktleistungen

Der Einzug der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) fiihrt dazu, dass
wesentliche Aspekte der soziotechnischen Welt digital werden. Eingangs wird daher das
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Wort digital erklért. In diesem Kontext gilt es auch, den verwandten Begriff Digitalisie-
rung abzugrenzen und Auspriagungen digitaler Marktleistungen zu definieren.

Basis der IKT sind Signale. Damit sind nach SCHUBLER physikalische Erscheinungen ge-
meint, die Trager einer immateriellen Nachricht sind. Die Verarbeitung von Signalen er-
folgt entweder analog oder digital: analog heif3t dabei, dass die Signalfunktion kontinu-
terlich und fiir alle Werte der unabhéngigen Variable definiert ist, wahrend digital vo-
raussetzt, dass die Funktion in Form einer diskreten Wertefolge vorliegt, die Zahlen oder
Symbole enthilt [Sch08, S. 1]. Durch die Wandlung analoger in digitale (bzw. weiterge-
hend in bindre) Signale lassen sich Signale in Computersystemen abbilden und verarbei-
ten [TLS10, S. 749]. Die Nachricht (bzw. das Datum) wird hierbei vom urspriinglichen
physischen Triager entkoppelt [LEH+17, S. 301]. Diese rein technische Wandlung von
Signalen wird im angloamerikanischen Sprachgebrauch als Digitization bezeichnet
[McD12-ol], [TLS10, S. 749].

Explizit wird hier die Differenzierung zur Digitalisierung vorgenommen, unter der der
Einsatz digitaler Technologien in einem breiteren individuellen, organisatorischen und
sozialen Kontext verstanden wird [TLS10, S. 749], [LEH+17, S. 301]. Nach MCDONALD
erlaubt dies die Auswirkungen ,,/...] jenseits des einfachen Substituierens analoger oder
physischer Ressourcen durch digitale oder informationstechnische Gegenstiicke* in den
Fokus zu riicken [McD12-o0l]. HAMIDIAN und KRAILIO stellen heraus, dass sich auch die
deutsche Digitalisierungsdebatte nicht vornehmlich um die Ubertragung von analogen
Informationen in digitale Medien dreht, sondern vielmehr um das digitale Abbild der Le-
bens- und Arbeitswelten des Menschen [HK 13, S. 5]. PICOT ET AL. differenzieren daher
folgerichtig zwischen der Digitalisierung im technischen Sinne und der Digitalisierung
im wirtschaftlich-gesellschaftlichen Sinne [PHS17, S. 88f.]. Dem folgend wird in dieser
Arbeit die Digitalisierung im engeren Sinne als technischer Prozess (Digitization) und im
weiteren Sinne als soziotechnischer Prozess verstanden. KAGERMANN definiert Digitali-
sierung im weiten Sinne (i.w.S.) als Vernetzung von Menschen und Dingen sowie die
Konvergenz von realer und virtueller Welt durch den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien [Kagl5, S. 24]. Die Digitalisierung kann damit als Trans-
formationstreiber der Wirtschaft und Gesellschaft gesehen werden [SDS+16, S. 15]. LEG-
NER ET AL. sehen die Auswirkungen der Digitalisierung als eine Transformation aller As-
pekte des privaten und beruflichen Umfelds hin zu einem digitalen Geschéft, einem digi-
talen Leben und einer digitalen Gesellschaft [LEH+17, S. 302]. Bild 2-2 ordnet den Be-
griff der Digitalisierung im engeren und weiteren Sinne und zeigt die resultierenden De-
finitionen fiir die Arbeit, wobei dem weiteren Begriffsverstindnis gefolgt wird.

Damit betrifft die Digitalisierung auch die Marktleistungen produzierender Unterneh-
men®. Digitale Technologien erginzen oder verbessern deren Produkte und Services

4 Die Ausrichtung der Strategie und Struktur eines Unternehmens auf das Potential digitaler Technologien
wird auch als Digitale Transformation bezeichnet [FS19, S. 50].
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[LEH+17, S. 302]. Nach CLEMENT und SCHREIBER sind digitale Marktleistungen im-
materielle Mittel zur Bediirfnisbefriedigung, die aus Bindrdaten bestehen und auf Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien basieren [CS16, S. 24]. Nachfolgend wird
beschrieben, was dies fiir Produkte und Services heif3t.

Digitalisierung i.w.S. (soziotechnischer Prozess)

EOL T
Veranderung der Wirtschaft, Gesellschaft und Technik im
Zuge der zunehmenden Vernetzung von Menschen und @ m m

Dingen durch den Einsatz digitaler Technologien (IKT)

‘
Digitalisierung i.e.S. (technischer Prozess)
Umwandlung analoger Werte in digitale (5
Werte, insbesondere bindren Code @

Bild 2-2:  Verschiedene Verstindnisse der Digitalisierung

Auf Basis von FRANK ET AL. lésst sich definieren, dass digitale Produkte Giiter sind, die
in Netzwerken oder Speichern vorliegen, {iber entsprechende Medien gehandelt werden
konnen und nach Abschluss der Transaktion vollstindig und dauerhaft auf dem Speicher-
medium des Kunden verbleiben [FKR+18, S. 307]. Beispiele sind Software, Musik, Vi-
deos oder E-Books [CS16, S. 25], [Lei20, S. 45]. Die eingangs beschriebene Verschmel-
zung von virtueller und physischer Welt [Kagl5, S. 24] fiihrt jedoch dazu, dass Produkte
nicht mehr trennscharf in physische und digitale Giiter unterteilt werden kénnen. ILLIK
unterscheidet je nach Ausmaf der Digitalisierung zwischen digitalen, semi-digitalen,
semi-physischen und physischen Giitern [11102, S. 25f.]. Hybride, die aus Elementen der
physischen und der virtuellen Welten bestehen (sog. Smart Things), bilden sich zuletzt
vermehrt heraus [FWW 15, S. 8]. BROY bezeichnet diese auch als cyber-physische Sys-
teme [Brol0, S. 17], wihrend PORTER und HEPPELMANN von intelligenten, vernetzten
Produkten [PH15, S. 54] und GAUSEMEIER ET AL. von intelligenten, technischen Syste-
men sprechen [GDE+19, S. 86]. Nach NOLL ET AL. bildet sich damit ein Kontinuum zwi-
schen rein physischen und digitalen Produkten aus [NZN+16, S. 10].

Ein allgemeines Verstidndnis digitaler Services liefern WILLIAMS ET AL. mit der Defini-
tion digitaler Services als ,, services, which are obtained and/or arranged through a dig-
ital transaction (information, software modules, or consumer goods) over Internet Pro-
tocol (IP)“[WCROS, S. 507]. SCUPOLA bezeichnet sie als Services, die durch internetba-
sierte Systeme erbracht oder konsumiert werden [Scu08, S. 78]. VARGO und LUSCH da-
gegen definieren einen digitalen Service im Kontext der SDL als Anwendung digitaler
Kompetenzen durch Taten, Prozesse und Leistungen zum Nutzen einer anderen Einheit
oder der Einheit selbst [VLO8, S. 26]. BEVERUNGEN ET AL. konkretisieren dies, indem sie
digitale Kompetenzen als digitale Fiahigkeiten und Ressourcen verstehen. Diese stellt eine
Einheit der anderen durch Zugang oder temporéren Besitz bereit. Zudem erlaube ein di-
gitaler Service es, Giiter und Fahigkeiten fiir Dritte unter Einsatz von IKT nutzbar zu
machen und so eine gemeinschaftliche Wertschopfung zu erméglichen [BMJ17, S. 784].
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Im Sinne einer konsistenten Definition digitaler Services zum substanziellen Produktver-
stdndnis und gewihlten Dienstleistungsdefinition folgt diese Arbeit dem Verstdndnis von
WILLIAMS ET AL. und SCUPOLA. Es wird die nachfolgende Definition gewdhlt:

,, Digitale Services sind Services, bei denen die primdre Wertschopfung
unter Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik erfolgt“.

2.1.3 Smart Service

Einen Sonderfall digitaler Services stellen Smart Services dar. Erstmals wurde der Begriff
selbst von ALLMENDINGER und LOMBREGLIA eingefiihrt. Sie verstehen darunter eine neue
Servicekonzeption, die auf der Intelligenz der Produkte im Feld aufbaut und mithilfe von
Daten signifikante Mehrwerte fiir den Kunden schafft [ALOS, S. 131f.]. GRUBIC betont
allerdings, dass hierfiir bereits eine grofle Vielfalt an verwandten Begriffen existiert
[Grul4, S. 107]. Besonders herausgestellt wird dabei die riumliche Trennung von Dienst-
leister und Kunde, was durch den Begriff Remote bzw. das Prifix Tele- oder Fern- zum
Ausdruck gebracht wird [BPMO04, S. 101], [Bor02, S. 28f.], [Grul4, S. 100f.], [JHLO09,
S. 234], [Wesl1, S. 224], [WSW+07, S. 7], [Zha02, S. 10]. Weitere Konzepte lehnen sich
an das Konzept Industrie 4.0 an und nutzen das Suffix 4.0 [AKH+16, S. 567] oder stellen
als Kennzeichen fiir inhdrente Intelligenz Smart voran [KWB+17, S. 218]. Auch der Be-
griff Digital wird verwendet, um die Konzepte zu charakterisieren [FWW15, S. §]. Ein
Uberblick iiber ausgewihlte verwandte Definitionen findet sich Tabelle A-1 (Anhang).

Zuletzt hat allerdings insbesondere der Begriff Smart Services deutlich an Popularitit
gewonnen [Klel7, S. 8]. Hier unterscheiden sich die Definitionen jedoch teilweise signi-
fikant, eine abschlieBende Definition existiert nicht [JWS+17, S. 338]. Aus den verschie-
denen Definitionen lassen sich jeweils Merkmale extrahieren, die zur Abgrenzung von
Smart Services genutzt werden [KED+19, S. 4]. Im Zuge dieser Arbeit wurden 18 Smart
Service-Definitionen untersucht, die in Tabelle A-2 und Tabelle A-3 aufgefiihrt sind. Die
folgende Tabelle 2-1 zeigt eine Ubersicht mit den jeweils konstituierenden Eigenschaften
der Definitionen. Es bestitigt sich, dass das Verstdndnis von Smart Services sehr hete-
rogen ist. Insbesondere hinsichtlich der Charakteristik als eigenstdndige Marktleistung
bzw. Service oder Produkt-Service-System besteht Uneinigkeit. Da Smart Services je-
doch nicht immer Teil hybrider Angebote (Abschnitt 2.1.1) sind, sondern in der Praxis
auch losgeldst vom Produkt gehandelt werden konnen, wird in dieser Arbeit der Auffas-
sung von Smart Services als Sonderform einer (eigenstindigen) Dienstleistung gefolgt.
Gleichwohl funktioniert der Smart Service technisch nur gemeinsam mit dem Smart Pro-
duct; beide bilden zusammen ein System-of-Systems (Anhang A2.2). Aufbauend auf der
Auswertung der Smart Service-Definitionen sowie vorangegangenen Definitionen fiir
Dienstleistungen und digitale Dienstleistungen wird fiir Smart Services folgende weit ge-
fasste Definition fiir diese Arbeit gewéhlt:
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., Bei Smart Services handelt es sich um digitale Dienstleistungen, die
auf den Daten von Smart Products aufbauen und mit diesen ein System-

of-Systems bilden.

Tabelle 2-1:  Ubersicht iiber Definitionen und deren Bestandteile fiir den Begriff Smart
Service angelehnt an [KED+19, S. 5]
Art des Datenliefer- Service Charak- .
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Eine Einschrankung hinsichtlich weiterer Eigenschaften scheint weder inhaltlich zweck-
maBig noch konsensual zu sein. In Hinblick auf die Dienstleistungseigenschaften von
Smart Services ergeben sich jedoch mehrere Besonderheiten: Durch die technologische
Komponente lassen sich die Schlussfolgerungen der Nichttransportierbarkeit und der
raumlichen Ubereinkunft von Erstellung und Verbrauch nicht auf Smart Services iiber-
tragen, wenngleich Smart Services dennoch die Eigenschaften Immaterialitit und Integra-
tion des externen Faktors erfiillen [WSW+07, S. 8].

Die Erbringung eines Smart Services erfolgt in einem iibergeordneten System-of-Sys-
tems. Dieses wird wahlweise als soziotechnisches System (z.B. STEIMEL und STEINHAUS
[SS17, S. 17]), Wertschopfungssystem (z.B. RABE ET AL. [RDG+17, S. 5]) oder (Smart)
Service-System (z.B. BEVERUNGEN ET AL. [BMJ17, S. 784]) bezeichnet. Eine Dekompo-
sition und Analyse der Begrifflichkeiten (Anhang A2.2) fiihrt zu der Erkenntnis, dass der
Terminus Smart Service-System die hochste Préizision aufweist: Er bezeichnet hier ein
nwdynamisches, soziotechnisches Wertschopfungssystem, in dem Menschen, Organisatio-
nen, Technologien und Informationen gemeinsam Werte durch Services schaffen. Es ist
mit intelligenten Systemen (Smart Products) ausgestattet, die physische und digitale Er-
eignisse beobachten, identifizieren und analysieren, Entscheidungen treffen sowie digi-
tale und physische Aktionen ausfiihren konnen. *

2.1.4 Strategie und Geschaftsmodell

Befassen sich Unternehmen mit einem derart komplexen Thema wie Smart Services, so
bedarf es hierfiir einer Strategie. Das Konzept der Strategie und die Kunst des strategi-
schen Handelns wurden schon in vielen Doménen diskutiert. Hervorzuheben sind jedoch
die militirische und unternehmerische Perspektive® [Eve83, S. 57]. Der Begriff ist dem
griechischen ,, Strategos *“ entlehnt, der einen General bzw. wortlich Heerfiihrer bezeich-
net. Folglich wird die militirische Strategie im Deutschen oft auch als Feldherrenkunst
umschrieben [Nay21, S. 12]. CLAUSEWITZ definiert die Strategie im militdrischen Sinne
als ,,die Lehre vom Gebrauch der Gefechte zum Zweck des Krieges “ und grenzt sie damit
von der Taktik ab, die die ,, Lehre vom Gebrauch der Streitkrdifte im Gefecht“ bezeichnet
[Cla57, S. 89]. Dabei kann die Strategie unter verschiedenen Gesichtspunkten betrachtet
werden, z.B. hinsichtlich des geographischen Umfelds (Land, See etc.), nach Waffengat-
tungen oder Technologien (gepanzerte Fahrzeuge, Computer etc.) sowie nach Art des
Konflikts (Krieg, irregulidre Konflikte etc.) [Gra99, S. 23]. Nach BEA und HAAS wurde
der Strategiebegriff erstmals im Jahre 1944 in den Wirtschaftswissenschaften verwen-
det [BH16, S. 56]. Im Rahmen ihrer Spieltheorie definierten VON NEUMANN und MOR-
GENSTERN Strategie als vollstdndigen Plan, der fiir jede Situation und fiir jede dann vor-

> Eine Darstellung der Unterschiede und Gemeinsamkeiten der beiden Perspektiven sowie weiterfithrende
Erlduterungen zur Strategie im Zeitverlauf finden sich bei GALWEILER [G4l05, S. 60ff.]. Eine ausfiihrli-
che Diskussion der Historie liefert HINTERHUBER [Hin90, S. 3ff.].
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liegende Information festlegt, welche Entscheidung getroffen wird [NMS55, S. 79]. Spi-
testens seit den 1960er Jahren wird die Planung in Unternehmen und in der Management-
lehre durch den Begriff Strategie gepragt [GP14, S. 6], [WAE17, S. 18]. Dabei hat sich
jedoch kein einheitliches, erschopfendes Begriffsverstindnis herausgebildet (siehe u.a.
[Hinl1, S. 45], [G&4l05, S. 55ff.], [WAEI17, S. 17]). HAX identifiziert insgesamt sechs
konstituierende Aspekte von Strategien (Tabelle 2-2)¢ [Hax90, S. 34ff.]. HAX und MA-
JLUF vertreten die Position, dass sich die Sichtweisen nicht widersprechen, sondern in ein
integriertes Begriffsverstindnis aufgenommen werden sollten [HMS88, S. 102].

Tabelle 2-2: Facetten unterschiedlicher Verstindnisse von Strategien nach HAX
[Hax90, S. 34ff.] sowie HAX und MAJLUF [HMSS, S. 99 ff']

Besonderer Aspekt des Strategieverstdndnisses Autoren (Auszug)

Strategle z_als koharenter, vereinender _und |ntegra_t|ver Entwurf fur die GLUECK [GIUTS, S. 3]
Organisation als Ganzes, um deren Ziele zu erreichen

Strategie als Mittel zur Festlegung des organisatorischen Zwecks im CHANDLER [Cha62, S.13],
Hinblick auf die langfristigen Ziele, Malinahmenprogramme und Priori- SCHENDEL/HATTEN
sierungen der Ressourcenallokation [SH72, S. 100]

Strategie als Definition der Wettbewerbsarena und Charakteristik des LEARNED ET AL.
Unternehmens [LCA+65, S. 17]

Strategie als Reaktion auf externe Chancen und Risiken sowie interne ARGYRIS [Arg85, S. 1],
Starken und Schwachen und als zentrales Instrument zur Erzielung von | MINTZBERG [Min79, S. 25],

Wettbewerbsvorteilen PORTER [Por85, S. 1]
Strategie als logisches System zur Differenzierung von Managementauf- | ANDEwWS [And80, S. 18],
gaben auf Unternehmens-, Geschéfts- und Funktionsebene Hax/MAJLUF [HM88, S.102]
Strategie als Definition des wirtschaftlichen und nicht-wirtschaftlichen ANDREWS [And80, S. 18],
Beitrags des Unternehmens fiir seine Stakeholder CHAFFEE [Cha85, S. 93]

PUMPIN und GEILIGER sehen Strategie allgemein als Leitlinie des taglichen Handelns
[PG8S, S. 6]. GAUSEMEIER und PLASS definieren Strategie als Weg zur unternehmeri-
schen Vision. Ausgehend von der heutigen Situation zeigt sie auf, wie die Erfolgspoten-
tiale der Zukunft erschlossen und Bedrohungen vermieden werden [GP14, S. 189]. Damit
zielt eine Strategie immer auf eine erreichbare Zielposition [Hin90, S. 51]. Dieses Ver-
standnis kann die oben genannten Aspekte integrieren und ist filir die Arbeit geeignet.

Der Prozess, der zur Formulierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmen dient,
wird nach WELGE ET AL. als strategisches Management verstanden’ [WAE17, S. 24].
GLUECK bezeichnet die Summe der Entscheidungen und Handlungen zur Entwicklung
einer effizienten Strategie als strategische Planung [Glu76, S. 3].

® Eine andere Einteilung wiéhlt beispielsweise MINTZBERG mit seinen fiinf Ps, er versteht Strategie als
,Plan*, ,,Ploy*, , Pattern“, ,, Position “und ,, Perspective “ [Min87, S. 11].

T Als Gegenposition zur Strategieentwicklung als geplanter Prozess, dessen Ergebnis implementiert wird,
schlagen MINTZBERG und MCHUGH das sogenannte ,,grass roots model of strategy formation* vor bei
dem Strategien aus der Organisation heraus entstehen und von ihr adaptiert werden. Dieser Prozess wird
nicht proaktiv gesteuert, sondern iiberwacht. Es wird nur bei Bedarf eingegriffen [MMS85, S. 194].
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Ahnlich wie im militdrischen Kontext ist es auch in Unternehmen zweckmiBig, Strate-
gien unter bestimmten Gesichtspunkten zu betrachten [GP14, S. 114]. Ausgehend von
der Zielsetzung der Arbeit und der Erkenntnis, dass Smart Services bzw. Digitalisierung
und Servitisierung im Allgemeinen zu neuen Geschéftsfeldern fiihren konnen [LG14,
S. 260], [Pall7, S. 167], [MN19, S. 555], ist hier insbesondere die Geschiiftsstrategie
von Interesse. Dies zeigt sich beispielsweise anhand der Definition von DUNDAS und
RICHARDSON, nach der eine Geschéftsstrategie sich mit der Folge von Entscheidungen
befasst, die Ressourcen allokieren und andere signifikante Handlungen festlegen, um Er-
folg in einem einzelnen Geschéftsbereich oder Geschéftsfeld zu erzielen [DR80, S. 177].
ANDREWS bezeichnet eine Geschiftsstrategie als Festlegung, wie ein Unternehmen in ei-
nem bestimmten Geschaft konkurrieren will und sich im Wettbewerb positioniert. We-
sentliche Entscheidungen sind die Wahl der Marktleistung und des Marktes [And97,
S. 52]. THOMPSON und STRICKLAND sehen die Frage, wie eine langfristig vorteilhafte
Wettbewerbsposition in einem Geschiftsbereich erzielt werden kann, als zentral an
[TS04, S. 54]. Nach GERYBADZE kann die Geschéftsstrategie als Marktleistungs-Markt-
Strategie verstanden werden. Sie ist auf das Ausschopfen von Nutzen- und Erfolgspoten-
tialen im Markt ausgerichtet [Ger04, S. 110]. CHAFFEE formuliert als Kernfrage fiir Ge-
schéftsstrategien: ,, How shall we compete in each business? “ [Cha85, S. 89]. ABELL fiihrt
die Fragen ,,Wer?* (Kunden), ,,Was?“ (Bediirfnisse) und ,,Wie?“ (Technologien) als
konstituierend fiir ein Geschift an [Abe80, S. 169]. MARKIDES generalisiert die Frage-
stellungen zu ,,Wer? “ (Kunden), ,,Was?“ (Marktleistungen) und ,,Wie? “ (Aktivititen)
[MarO1, S. 13]. Beispiele fiir Aktivititen sind das Bewerben, Produzieren oder Vertreiben
von Marktleistungen [AMO7, S. 88]. Folglich ist nachfolgende Definition fiir die Arbeit
zweckmaBig: ,, Eine Geschdftsstrategie beschreibt fiir ein klar abgegrenztes Geschdifts-
feld, welche Kunden (Wer?) mit welchen Marktleistungen (Was?) bedient werden und in
welchen Strukturen diese entwickelt, erbracht und abgerechnet werden (Wie?), um eine
Erfolg versprechende Positionierung des Unternehmens im Markt zu realisieren “.

Der Geschiftsmodellbegriff ist ebenfalls fiir diese Arbeit bedeutsam: Im Kontext von
Smart Services wird oftmals das Entstehen neuer Geschiftsmodelle erwéhnt, die sich dis-
ruptiv auf bestehende Geschéftsmodelle auswirken [EPR17, S. 12]. Strategie und Ge-
schéftsmodell werden jedoch oftmals nicht trennscharf definiert. Folglich gibt es bei vie-
len Autoren konzeptionelle Uberschneidungen [SLO03, S. 237], [DT14, S. 379]. ZOTT ET
AL. haben in einer Studie von 103 Geschéftsmodellveréffentlichungen herausgefunden,
dass sich die Definitionen des Geschiftsmodellbegriffs nur teilweise tiberschneiden und
so groBer Interpretationsspielraum verbleibt® [ZAM11, S. 1022]. Eine Analyse relevanter
Definitionen fiihrt bei WIRTZ ET AL. zu der Erkenntnis, dass derzeit eine Konvergenz der
Begriffsverstindnisse zu beobachten ist: die Betrachtungsebene ist demnach das Unter-
nehmen als Ganzes, der Betrachtungshorizont ist zwischen der Planung (Strategie) und

8 Dies bestdtigen auch weitere Studien, wie z.B. BIEGER und REINHOLD [BR11, S. 20], WIRTZ ET AL.
[WPU+16, S. 38] oder ZOTTET AL. [ZAM11, S. 1020].
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den Prozessen (operativ) zu verorten [WPU+16, S. 39]. OSTERWALDER und PIGNEUR so-
wie AL-DEBEI und AVISON positionieren das Geschiftsmodell explizit zwischen Ge-
schéftsstrategie und Geschéftsprozessen [AA10, S. 370], [OP02, S. 78].

c -
& strategische Ebene N ]
E (hoch aggregiert) Geschiftsstrategie
s f # Ein Geschéaftsmodell bildet die
S taktische Ebene Geschiftsmodell Vermittlungsebene zwischen
_g der Geschéftsstrategie und den
] f ¢ Geschaftsprozessen.
E operative Ebene Geschiftsprozesse
5 (sehr detailliert) P
Bild 2-3:  Das Geschdftsmodell als Managementinstrument auf taktischer Ebene

[AA10, S. 371], [Lehl4, S. 21]

Das Geschiftsmodell ist damit als Zwischenschritt zwischen Strategie und Strategie-
umsetzung in Form realisierter Prozesse zu sehen [Ric08, S. 135], [WPU+16, S. 38].
Folglich gibt die Geschiftsstrategie die Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung und
Ausgestaltung eines Geschiftsmodells vor [BR11, S. 25]. Wéhrend sich die Strategie auf
die Positionierung des Unternehmens fokussiert, konzentriert sich das Geschéftsmodell
auf die Austauschbezichungen zu den externen Partnern [ZAO08, S. 4]. Es zeigt also we-
niger auf, wie das Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen kann,
sondern wie die Bestandteile des Geschifts zu einem diskreten Zeitpunkt zusammenwir-
ken [DT14, S. 386], [DDO+10, S. 328]. Inhaltlich ergénzt das Geschéftsmodell die Stra-
tegie um die Wertdimension [BR11, S. 25f.]. Dies spiegelt sich auch in den Definitionen
fiir den eigentlichen Geschéftsmodellbegriff wider: JOHNSON ET AL. fassen unter einem
Geschéftsmodell das Zusammenwirken von Wertversprechen, Gewinnformel, Schliissel-
ressourcen und Schliisselprozessen, um Werte zu erzeugen und zu erbringen [JCKOS,
S. 52]. OSTERWALDER und PIGNEUR beschreiben ein Geschéftsmodell als Grundlage da-
fiir, wie ein Unternehmen Werte erzeugt, bereitstellt und sichert [OP10, S. 14]. Dieses
Verstandnis teilt auch TEECE [Teel0, S. 179]. Fiir GASSMANN ET AL. liefert ein Geschéfts-
modell die Antwort darauf, ,, wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es herstellt
und wie man einen Ertrag realisiert [GFC13, S. 7]. Aufbauend darauf ist die Definition
nach GAUSEMEIER ET AL. fiir die vorliegende Arbeit gut geeignet [GKR13, S. 9]:

., Ein Geschdftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschdftslogik
eines Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte
schafft, die seinen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafiir
Geld zu zahlen.

Das hieraus folgende Geschiftsmodellverstindnis ldsst sich in vier sog. Partialmodelle
unterteilen: das Angebots-, das Kunden-, das Wertschopfungs- und das Finanzmodell
[GKR13, S. 17], [K&s14, S. 97]. Eine Erlduterung findet sich in Anhang A2.3.

Damit kdnnen Geschiftsmodelle auch als wirkméchtiges Werkzeug fiir die Strategie-
entwicklung dienen. Es konnen beispielsweise mehrere Geschédftsmodelle geschickt
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kombiniert werden, um eine Strategie zu realisieren [SL03, S. 246]. Mit dem parallelen
Betrieb mehrerer Geschéftsmodelle konnen so ansonsten wenig attraktive Geschéftsbe-
reiche in profitable Chancen verwandelt werden [CT12, S. 133].

2.1.5 Relevante Managementbegriffe: Portfolio, Organisation und Kom-
petenzen / Strategische Erfolgspositionen

Hat ein Unternehmen mindestens zwei unterschiedliche Geschiftsmodelle eingefiihrt, so
verfligt es iiber ein Geschiftsmodellportfolio [AH16, S. 8]. Dabei spannt das Geschéfts-
modellportfolio nach SABATIER ET AL. den Handlungsspielraum auf, in dem das Unter-
nehmen fiir die Kunden Werte schafft [SMR10, S. 435]. Grundsitzlich wird mit dem
Portfoliobegriff’ eine Summe #hnlicher Elemente umfasst — z.B. beim Management un-
terschiedlicher Geschiftsbereiche im Rahmen des Corporate Portfolio Managements
[STL17, S. 2288], [NPR11, S. 50]. So findet der Portfolio-Gedanke in vielen Themenge-
bieten Anwendung, wobei sich nach WENDT eine Unterteilung in marktbezogene (z.B.
Geschiftsfelder), ressourcenbezogene (z.B. Patente) oder wertbezogene (z.B. Wertpa-
piere) Ansitze erkennen ldsst [Wenl3, S. 94]. Fiir die vorliegende Arbeit sind die beiden
marktbezogenen Ansitze des Produkt- und des Serviceportfolios relevant'®. Fiir SEITER
ist ein Serviceportfolio die Gesamtheit aller (industriellen) Services, die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt angeboten werden [Seil6, S. 25]. KISSEL definiert ein Produktport-
folio dagegen als ,,die hierarchische Gliederung aller gebrauchs- und verkehrsfihigen
Erzeugnisse eines Unternehmens [...] “ und weist damit explizit darauf hin, dass ein Port-
folio strukturiert bzw. gegliedert sein muss [Kis14, S. 33]. Fiir diese Arbeit gilt KISSEL
folgend, dass ,, ein Portfolio die Gesamtheit dhnlicher Elemente (Produkte, Services, Ge-
schdftsmodelle etc.) umfasst, die sachlogisch gegliedert ist .

Damit eine bewusst formulierte Strategie effektiv ist, bedarf es einer geplanten Organisa-
tionsentwicklung [LCA+65, S. 624]. Mit der Ergdnzung des Leistungsportfolios um
smarte Produkte und Smart Services gehen signifikante Anderungen der Organisation
einher [PH15, S. 66]. Der Begriff der Organisation ist dabei allerdings nicht trennscharf
definiert und es lassen sich drei Sichtweisen differenzieren, nach denen ein Unternehmen:
1) eine Organisation im Sinne eines zielgerichteten, soziotechnischen Systems ist (insti-
tutionell); 2) im Sinne der Ordnung von Aufgabeninhalten und Aktivititen organisiert
wird (funktional); 3) eine Organisation im Sinne eines Systems von Regelungen und

Der Begriff entstammt dem franzdsischen Portefeuille, der sowohl eine Brieftasche respektive ein Be-
héltnis zur Verwahrung von Wertpapieren meint als auch den Geschéftsbereich eines Ministers benennt
[HahO06, S. 215]. Ursprung des Begriffs ist folglich die Finanzierungslehre. Im strategischen Management
wird er seit den 1960er Jahren verwendet, um Investitionen in Unternehmensaktivititen zu bewerten
[Wenl3, S. 91] Inhaltlich ist das Portfolio als Betrachtungsobjekt (z.B. Geschiftsmodellportfolio) vom
Portfolio als Analysewerkzeug (Matrix, z.B. Portfolio zur Auswahl von Ideen) zu differenzieren [Bib19-
ol].

1OSynonym werden hier oftmals auch Produktprogramm (z.B. bei DULME [Diil18] oder ECHTERFELD
[Ech20]) und Dienstleistungsprogramm verwendet (z.B. bei BRUHN und MEFFERT [BM12].)
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Handlungsvorschriften hat (strukturell bzw. instrumentell) [Sch98, S. 20], [Nicl8, S. 2].
Im Kontext der Unternehmenstiihrung ist die Organisationsgestaltung als struktureller
bzw. instrumenteller Aspekt zu betrachten — das Unternehmen hat eine Organisation
[BBB+12, S. 16], [Sch98, S. 20]. Dabei geht es um die Strukturierung der unternehmeri-
schen Gesamtaufgabe und der damit verbundenen Arbeitsaufgaben [Bra03, S. 1]. Es han-
delt sich also um eine formelle, d.h. bewusst geschaffene und rational gestaltete, Organi-
sation [Spa09, S. 3f.]. Im Unternehmen erfolgt dies durch die Zuordnung von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungen zu abgegrenzten Unternechmenseinheiten (Aufbau-
organisation) und der Gestaltung der rdumlichen und zeitlichen Ablaufbeziehungen (Ab-
lauforganisation) zwischen ihnen zur Erreichung der Unternehmensziele [Bra03, S. 2],
[Sch98, S. 20], [Spa09, S. 4]. Die Ablauforganisation sichert damit ein rationelles und
einheitliches Vorgehen fiir unterschiedliche Geschéftsvorfille, wobei beide Gestaltungs-
dimensionen mit ihren Wechselwirkungen integrativ und gleichrangig zu betrachten sind
[Bra03, S. 2]. Oftmals wird unter der Organisationsgestaltung auch die Festlegung der
Wertschopfungsarchitektur gefasst, die u.a. Make-or-Buy Entscheidungen oder die Wert-
schopfungssystemplanung umfasst [BBB+12, S. 17]. Resultat ist die ausgestaltete Orga-
nisationsstruktur [Bra03, S. 2].

Um Smart Services entwickeln und anbieten zu konnen, bendtigen Organisationen neue
Kompetenzen [LG15, S. 50]. Kompetenzen beziehen sich in diesem Kontext auf Mitar-
beiter sowie funktionale Gruppen in der Wertschopfungskette (z.B. Unternehmen)
[Hal92, S. 136]. Der Begriff lasst sich als Kombination aus Fihigkeiten und Ressour-
cen definieren [LA10, S. 159], [KH97, S. 26]. Ressourcen konnen dabei physischer (z.B.
Material), menschlicher (z.B. Erfahrung) oder organisatorischer (z.B. Prozesse) Art sein
[Bar91, S. 101f.]. Eine Fahigkeit beschreibt das Vermdgen, Ressourcen zur Erzielung ei-
ner gewollten Wirkung einzusetzen [AS93, S. 35]. Dieses Vermdgen entsteht durch die
Anwendung von Wissen [Riib16, S. 15], woraus sich die Kompetenzdefinition nach RUB-
BELKE ableitet, der in dieser Arbeit gefolgt wird [Riib16, S. 18]:

,, Kompetenzen beschreiben das zielgerichtete Anwenden von implizi-
tem und explizitem Wissen (Fdhigkeiten) unter Verwendung der dafiir
erforderlichen materiellen und immateriellen Ressourcen”.

Eine einzigartige Kombination von sich ergdnzenden Ressourcen und Fahigkeiten ist die
Grundlage fiir Kernkompetenzen, die nachhaltige Wettbewerbsvorteile sichern [LA10,
S. 159]. DEUTSCH ET AL. bezeichnen Kernkompetenzen dabei als wertschopfende Mecha-
nismen, also intelligente Kombinationen und Biindel von materiellen und immateriellen
Ressourcen sowie Fahigkeiten [DDR+97, S. 20]. Sie weisen drei Eigenschaften auf: 1)
breite Anwendbarkeit; 2) signifikanter Beitrag zum Kundennutzen; 3) schwierige Imitier-
barkeit [PH90, S. 83]. Kernkompetenzen sind dabei auf der Unternehmensebene verortet,
wiéhrend auf der Geschiftsebene von Strategischen Erfolgspositionen (SEP) gespro-
chen wird. Beide Aspekte werden durch den Begriff strategische Kompetenzen umfasst
[GP14, S. 190]. PUMPIN definiert SEP als erforderliche Féhigkeiten zur ErschlieBung von
Nutzenpotentialen, die es dem Unternehmen erlauben, langfristig iiberdurchschnittliche
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Ergebnisse zu erzielen und strategisch relevante Positionen zu besetzen [Piim83, S. 34],
[Piim92, S. 28]. Da Geschiftsstrategien im Fokus der vorliegenden Arbeit stehen, sind
besonders die SEP relevant. Im Sinne der begrifflichen Durchgéngigkeit wird der Begriff
Geschiiftskompetenz eingefiihrt. Er orientiert sich an dem SEP-Konzept und fiihrt diesen
mit dem Ressourcen-basierten Kompetenzverstandnis zusammen. Eine Geschéftskompe-
tenz ist damit ein iiberlegener, wertschopfender Mechanismus, der es erlaubt, in einem
Geschiiftsfeld Nutzenpotentiale'! und strategisch attraktive Positionen zu erschliefSen und
zu halten. Damit weist eine Geschéftskompetenz die Eigenschaften 2 und 3 einer Kern-
kompetenz auf. Synergien der Geschiftskompetenzen der Geschéftsfelder eines Unter-
nehmens fiihren zu Kernkompetenzen (vgl. analog [GP14, S. 115]).

2.2 Einordnung der Arbeit in das Vier-Ebenen-Modell nach GAUSE-
MEIER

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Smart Service-
Strategien im produzierenden Gewerbe. Die Transformation vom Produkt- zum Smart
Service-Anbieter ist mit signifikanten Auswirkungen auf alle Unternehmensaspekte ver-
bunden [FKR+18, S. 309]. Daher wird die Arbeit in das 4-Ebenen-Modell zur zukunfts-
orientierten Unternehmensgestaltung eingeordnet. Es strukturiert die Unternehmensge-
staltung in die vier Ebenen Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme [GP14, S. 37].
Bei Smart Services handelt es sich, wie in Abschnitt 2.1.3 erldutert, um digitale Dienst-
leistungen, die auf den Daten von Smart Products aufbauen, also IT-basierte Services. Sie
manifestieren sich folglich auf der Systemebene. Systeme stehen jedoch erst am Ende
einer wohldurchdachten Handlungskette. Die Smart Services miissen durch leistungsfa-
hige Geschiftsprozesse erbracht werden und Dienstleistungsprozesse realisieren. Sie
miissen Erfolg versprechende Geschiftsmodelle aufweisen und einer Geschiftsstrategie
folgen. Diese basiert wiederum auf einem Zukunftsentwurf (Bild 2-4) [GCD15, S. 17f.],
[EGK+16, S. 35f.], [DG18, S. 8f.]. Es folgt eine Erlduterung der Ebenen:

Vorausschau: Hier geht es um die Betrachtung des Zukunftsraums, also der denkbaren
Zukiinfte flir den Untersuchungsgegenstand. Ziel sind Chancen und Bedrohungen fiir das
heutige Geschift und Optionen fiir das zukiinftige Geschift. Damit ist die Vorausschau
neben der Analyse der Ausgangssituation (z.B. Markt- und Wettbewerbsanalyse) Basis
fiir die Strategieentwicklung [GP14, S. 38].

Strategien: Die Strategien geben den Kurs des Unternehmens vor; im Fokus stehen hier
also Unternehmens- und Geschéftsstrategien. Sie umfassen typischerweise ein ausdrucks-
starkes Leitbild sowie beispielspielweise Schliisselfertigkeiten, Marktleistungen, Ge-
schiftsziele und MaBnahmen. Damit wird der Weg von der heutigen Ausgangslage hin
zu einer gewiinschten Situation in der Zukunft (Vision) gezeichnet [GP14, S. 38].

pg geht also darum fiir die Stakeholder des Unternehmens langfristigen Nutzen zu stiften [GP14, S. 11].
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Beruht die Geschaftsstrategie auf
einer Vision (Zukunftsentwurf)?
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Bild 2-4:  4-Ebenen-Modell zur zukunfisorientierten Unternehmensgestaltung sowie
Schliisselfragen fiir den Erfolg von Smart Services nach GAUSEMEIER [GP14,
S. 38], [GCD15, S. 18], [EGK+16, S. 35f.], [DG18, S. 10]

Prozesse: Aus der Erkenntnis CHANDLERS ,, unless structure follows strategy, inefficiency
results “ folgt, dass die effiziente Umsetzung einer Strategie auf wohlstrukturierten und
strategiekonformen Geschéftsprozessen basiert [Cha62, S. 314]. Auf dieser Ebene erfolgt
daher die Gestaltung der Geschéftsprozesse nach den Vorgaben der Strategie. Die Pro-
zesse werden durch die Aufbauorganisation des Unternehmens erbracht. Dies resultiert
in der Ablauforganisation. Zur Gestaltung einer effizienten Ablauforganisation sollte die
Autbauorganisation daher auch auf Prozessebene betrachtet werden [GP14, S. 39].

Systeme: Auf dieser Ebene werden die IT-Systeme zur Unterstlitzung der Aufgaben in
den Geschiftsprozessen betrachtet. Dazu gehoren beispielsweise Hardwaresysteme, Be-
triebssysteme, Datenbank- und Kommunikationssysteme sowie Anwendersysteme. Der
Begriff ,, Business IT Alignment“ zeigt, dass die IT auf die Unterstiitzung des Geschifts
der Unternehmung abzielt [GP14, S. 39].

Einordnung der Arbeit: Im Fokus der vorliegenden Arbeit steht die Entwicklung von
Smart Service-Strategien. Folglich ist die angestrebte Methode vornehmlich der Ebene
der Strategien zuzuordnen. Wie dargelegt, ist die Kenntnis {iber mogliche Entwicklun-
gen des Umfelds ein wesentlicher Ausgangspunkt fiir die Strategieentwicklung. Daher
werden auch Aspekte der Vorausschau betrachtet. Gleichzeitig gilt es, die Aspekte der
Prozess-Ebene passend zur Strategie zu gestalten. Hierzu miissen im Rahmen der Strate-
gie Vorgaben erarbeitet werden. Die Prozessebene selbst wird nicht betrachtet.
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2.3 Transformation des Geschafts in der industriellen Produktion

Digitalisierung und Servitisierung sind zwei Megatrends, die signifikante Auswirkungen
auf die Wertangebote, Marktleistungen und Wertschopfung produzierender Unternehmen
haben [LMZ17b, S. 5]. Dies wird bei der Analyse der Auswirkungen beider Entwicklun-
gen auf die Aspekte der Geschiftsstrategien produzierender Unternehmen deutlich. Dabei
geht es, wie in Abschnitt 2.1.4 dargelegt, um die Entscheidung, welche Kunden (Wer?)
mit welchen Marktleistungen (Was?) durch welche Aktivititen (Wie?) bedient werden
sollen [Mar01, S. 13], [Abe80, S. 169]. In Abschnitt 2.3.1 wird dargestellt, wie digitale
Plattformen den Kundenzugang beeinflussen. Dann werden die durch Digitalisierung und
Servitisierung induzierten Anderungen von Marktleistungen beschrieben (Abschnitt
2.3.2). AbschlieBend werden die Auswirkungen fiir die Leistungserbringung erldutert
(Abschnitt 2.3.3). Bild 2-5 zeigt diese Struktur. BIEHL stellt fest, dass die Forschungen zu
Digitalisierung und Servitisierung meist unabhéngig voneinander erfolgen und Schnitt-
mengen im produzierenden Gewerbe vernachldssigt werden [Biel7, S. 83]. Daher werden
die resultierenden Phinomene sowohl isoliert als auch in Kombination untersucht.

Bereiche einer Geschiftsstrategie Auswirkungen von Digitalisierung und Servitisierung

m sind unsere Kunden?

|:> Marktsegmentierung

Neue Kundensegmente und Verlust
des direkten Kundenzugangs durch
digitale Plattformen als Intermedidre
(Kapitel 2.3.1)
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digitale Produkt-Service-Systeme
(Kapitel 2.3.2)
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Definition von Produkten
und Services
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Bild 2-5:  Struktur des Abschnitts angelehnt an die Leitfragen einer Geschidftsstrategie
L Wer?*, . Was? " und ,, Wie? *“ nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 178],
MARKIDES [Mar01, S. 13], [AMO7, S. 88] und ABELL [Abe80, S. 169]

2.3.1 Wer: Die Kundenschnittstelle im Kontext digitaler Plattformen

In der letzten Dekade hat die Bedeutung von digitalen Plattformen'? fiir Unternehmen
stark zugenommen und beschrinkt sich nicht mehr nur auf Biicher, Musik oder soziale

2Mit digitalen Plattformen sind hier Transaktions- bzw. Intermedidrsplattformen gemeint. Daneben wird
der Plattformbegriff auch fiir [oT-Plattformen genutzt, auf denen die industrielle Produktion vernetzt wird
und digitale Dienstleistungen angeboten werden [Bunl9, S. 5]. Auf IoT-Plattformen aufbauende Trans-
aktionsplattformen werden loT-basierte Intermedidre genannt [WEK+19, S. 209].
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Medien, sondern erfasst auch die industrielle Produktion [EWW17, S. 9], [EG16, S. 4].
Hieraus ist ein regelrechter ,, Hype “ entstanden [EPR17, S. 23]. Plattformen sind dabei
kein neues Konzept; auch ein Einkaufszentrum bringt Héndler und Konsumenten in ei-
nem zweiseitigen Markt zusammen. Neu sind jedoch die Potentiale durch Informations-
technologien [APC16, S. 25]. Digitale Plattformen vernetzen verschiedene Akteure, um
reibungslose, wertschdpfende Interaktionen zu realisieren [PLL+16, S. 31]. Sie schaffen
digitale, zweiseitige Mérkte und verdringen tradierte, einseitige Mirkte [Baul5, S. 15],
[RTO6, S. 645]. Bei digitalen Plattformen handelt sich folglich um eines der wichtigsten
und meistdiskutierten Gestaltungsfelder im Kontext der Digitalisierung und Serviti-
sierung. Es wird daher nachfolgend erldutert:

Einseitige Mirkte bilden dabei im produzierenden Gewerbe vielfach noch die Norm.
Hier erfolgt die Wertschopfung in einer linearen Abfolge von Aktivititen — einer Wert-
schopfungskette (vgl. PORTER [Por00, S. 63]). Unternehmen, die nach diesem Muster
agieren, werden daher auch als Pipeline-Unternehmen bezeichnet [APC16, S. 25]. Jeder
soziale oder okonomische Austausch zwischen Produzenten und Konsumenten von
Marktleistungen erfolgt in drei Aspekten: Informationen, z.B. zu Angeboten und Bedar-
fen, werden kommuniziert und die Transaktion der Marktleistung gegen Bezahlwéh-
rung wird organisiert [Chol5, S. 109]. In Pipeline-Mairkten erfolgt dies bilateral.

Dieser Austausch findet auch in zweiseitgen Miirkten statt, allerdings auf einer digitalen
Plattform (trilateral) [EPAO06, S. 95]. Hier sind ebenso ein Produzent und ein Konsument
einer Marktleistung beteiligt [Chol5, S.49], [Jael7, S.59]. Sie tauschen iiber die
Plattform als Intermediir Informationen aus und entscheiden auf dieser Basis iiber die
Transaktion. Die Transaktion erfolgt durch den Austausch der Marktleistung gegen eine
soziale (z.B. Likes) oder 6konomische Wahrung [PACI16, S. 46], [Chol5, S. 109]. Der
Austausch auf digitalen Plattformen wird durch die Schliisselinteraktion orchestriert.
Sie liefert den Mehrwert fiir die Beteiligten, der sie motiviert, die Plattform zu nutzen
[RTO3, S.990], [PACI16, S. 48]. Sie besteht aus: 1) Wertschopfung des Produzenten
[PACI6, S.49], [Chol5, S. 123], [MJ16, 113f.], [Jael7, S. 61]; 2) Verbindung von
Produzent und Konsument [Chol5, S.123f.], [MJ16, S.114], [Jael7, S.60f.]; 3)
Konsum der Marktleistung durch den Konsumenten [Chol5, S. 124], [MJ16, 114f.]; und
4) Kompensation des Produzenten durch die Ubermittlung der Wihrung [MJ16, 115f.].

Um die Schliisselinteraktionen zu realisieren, bedarf es einer Infrastruktur. Diese muss
drei Funktionen erfiillen: 1) Teilnehmerakquisition und Partizipationskontrolle (Pull); 2)
Regulation und Optimierung der Interaktionen (Facilitate); und 3) passgenaues
Zusammenfiithren von Kunden und Produzenten (Match) [Chol5, S.129], [MJ16,
S. 127ft.], [PAC16, S. 54ff.]. Bild 2-6 zeigt dieses Verstdndnis von ein- und zweiseitigen
Mirkten. Die Besonderheit zweiseitiger Mérkte sind die entstehenden Netzwerkeffekte.
Die Attraktivitdt der Plattform steigt dabei fiir einen Nutzer, wenn die Anzahl der Nutzer
auf seiner Seite steigt (direkter Effekt) und/oder wenn die Anzahl der Nutzer auf der an-
deren Seite steigt (indirekter Effekt) [EPAO06, S. 92], [KS85, 424ft.], [PLL+16, S. 31].
Somit schafft vor allem die Peripherie den Nutzen der Plattform [Baul5, S. 16].
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Bild 2-6:  Funktionsweise digitaler Plattformen nach DREWEL ET AL. [DGK+18, S. 6]
im Vergleich zu traditionelle Pipeline-Geschidiften

Fiir produzierende Unternehmen ist es naheliegend, die Rolle eines Produzenten auf einer
digitalen Plattform einzunehmen, um dort eigene Produkte und Services zu vertreiben
[Rab20, S. 33]. Auch Smart Services fiir die eigenen Produkte konnen iiber Plattformen
vertriecben werden [EPR17, S. 34]. Als Intermedidr zwischen dem Unternehmen und sei-
nen Kunden gewinnt die digitale Plattform enorm an Bedeutung und Macht [EWW17,
S. 9]. Zwar eroffnen sich auch neue Kundensegmente; gleichzeitig droht das Unterneh-
men aber den direkten Kundenzugang zu verlieren [EPR17, S. 34]. Den Kunden bietet
sich zudem eine groBere Auswahl an Angeboten [PAC16, S. 19]. Es gilt folglich zu ver-
meiden, zum reinen Komponentenlieferanten der Plattform herabgestuft zu werden
[LMZ17a, S. 48]. Hier kann u.a. mit dem Multi-homing, also der Bespielung mehrerer
Plattformen, gegengesteuert werden [RTO06, S. 659].

Fazit: Ob ein Unternechmen seine Produkte und (Smart) Services iiber Plattformen anbie-
ten oder sogar eine eigene Plattform aufbauen will, ist eine gravierende Fragestellung fiir
Unternehmen. Sie bedarf einer umfassenden Analyse und wohliiberlegten Entschei-
dung'®. Im Rahmen der Entwicklung einer Geschiftsstrategie fiir Smart Services gilt es
daher, eventuelle Vorgaben der Unternehmensstrategie und Plattformen bei der Wahl der
Vertriebskanéle zu beriicksichtigen.

3Hierzu liefert DREWEL [DGV+19], [Dre21] einen wirkungsvollen Ansatz.
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2.3.2 Was: Transformation der Marktleistungen

Bei den Marktleistungen sind drei Auswirkungen zu beobachten: 1) Die Entwicklung
von mechatronischen zu cyber-physischen Systemen (CPS)!'* (Abschnitt 2.3.1.2), 2) die
Entwicklung vom Produkt oder Service zum Produkt-Service-System (PSS) (Abschnitt
2.3.1.2) und 3) die Konvergenz von CPS und PSS (Abschnitt 2.3.1.3).

2.3.2.1 Digitalisierung von Produkten

Wie in Abschnitt 2.1.2 dargelegt, verwischen im Zuge der Digitalisierung die Grenzen
zwischen digitalen und physischen Produkten. Es bilden sich Hybride aus digitalen und
physischen Elementen heraus [FWW15, S. 8]. Dabei ist die Digitalisierung der techni-
schen Systeme keine unvermittelte Heimsuchung, sondern lediglich eine Fortsetzung der
technologischen Fortschritte im Bereich der elektronischen Datenverarbeitung. Der Wan-
del von mechatronischen Systemen, tiber intelligente Systeme, hin zu cyber-physischen
Systemen ist folglich als evolutive Entwicklung zu bewerten [DG18, S. 7f.].

Ende der 1960er Jahre bildete sich der Begriff Mechatronik heraus, der zunichst die
Kombination von Mechanik und Elektronik bezeichnete [HTF96, S. 1]. Es ging um das
integrierte Design der Subsysteme elektromechanischer Produkte, um eine optimale Sys-
temleistung zu erzielen [Com94, S. 46]. Mit der zunehmenden Leistungsfahigkeit elek-
tronischer Steuerungen wurden dabei génzlich neue Funktionen mdglich [Ise96, S. 16];
sie setzten sich in der Folge weitgehend durch [KO96, S. 10]. Mit dem Aufkommen von
Mikroprozessoren und Informationstechnik wurden in den 1980er Jahren immer an-
spruchsvollere mechatronische Systeme realisierbar, wie z.B. NC-Maschinen. Seit den
1990er Jahren liegt ein weiteres Augenmerk auf der Vernetzung der Systeme mit ithrem
Umfeld [HTF96, S. 1]. In einem modernen Mechatronikverstiindnis'® ist das synergeti-
sche Zusammenwirken der verschiedenen Technologien wesentlich [VDI2206, S. 11].
Diese Systeme bieten erhebliche Nutzenpotentiale [GHK+06, S. 17] und sind die Basis
fiir moderne technische Systeme.

Mechatronische Systeme weisen eine charakteristische Grundstruktur auf: Sie beste-
hen aus Grundsystem, Sensoren, Aktoren und Informationsverarbeitung. Letztere wird in
der Regel von einem Mikroprozessor mit Software durchgefiihrt [GEKOI1, S. 28],
[VDI2206, S. 14]. Die vier Grundelemente bilden dabei einen systeminternen Regelkreis
[ADG+14, S.27]. Dieser ist durch drei Arten von Beziehungen determiniert [FG13,
S. 240f.], [GEKO1, S. 29]: Stoff-, Energie- und Signal- bzw. Informationsfliisse.

4Zum Begriff System siehe auch Anhang A2.2.

SEine zweckméaBige Begriffsdefinition hierfiir liefern HARASHIMA ET AL., die Mechatronik als ,, das sy-
nergetische Zusammenwirken der Fachdisziplinen Maschinenbau, Elektrotechnik und Informationstech-

nik beim Entwurf und der Herstellung industrieller Erzeugnisse sowie bei der Prozessgestaltung* be-
zeichnen [HTF96, S. 1f.], [VDI2206, S. 14].
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Die Basis ist das Grundsystem bestehend aus mechanischen, elektromechanischen, hy-
draulischen oder pneumatischen Strukturen bzw. einer Kombination aus diesen. Die Sen-
soren erfassen ausgewéhlte Zustandsgroflen des Grundsystems, also physikalische Werte
[VDI2206, S. 14]. Die Informationsverarbeitung baut auf den Sensordaten auf und be-
stimmt notwendige Einwirkungen auf die Zustandsgréf3en, um die Systemziele zu errei-
chen [GEKOL1, S. 31], [VDI2206, S. 14]. Die Art der Informationsverarbeitung ldsst sich
dabei als nicht kognitive Regulierung charakterisieren, d.h. Sensorik und Aktorik sind
starr gekoppelt und ein Lernprozess des Systems findet nicht oder nur sehr begrenzt statt
— der Aktionsraum ist stark eingegrenzt [Duml1, S. 29], [Str98, S. 120]. Die daraus ab-
geleiteten Steuerinformationen werden in die Aktoren iibertragen und erwirken die Um-
setzung der gewiinschten Zustandsédnderungen am Grundsystem [VDI2206, S. 14],
[GEKOI1, S.31]. Eine Mensch-Maschine-Schnittstelle realisiert den Informationsfluss
zum und vom Nutzer. Weiterhin ist die Umgebung zu beriicksichtigen und es sind Infor-
mationsfliisse zu anderen Informationsverarbeitungen vorzusehen [VDI2206, S. 14{f.].
Der Innovationssprung vom mechatronischen zum intelligenten technischen System
(ITS) erfolgt weitestgehend auf der Ebene der Informationsverarbeitung [GAC+13,
S. 15]. Dies lasst sich anhand des 3-Schichtenmodells der Kognitionswissenschaften nach
STRUBE verdeutlichen [Str98, S. 120ff.], [GDE+19, S. 86], [GEA16, S. 9f.]:

e Nicht-kognitive Regulierung: Sie stellt die unterste Ebene dar und kann als re-
gelnde Informationsverarbeitung verstanden werden. Insbesondere fiir sicher-
heitskritische Systemfunktionen ist sie nach wie vor essenziell und liegt bereits in
tradierten mechatronischen Systemen vor.

e Assoziative Regulierung: Dies ist die mittlere Ebene. Hier wird unter anderem die
Konditionierung abgebildet. Zudem werden Reiz-Reaktions-Mechanismen einge-
fiihrt. Das System wird lernfédhig.

e Kognitive Regulierung: Funktionen, die unter das Stichwort Kiinstliche Intelligenz
fallen, konnen auf dieser obersten Ebene verortet werden. Hierzu gehoren beispiels-
weise: Zielmanagement, Planung und Handlungssteuerung.

Damit sind intelligente technische Systeme in der Lage, die starre Kopplung zwischen
Sensorik und Aktorik gezielt zu modifizieren [GTD13, S. 50]. Ein ITS, das iiber das In-
ternet mit einem oder mehreren weiteren ITS vernetzt ist, wird cyber-physisches Sys-
tem'¢ (CPS) genannt [GDE+19, S. 86]. CPS adressieren nach BROY die ,, enge Verbin-
dung eingebetteter Systeme zur Uberwachung und Steuerung physikalischer Vorginge
mittels Sensoren und Aktuatoren tiber Kommunikationseinrichtungen mit den globalen
digitalen Netzen (dem ,,Cyberspace”)” [Brol0, S. 17]. Wesentliche Bestandteile von
CPS sind [acall, S. 13], [GB12, S. 22]: Grundsystem, Sensorik, Aktorik, Informations-

10Fine umfassende Ubersicht iiber die Definitionen von CPS liefert WESTERMANN [Wesl7,S. 12].
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verarbeitung, Mensch-Maschine-Schnittstelle (HMI), Kommunikationssystem sowie Da-
ten und Dienste. CPS lassen sich damit durch drei Merkmale von ITS abgrenzen: 1) Sie
kommunizieren per Definition mit anderen Systemen; 2) sie greifen auf global verfiig-
bare Daten zuriick; und 3) sie integrieren internet-basierte Dienste!” [Wes17, S. 13]. In
dieser Arbeit wird das in Bild 2-7 dargestellte kaskadierte Verstindnis der Konzepte von
mechatronischen Systemen, ITS und CPS zugrunde gelegt. Der im Produktkontext popu-
lare Begriff Smart Product wird ECHTERFELD folgend als Synonym fiir CPS verstan-
den!® [Ech20, S. 30]. Die mit CPS verbundene Kommunikations- und Kooperationsfi-
higkeit liber das Internet der Dinge und Dienste fiihrt dazu, dass auch weitere Digitalisie-
rungstechnologien, wie Cloudcomputing oder Datenanalyse, an Bedeutung fiir die Pro-
dukte von morgen gewinnen [AKH+16, S. 566].

Cyber-physisches
System I -
{Smart Product) Kommunika- ===
tionssystem /~--__
; S -
- 1
Intelligentes, tech- Kognitive
nisches System - Vernetzte
— Systeme
Assoziative
Regulierung
Mechatronisches Nicht kognitive Mensch-Maschine-
(Teil-)System Regulierung I Schnittstelle = =
Fe========= Informations- -~
! Kommunika- verarbeitung Kommunika-
. 1 tionssystem tionssystem |
Leistungs- L L
versorgun . .
= Aktorik Sensorik Umgebung
| | ]
I 1
[
Grundsystem
Legende ----»= Informationsfluss —— Energiefluss ——— Stofffluss Leistungsstufen

[ interne Einheit

Bild 2-7:

[ externe Einheit

technischer Systeme

Kaskade von mechatronischen zu cyber-physischen Systemen bzw. Smart
Products in Anlehnung an GAUSEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 87]

Fazit: Wenngleich neuartige Konfigurationen von Aktorik, Sensorik und Grundsystemen
stets gewaltiges Potential fiir Innovation aufweisen, zeigt sich, dass die zunehmende in-

"Mit Dienst werden in diesem Kontext Funktionen und Dienstleistungen von Systemen und Menschen
verstanden [GBI12, S. 244]. KAGERMANN charakterisiert einen Dienst als Biindelung von fachlichen
Funktionen eines Programms, die Bereitstellung dessen und die Ubertragung von Daten [KWH13, S. 85].
In dieser Arbeit wird das Konzept digitaler Service synonym verwendet.

¥Eine Gegenposition vertritt ABRAMOVICI. Hier werden Smart Products als ,,CPS, die um intelligente,
Internet-basierte Dienste, sogenannte Smart Services, ergdnzt werden” verstanden [AGS1S, S. 4]
ECHTERFELD betrachtet beide als getrennte, aber in Beziehung stehende, Artefakte [Ech20, S. 30].



Problemanalyse Seite 31

hérente Intelligenz und Vernetzung in der Informationsverarbeitung vollig neue Nutzen-
potentiale aufwerfen. Damit werden nicht nur Produktfeatures jenseits des tradierten Lo-
sungsraums mdglich, sondern auch neue Moglichkeiten eréffnet, mit Smart Services das
Geschéft mit produktbegleitenden Dienstleistungen nachhaltig zu erweitern.

2.3.2.2 Vom Produkt zum Produkt-Service-System

Neben der Evolution hin zu cyber-physischen Systemen werden vermehrt auch Dienst-
leistungen in die Marktleistung integriert [EAS12, S. 13]. Die traditionell isolierte Be-
trachtung von Produkten und Services verschwindet zunehmend; dies wird anhand der
Schlagworte ,, Servitisierung “ und ,, Produktisierung’® “ deutlich [BLE+07, S. 1546]. Fiir
produzierende Unternehmen, die in dieser Arbeit im Fokus stehen, ist insbesondere die
Servitisierung relevant. Dabei geht es um die zusétzliche Wertschopfung durch die Er-
ginzung von Services [BLB+09, S. 547], [VRS88, S. 314]. Der Begriff Service Infusion
bezeichnet in diesem Kontext die zunehmende Wichtigkeit der Services fiir das Unter-
nehmen oder die Geschéftseinheit [KGK+17, S. 7]. Damit wandelt sich der Wettbewerb
der Produkte zu einem Wettbewerb der integrierten Produkt- und Serviceportfolios
[BL13, S. 1]. Die resultierenden Marktleistungen bestehen aus Produkt- und Servicekom-
ponenten und sind differenzierter, langlebiger und besser gegeniiber Kostenfiihrern zu
verteidigen [BLB+09, S. 547]. Eine solche Marktleistung, bei der die traditionelle Funk-
tionalitit des Produkts durch Services erweitert wird, wird als Produkt-Service-System
(PSS)?° bezeichnet [BLE+07, S. 1543]. PSS priigen damit nach STARK ET AL. ein génzlich
neues Losungsverstindnis [SGB+14, S. 4]. Gemeinsam erfiillen Produkt- und Service-
komponente die Kundenbediirfnisse, wobei die jeweiligen Anteile je nach Anwendungs-
fall variieren konnen [GHR+99, S. 20]. Zudem ist eine dynamische Anderung der Anteile
iiber den gesamten Lebenszyklus moglich [MRS10, S. 608]. Oftmals werden PSS pau-
schal als nachhaltig bezeichnet (z.B. bei MONT [Mon02, S. 239]). Dies ist jedoch ein
Mythos, wenngleich sie durch das Denken in Kundenbediirfnissen statt Produkten neue
Freiheitsgrade er6ffnen, nachhaltige Losungen zu gestalten [TTO06, S. 1553]. Nach TUK-
KER haben sich drei Kategorien von PSS herausgebildet [Tuk04, S. 248f.]: 1) Bei pro-
duktorientierten PSS steht das Produkt nach wie vor im Fokus. Es werden lediglich
einige zusétzliche Services ergidnzt. 2) Bei nutzungsorientierten PSS spielt das Produkt
weiterhin die zentrale Rolle; jedoch wird es nicht verkauft, sondern den Kunden auf an-
dere Art zur Verfligung gestellt. Es verbleibt im Besitz des Anbieters, womit dieser meist

19 w.S. die Standardisierung und Automatisierung von Services, um sie skalieren zu kdnnen, z.B. das Er-
stellen einer (verkaufsfiahigen) Software fiir ein Vorgehen in einem Beratungsprojekt [LMZ17b, S. 13].

20Im Bereich der Investitionsgiiter sprechen MEIER ET AL. von ,, industrial product-service systems (IPS?) *
[MVF11, S. 1175]; werden Produkte und Services in einem Angebot zusammengefasst, so wird auch von
hybriden Marktleistungen oder Losungen gesprochen [SBD09, S. 95]. ULAGA und REINARTZ verwenden
,,hybride Angebote ** auch fiir Kombinationen industrieller Produkte und Services [UR11, S. 5].



Seite 32 Kapitel 2

auch fir Wartung, Instandhaltung etc. verantwortlich ist. 3) Bei ergebnisorientierten
PSS steht das Leistungsergebnis im Fokus, auf das sich Anbieter und Kunde einigen.

Die Abhingigkeit der Wertschopfung vom physischen Produkt nimmt dabei kontinuier-
lich ab, womit der Anbieter mehr Freiheiten erlangt, die tatsdchlichen Kundenprobleme
zu losen [Tuk04, S. 249]. Nach GAIARDELLI ET AL. lassen sich die Kategorien explizit
durch die Zuordnung von Anbieter und Kunde zu unterschiedlichen Rollen im PSS cha-
rakterisieren (Eigentiimer, Nutzer und Entscheider) [GRM+14, S. 510]. Bild 2-8 zeigt
dieses Verstidndnis von PSS mit den Transformationsstofrichtungen und Mechanismen.

Stofirichtungen > Servitisierung > < Produktisierung
Mechanismen + Individualisierung + Standardisierung
» Ko-Kreation ® Automatisierung
Wertschopfungs- Serviceanteil
anteil Produktanteil
Marktleistung Reines Produkt-Service-System LETE
Produkt Service
Auspragung Produkt- Nutzungs- Ergebnis-
der Marktleistung orientiert orientiert orientiert
Eigentlimer Kunde Anbieter Anbieter
Nutzer Kunde Kunde Kunde iAnbieter| Kunde Anbieter
Entscheider Kunde Kunde Kunde ||Anbieter|
Kundenbediirfnis Fertigungsleistung
Kauf einer Werk- Kauf einer WZM Leasing einer Erwerb einer Pro- .
Beispiel zeugmaschine mit einem \WZM mit garantier-| | duktionsleistung Be;zﬁgec\?}ﬁell
(WZM) Wartungsvertrag ter Verfugbarkeit mit der WZM

Bild 2-8:  Kategorien von Produkt-Service-Systemen in Anlehnung an TUKKER [Tuk(04,
S. 248] und MEIER ET AL. [MUKQOS, S. 531] mit Ergdinzungen nach GAIAR-
DELLI ET AL. [GRM+14, S. 510] und LINZ ET AL. [LMZ17b, S. 12f.]

PARIDA ET AL. weisen jedoch darauf hin, dass diese Kategorien sehr stark generalisiert
sind und schlagen daher vier Kategorien vor, die sich an der Art der Servicekomponen-
ten orientieren: 1) Add-on Kundenservices (z. B. Beratung), 2) Reparatur und Produkt
Support Services, 3) F&E-orientierte Services und 4) Funktionale und operative Services
[PRW+14, S. 46]. AURICH ET AL. charakterisieren hingegen sechs verschiedene Service-
typen [AFWO06, S. 1485], [AKH+16, S. 565f.]: technische, prozessbezogene, qualifizie-
rende, informierende, finanzielle sowie logistische Services.

COREYNEN ET AL. schlagen dagegen zur Unterscheidung solcher Services zwei Dimensi-
onen vor [CMB17, S. 43]: Der Servicefokus unterscheidet zwischen der Unterstiitzung
des Produkts oder des Kundenprozesses [OKO03, S. 163], [UR11, S. 15], [KK14, S. 102].
Die Art des Nutzenversprechens lésst sich in die Bereitstellung eines Inputs, einer Leis-
tung oder eines Resultats differenzieren [KK14, S. 102], [Tuk04, S. 248]. CUSUMANO ET
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AL. nehmen zwei Unterteilungen vor: zum einen konnen Services entweder den Produkt-
verkauf ersetzen oder komplementér zu diesem sein. Zum anderen konnen komplemen-
tare Services entweder den Produktverkauf oder die Produktnutzung erleichtern,
ohne die Funktionalitdt des Produkts signifikant zu &dndern, oder die Produktfunktion
adaptieren, z.B. indem der Service eine neue Funktion hinzufiigt [CKS15, S. 562].

In der Praxis liegen in Unternehmen jedoch trotz aller akademischen Systematisierung
oftmals historisch gewachsene Serviceportfolios vor. Sie enthalten Dienstleistungen
etwa, weil die Konkurrenz diese auch anbietet oder weil der Kunde sie nachfragte und
meist nicht, weil sie der Strategie entsprechen [Seil6, S. XXV], [Seil6, S. 25]. Dabei
erfolgt die Entwicklung von Produkten und Services vornehmlich in getrennten Abtei-
lungen und Prozessen; Ideen und Anforderungen werden separat generiert [SM12, S.37].

Fazit: Produkte und Services verschmelzen zunehmend zu integrierten Produkt-Service-
Systemen. Damit eréffnen sich fiir Unternehmen neue Handlungsspielrdume zur Gestal-
tung ihrer Marktleistungsportfolios. Die Kenntnis der unterschiedlichen Servicekatego-
rien bzw. -auspragungen und ihrer jeweiligen Eigenschaften stellt hierfiir die Grundlage
dar. Grundsitzlich lassen sich diese Gedanken auch auf Smart Services iibertragen, wenn-
gleich Smart Services in dieser Arbeit als eigenstéindige Leistungen verstanden werden.
Beispielsweise realisieren die Marktleistungen Smart Service und Smart Product den Ge-
samtnutzen gemeinsam. Aufgrund der zunehmenden Komplexitdt der Systeme reicht es
nicht mehr, Services ad-hoc einzufiihren; vielmehr miissen sie strategisch geplant werden.

2323 Digitalisierte Produkt-Service-Systeme

Das Marktleistungsportfolio etablierter Unternehmen éndert sich im Zuge der Digitalisie-
rung und des Aufkommens des Internet-of-Things [GM16, S. 54]. Durch die Integration
von Informations- und Kommunikationstechnologien in intelligente Produkte und der
dadurch ermdglichte Vernetzbarkeit ergeben sich neue Moglichkeiten zur Gestaltung
fortgeschrittener digitaler Services, insbesondere hinsichtlich Prozessleistungs- und -er-
gebnisorientierter Services [LGIL5, S.46], [AKH+16, S.566], [ZPP19, S.163],
[KMM11, S. 89], [HUBI1S, S. 327]. Damit konnen Digitalisierung und IoT als Treiber
der Servitisierung wirken [GM16, S. 55]. Die betroffenen Produkt-Service-Systeme wer-
den als ,, Smart PSS“ [CHP18, S. 26f.], [VMS+15, S. 13],,, PSS 4.0“ [AKH+16, S. 566f.]
oder ,, digitale PSS [LG14, S. 261] bzw. ,, digitalisierte PSS [LG15, S. 47] bezeichnet.
Im Folgenden wird der Begriff digitalisierte PSS genutzt, der den evolutiven Charakter
der Digitalisierung hervorhebt (Abschnitt 2.3.2.1). Darin enthaltene digitalisierte Kom-
ponenten konnen nach GERPOTT und MAY in Anlehnung an CUSUMANO ET AL. [CKS15,
S. 562] in drei Kategorien eingeteilt werden: 1) als Befdhiger (erleichternd), 2) als neue
Funktionalitét (ergdnzend bzw. adaptierend) und 3) als dominierender Werttreiber einer
Marktleistungsinnovation (ersetzend, innovierend) [GM16, S. 55f.] (Tabelle 2-3). Mit
Hilfe der loT-Komponenten wird der Zustand des Produkts transparent und Betriebsdaten
konnen zum Anbieter zuriickgespielt werden, um Produkte und Services zu verbessern
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oder neue Services anzubieten [AKH+16, S. 567]. Fiir Anbieter von digitalisierten PSS
bedeutet dies zudem eine tiefergehende Kenntnis der installierten Basis [CHP18, S. 28].

Tabelle 2-3: Rollen von digitalisierten bzw. loT-Komponenten [GM16, S. 55]

Wirkung Komplement&r Ersetzend
Rolle der loT- Beféhiger Neue Funktionalitat Kernprodukt/ -service
Komponente (erleichternd) (erganzend, adaptierend) (innovierend)
Charakteristika | loT-Komponente... loT-Komponente... loT-Komponente...
der Rolle « ist entscheidend, um eine « fhrt zu signifikanter Wertstei- | » ist der Hauptwerttreiber der
Transaktion einzuleiten gerung; ist aber nicht der Marktleistung
« reduziert potentiell die Hauptwerttreiber « ermoglicht Merkmale, die
Transaktionskosten + erméglicht zuséatzliche Funk- in der Vergangenheit nicht
« ist nicht Teil des/der Kern- tionalitdt zu einer ansonsten verfugbar waren
produktes/-dienstleistung eigensténdigen Marktleistung

Bei der strategischen Planung digitalisierter Produkt-Service-Systeme gilt es zu bertick-
sichtigen, welche strategischen Ziele mit den jeweiligen Rollen adressiert werden sol-
len [GM16, S. 56]. Um dies im Kontext von Services tiefergehend zu analysieren und
verschiedene Servicearten im Kontext der Digitalisierung zu unterscheiden, schlagen
FRANK ET AL. ein Rahmenwerk vor, das in Bild 2-9 dargestellt ist und nachfolgend erldu-
tert wird [FMA+19, S. 344]:

4 . n
Servicekategorien
L e i . ™ ifts-
Digitalisierungs Erleichternde N Adaptierende 4 Ersetzende Geschafts
grad Services Services Services modellfokus
. | Integrierte, adap- M [ Integrierte, substi- Prozess-
loT-Services I”:eeg]rée;ng‘ef\;if;h tierende Services tuierende Services und
{Hoch) (.B. Telematik) (z.B. Daten-basierte (z.B. pay-per-kilometer Kunden-
| | | | Energieoptimierung) | [ | | & Nutzungsanalyse) orientierung
L ) 1 L B Digitale, substi-
Py A Digitale, erleich- Digitale, adap- ; g .
Dlgl(tsllg df:;‘t’)l ces ternde Services tierende Services tggegg‘:_ﬁ:;éf:
(z.B. einfache Apps) || (z.B. Monitoring) | | | Fahrzeugvermietung)
| Kunden-
I - = orientierun
Manuelle Services SEIBLE, CitslR- METNELS, RS ttﬂ:peﬁf 'SSeL;Sisctles ’
(Gering) ternde Services tierende Services (2.B. traditionelle
g (z.B. Reparatur) | | (z.B. Engineering) | Vermietung)
. A\ N\

Legende Komplexitét der Geschafisintegration [_] Sehr gering [ | Gering [ | Moderat [ | Hoch [ Sehr hoch

Bild 2-9:  Konzeptionelles Rahmenwerk fiir die Konvergenz von Digitalisierung und
Servitisierung [FMA+19, S. 345]

Auf der Ordinate sind die drei Servicekategorien erleichternd, adaptierend und erset-
zend nach CUSUMANO ET AL. [CKS15, S. 562] aufgetragen, wihrend auf der Abszisse der
Digitalisierungsgrad dargestellt wird. Er wird in drei Stufen gemessen: 1) Manuelle
Services sind nur zu einem geringen Grad von digitalen Technologien durchdrungen. Sie
unterstiitzen beim Servicemanagement (z.B. CRM-System), aber nicht bei der Erbrin-
gung. 2) Digitale Services, bei denen digitale Technologien bei der Serviceerbringung
moderat eingesetzt werden, um einen Mehrwert fiir Services zu schaffen (z.B. durch
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Apps). 3) IoT-Services sind hochgradig digitalisierte Services, bei denen die Produkte
beim Kunden und Prozesse beim Hersteller vernetzt und integriert sind. Aus den beiden
Dimensionen resultieren neun Servicearten, die sich hinsichtlich des Geschéftsfokus ein-
ordnen und der Komplexitét der Integration bewerten lassen [FMA+19, S. 3441£.].

Es wird deutlich, dass die Digitalisierungspotentiale der Services stark von der Digitali-
sierung des Kernprodukts abhiangen [LG15, S. 46]. Informations- und Kommunikati-
onstechnologien schaffen die Architektur, die die Services erst ermdglicht [ZPP19,
S. 164]. Folglich konnen digitalisierte PSS als integrierte Biindel von Produkten, Ser-
vices und digitalen Architekturen aufgefasst werden [LG15, S. 47]. Sie unterscheiden
sich von traditionellen PSS durch ihren hohen Automationsgrad und ihre inhérente Intel-
ligenz [LG1S5, S. 50]. Sie enthalten Briickenelemente (,, boundary spanning objects “, z.B.
IoT-Plattformen), die Kunden und Anbieter miteinander verbinden [CHP18, S. 30].
Sensoren im System beim Kunden konnen iiber Remotezugriff beispielsweise direkt von
den Technikern beim Anbieter eingesehen werden [JHLO09, S. 249]. Damit einher gehen
signifikante Auswirkungen auf die Geschéiftsmodelle, Kompetenzen und Organisati-
onsstrukturen des Anbieters [AKH+16, S. 566], [MBK+10, S. 458], [Mon02, S. 242]
[CHP18, S. 30]. Bild 2-10 zeigt die Architektur von digitalisierten PSS mit konstituieren-
den Elementen, Eigenschaften, Kontext und Auswirkungsbereichen.

Bestandteile Auswirkungs-

bereiche
4 N ( A Digitale é h Geschafts-
(Kern-)Produkte| |(Kern-)Services Architektur Stakeholder modelle
(Technische Arte- (Prozesse, (Software, loT- (Netzwerk der An- A e
fakte, mechatro- Leistungen, Plattformen, bieter, Lieferanten
nische Systeme) Resultate) Datenanalyse) und Kunden)
— | | ((. |
s 4 =0 (O
(]
% \ S \_ \_ Ny
=
o ==l Integrierte Erbringung, Prozess- o U0w  ----- TR
@ . : : 12 Organisations-
= integration und Ko-Kreation Sy
5 - strukturen
i.I_J o
Kontext: Umwelt, Technische Peripherie (Werkzeuge, Anlagen, m %ﬁ
Infrastruktur, Support- und Ausfilhrungssysteme), Rechtsprechung '«
-

Bild 2-10: Architektur digitalisierter Produkt-Service-Systeme in Anlehnung an BLUHER
ETAL. [BAL+19, S. 833] und MULLER ET AL. [MKS+09, S. 6]

Fazit: Mit der Fusion von intelligenten, vernetzten Systemen und Produkt-Service-Sys-
temen eréffnen sich gdnzlich neue Moglichkeiten filir Serviceinnovationen. Der Digitali-
sierungsgrad der zugrundeliegenden Produkte stellt dabei eine wesentliche Limitation
dar. Fiir Smart Services gilt dies besonders, auch wenn es sich bei thnen um eigenstindige
Leistungen handelt. Sie konnten Teil alle Kategorien bei digitalen und IoT-Services von
FRANK ET AL. sein. Thre Potentiale sind daher besonders vom Digitalisierungsgrads der
Grundprodukte abhéngig. Damit weisen sie tendenziell einen hohen Integrationsaufwand
in das bestehende Geschift auf. Betroffen sind Geschéftsmodelle, Kompetenzen und Or-
ganisationsstrukturen. Sie gilt es im Rahmen der Strategie integrativ zu planen.
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2.3.3 Wie: Transformation der Geschaftsaktivitaten

Wie in Abschnitt 2.3.2 erldutert, fiihren Digitalisierung und Servitisierung zu neuen
Marktleistungen, die die Gestaltungsoptionen fiir die Geschiftsmodelle der Unterneh-
men (Abschnitt 2.3.3.1) und deren Kompetenzen sowie Organisationsstrukturen de-
terminieren (Abschnitt 2.3.3.2). Sie werden daher nachfolgend betrachtet.

2.3.31 Wandel der Geschaftsmodelle

Digitalisierung und Servitisierung gelten als maf3gebliche Treiber neuer Geschéaftsmo-
delle [LMZ17a, S. 47]. Dies spiegelt sich in der zunehmenden Bedeutung serviceorien-
tierter Geschéiftsmodelle fiir produzierende Unternehmen wider [CKS15, S. 559]. Dabei
geht es darum, dass der Anbieter den Gebrauchsnutzen einer Leistung iiber den gesamten
Kundenprozess hinweg erhoht und sich dafiir bezahlen 14sst. Damit gehen sie liber pro-
duktzentrierte, transaktionsorientierte Geschéaftsmodelle hinaus [KGK+17, S. 7]. In Ta-
belle 2-4 sind die mal3geblichen Unterschiede nach GRONROOS und BONNEMEIER ET AL.
dargestellt. Es zeigt sich: Die Servitisierung fithrt zu maBgeblichen Anderungen in Ge-
schiftsmodellen [FRH+17, S. 162].

Tabelle 2-4:  Eigenschaften service- und produktorientierter Geschdftsmodelle ange-
lehnt an GRONROOS [Grol0, S. 56] u. BONNEMEIER ET AL. [BBR10, S. 230]

Serviceorientiert Produktorientiert

Perspektive

Ein Prozess, bei dem Ressourcen und
Fahigkeiten zur Unterstutzung der
wertschopfenden Prozesse des Kunden
eingesetzt werden

z. B. Herstellung von Verzahnungen durch
den Kunden

Ressourcen und Fahigkeiten, die von den
Kunden eingesetzt werden, um einen Mehr-
wert zu generieren

z. B. Axialformmaschinen, Wartung der
Axialformmaschine

Geschiftslogik

Unterstlitzung von Prozessen, die beim Kun-
den einen Mehrwert generieren

Bereitstellung von Ressourcen und Fahig-
keiten fur den Einsatz beim Kunden

Rolle des Kunden

Ko-Produktion und Ko-Kreation eines
Mehrwerts

Einsatz der Ressourcen und Fahigkeiten zur
Wertschopfung

Rolle des Anbieters

Anbieter des Dienstleistungsprozesses und
Ko-Produktion sowie Ko-Kreation in den
Prozessen des Kunden

Produzent und Anbieter von Gutern als
Ressourcen und Services als Fahigkeiten fur
den Kunden

Art des Wertver- Unterstitzung der wertschépfenden Aktivi- Bereitstellung wertschdpfender Ressourcen

sprechens taten und Fahigkeiten

i Bes Output fur den Kunden AT e Service Produkt

versprechens Kunden

Messbarer Para- Lelstung- Le!stuns- Nutzurjg_&;m- Aufwand far den Anbieter

meter sergebnis niveau tensitat

EOSHEp= SIS Mehrwert- Ergebnis- Nutzungs- Nach Festoreis L:‘;zfﬁ / / Produkt-
orientiert orientiert orientiert Aufwand P Lizeng verkauf

Preisorientierung

Realisierter Kundennutzen

Entstandene Kosten

Im Fokus von digitalen Geschiftsmodellen steht dagegen die Nutzung digitaler Tech-
nologien, Produkte und Services, um einen Wert zu erzeugen, zu erbringen und abzu-
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schopfen [CHP18, S. 30]. Es ist dann als digital zu bezeichnen, wenn die digitale Tech-
nologie eine fundamentale Anderung oder Neuerung induziert [VCB+14, S. 48]. Be-
zogen auf die vier Partialmodelle und deren Geschéftsmodellelemente des in dieser Ar-
beit verfolgten Verstindnisses (Abschnitt 2.1.5 und Anhang A2.3) wird dies aufgezeigt?':

e Angebotsmodell: Hier geht es um digitale Marktleistungen, die Kundenprozesse
zum Teil radikal &ndern [CMBI17, S. 44]. Mit Informationstechnik und Datenanalyse
konnen die Nutzenversprechen fiir die Kunden dabei verbessert, erweitert oder sogar
vollig neu gestaltet werden [Berl2, S. 18]. Erfolgreiche Unternehmen entwickeln
auch neue Kundensegmente, anstatt bestehende nur zu verteidigen [BZ17, S. 85].

e Kundenmodell: Digitalisierung erlaubt auch neue Arten an Marketingkandilen, wie
etwa digitale Assistenten [CMB17, S. 44]. Dariiber hinaus ist die Pflege der Kunden-
beziehungen liber digitale Kandle (Abschnitt 2.3.1) in der Praxis Erfolg versprechend
[FKB+13, S. 5f.].

e  Wertschopfungsmodell: Mit digitalen Losungen kénnen Unternehmen auch ihre
Wertschopfung radikal neugestalten. Die Digitalisierung von Schliisselprozessen er-
offnet neue Moglichkeiten u.a. zur Effizienzsteigerung [IL14, S. 92], [RRM+19,
S. 1151]. Gleichzeitig werden neue Kompetenzen (Schliisselressourcen) notwendig
[IL14, S. 94]. In diesem Kontext werden oftmals auch neue Schliisselpartner erfor-
derlich [RRM+19, S. 1151]. Mit der Vernetzung nahezu aller Aspekte {liber das IoT
andert sich dabei auch die grundsatzliche Wertschopfungsstruktur [1L14, S. 92].

e Finanzmodell: Mit der Digitalisierung werden zudem neue Erléskonzepte moglich,
so konnen digitale Services, Inhalte und Informationen bepreist werden [Berl2,
S. 19], [RRM+19, S. 1156]. Gleichzeitig sind die Grenzkosten, um Informationen zu
iibertragen oder auch digitale Services zu erbringen, nahezu null, nachdem die initi-
ale Investition kompensiert wurde [Rifl5, S. 102], [SKT+19, S. 451], [IL14, S. 92].

Die digitale Transformation von Geschiftsmodellen kann damit einzelne Geschiiftsmo-
dellelemente bis hin zum gesamten Geschéftsmodell betreffen [Schl6, S. 7]. FLEISCH
ET AL. stellen fest, dass Geschéftsmodelle der Digitalisierung den drei Trends Kundenin-
tegration, Serviceorientierung und Datenanalyse folgen [FWWI15, S.6f]. Nach
VENDRELL-HERRERO ET AL. ist es zwar mdglich, das Geschiftsmodell zu digitalisieren,
ohne Services anzubieten oder Services zu integrieren, ohne zu digitalisieren, die wech-
selseitigen Begiinstigungen sind jedoch sehr stark [VBP+17, S. 71], [GRO7, S. 43].

Fazit: Digitalisierung und Servitisierung verstirken sich wechselseitig und fithren zu
vielféltigen neuen Gestaltungsfreirdumen fiir die Geschéftsmodelle traditionell produkt-

2{JBELHOR identifiziert ebenfalls Auswirkungen der Digitalisierung auf Geschéftsmodelle [Ube19, S. 459]
BILGERI betrachtet die Auswirkungen auf Wertversprechen, Erldsmodell und Organisation [Bil19].



Seite 38 Kapitel 2

orientierter Unternehmen. Unternehmen miissen folglich bereits im Rahmen ihrer Ge-
schiftsstrategie die malBgeblichen Gestaltungsoptionen (z.B. Erloskonzepte) fiir ihre Ge-
schiftsmodelle festlegen und nicht erst bei der Betrachtung singulidrer Marktleistungen.
Synergien konnen andernfalls nicht erschlossen werden.

2.3.3.2 Wandel der Organisationsstrukturen und Kompetenzen

Die Transformation der Organisation ist das komplexeste und umfangreichste Unterfan-
gen im strategischen Management [LCA+65, S. 624]. Die Ausrichtung der Marktleistun-
gen und Geschiftsmodelle auf die Servitisierung und Digitalisierung fiihrt hinsichtlich
der Organisation zu vollig neuen Anforderungen [MP07, S. 129], [PHG+15, S. 17].

Eine wesentliche Fragestellung betrifft dabei die Struktur der Organisation im Kontext
der Servitisierung [Mon02, S.242], [BLE+07, S. 1549], [MRSI10, S. 608], [BGC13,
S. 227]. Hierbei wird vornehmlich die Integration oder Separation bzw. Zentralisie-
rung oder Dezentralisierung der Serviceorganisation im Unternechmen diskutiert
[MVFI11, S. 1184], [OGB12, S. 310]. Es geht also darum, wie die Geschiftseinheiten des
Unternehmens organisiert sind und welche Rolle Services dabei spielen [GK12, S. 528].
Eine Herausforderung ist, dass viele produzierende Unternehmen mit dem Angebot von
PSS und mit der damit verbundenen Organisationsgestaltung keine Erfahrungen haben
[BLE+07, S. 1549]. Es gilt zu entscheiden, ob das Servicegeschift beispielsweise in eine
eigene Geschiéftseinheit liberfiihrt werden soll oder mit den entsprechenden Produktge-
schiftseinheiten zusammengefasst wird [OGB12, S. 329], wobei auch die Elemente der
Geschiftseinheiten differenziert betrachtet werden kénnen [AHPO06, S. 50]. OLIVA und
KALLENBERG argumentieren beispielweise fiir eine Separation [OKO03, S. 165], wéhrend
NEU und BROWN fiir eine Integration plddieren [NBOS8, S. 241]. GEBAUER ET AL. dagegen
stellen fest, dass die Organisationsstruktur auf die Servicestrategie ausgerichtet werden
sollte [GFF10, S. 109]. AUGUSTE ET AL. sehen die strategischen Ziele als Determinante
fiir die Organisationsstruktur und schlagen ebenfalls eine differenzierte Auswahl der rich-
tigen Struktur vor [AHPO06, S. 50]. Oftmals wird hier zwischen Front-End (Kunden-
schnittstellen), Back-End (Produkt- und Serviceeinheiten) und einer zentralen Einheit fiir
Koordination und Management unterschieden [KU17, S. 224f.]. Verschiedene Konfigu-
rationen dieser drei Aspekte konnen gleichzeitig und parallel innerhalb der gleichen Or-
ganisation vorliegen [RCJ+18, S. 249]. GEBAUER und KOWALKOWSKI haben vier Stof3-
richtungen fiir die Organisationstransformation hin zu einer hoheren Service- und Kun-
denorientierung identifiziert. Ausgangspunkt ist das produktorientierte Unternehmen mit
geografisch strukturiertem Vertrieb [GK12, S. 530]:

1) Stirkung der Serviceorientierung in den Produktgeschiiftseinheiten: Hier wer-
den Servicemanagement-Funktionen parallel zum Produktmanagement geschaffen.
Sie agieren als Profitcenter innerhalb der Produktorganisation [GK12, S. 530].
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2) Servicefokussierte Organisationsstruktur: Dabei geht es um die Biindelung des
Servicegeschifts in eigenen Business Units. Sie sind eigenstindig fiir Gewinn und
Verlust verantwortlich und verfiigen {iber einen eigenen Vertrieb [GK12, S. 531f.].

3) Stirkung der Kundenorientierung in den Produktgeschiiftseinheiten: Unterneh-
men, die die erste StoBrichtung realisiert haben, setzen dabei zur Steigerung der Kun-
denorientierung dezidierte Teams fiir Schliisselkunden oder spezifische Kundenseg-
mente in den bestehenden Geschéftseinheiten ein [GK12, S. 533].

4) Kundenfokussierte Organisationsstruktur: Dies wird mit einer Matrixorganisa-
tion erreicht. Es wird einerseits zwischen Produkt- und Servicegeschéftseinheiten un-
terschieden. Andererseits werden geografisch fokussierte Vertriebseinheiten durch
kundenfokussierte Geschéftseinheiten ersetzt [GK12, S. 533].

Eine unpassende Organisationsstruktur verhindert erfolgreiche Serviceinnovationen;
eine passende fordert sie [KK14, S. 99]. Damit ist die Wahl der Organisationsstruktur
eine der Schliisselentscheidungen, die Manager bei der Servitisierung treffen miissen
[RB11, S. 536]. Hier geht es insbesondere um die Fragen der Integration oder Separation
und der Zentralisation oder Dezentralisation der Serviceorganisation [KU17, S. 224ff.].
Allerdings ist es nicht trivial herauszufinden, welche Struktur fiir ein Unternehmen
zweckmaBig ist, da dies auch vom individuellen Kontext und insbesondere von der Stra-
tegie abhingt [OGB12, S. 310], [AS15, S. 1220], [RB11, S. 536]. Strategie und Struktur
miissen folglich aufeinander abgestimmt sein [KU17, S. 212]. Neben der Struktur erfor-
dert die Servitisierung auch vollig neue Kompetenzen in der Organisation [MBK+10,
S. 458]. Eine Ubersicht iiber diverse Schliisselkompetenzen im Kontext der Servitisie-
rung findet sich z.B. bei GOTSCH ET AL. [GHE+14, S. 319].

Die Frage nach der richtigen Organisationsstruktur stellt sich auch im Kontext der sozio-
technischen Transformation im Zuge der Digitalisierung [VBB+21, S. 893], [EP18,
S. 370], [LEH+17, S. 303], [MHB+16, S. 124]. Hier geht es insbesondere um die Veror-
tung der digitalen Aktivititen innerhalb der Organisationsstruktur [MHBI15, S. 341],
[BWF17, S. 2]. Ein Ansatz ist beispielsweise die Nutzung flacher, einfacher Hierarchien
oder funktionsiibergreifender Teams, um agiler und schneller bei der Einfiihrung digitaler
Technologien oder Losungen zu werden [KPP+16, S. 16]. VERHOEF ET AL. charakterisie-
ren eine geeignete Organisationsstruktur als flexibel und agil, aus separaten Geschéfts-
einheiten bestehend sowie mit digitalen Funktionsbereichen ausgestattet [VBB+21,
S. 893]. MATT ET AL. argumentieren dagegen, dass bei geringen Anderungen durch die
Digitalisierung eine Integration in bestehende Strukturen erfolgen sollte und erst bei
groferen Anderungen eine separate Einheit zweckmiBig ist [MHBI1S5, S. 341]. Fiir
diversifizierte produzierende Unternehmen leiten BILGERI ET AL. sechs unterschiedliche
Organisationsstrukturen fiir die Allokation ihrer Digitalisierungsaktivititen ab [BFW18,
S. 2]. Diese lassen sich gemil der Dimensionen Integrationsgrad und Zentralisations-
grad unterscheiden [BFW18, S. 6]. Bild 2-11 zeigt die resultierenden Organisationsstruk-
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turen, ihre Einordnung und charakterisiert sie. In den einzelnen Funktionen wird es erfor-
derlich sein, eine Bandbreite neuer Kompetenzen fiir die digitale Transformation auf-
zubauen [MHB+16, S. 134], [RAM+18, S. 413]. Sie stellen allerdings oft einen Engpass
dar [IKL+19, S. 7].

Fiihrende digitale GE [p]u[k]| Digitale F&E-Abteilung  [p[u]k]
+ Integration aller loT-Aspekte, ausge- + Integration und Zentralisiation aller
5 nommen der Produkt-IT, mit der loT-Aspekte in die F&E-Abteilung
= Unternehmens-IT + Klassische" IT-Abteilung bleibt
‘g; + Bildung einer neuen Geschaftseinheit autonom
- E
©
1
)]
7]
5
"E Koordinator [p[uk]| Gleichrangige digitale GE [p[ulk]| loT-Abteilung [p[ufk]
o - Separation aller loT-Aspekte, ausge-
> + Koordination der loT-Aktivitaten nommen der Produkt-IT, in einer - Separation aller loT-Aspekte in einer
£ g + Beratung neuen Geschéftseinheit neuen Abteilung
B + Separation von der Unternehmens-IT | « Zentralisiation aller Kompetenzen in
@ . der Abteilung
o Plattformabteilung [pJulk]
% « Separation aller loT-Aspekte, ausge-
nommen der Produkt-IT, in einer
neuen Abteilung
« Fokussierung auf loT-Plattform

Dezentralisation . X Zentralisation
Zentralisationsgrad

Legende Kompetenzen [ ] Kompetenz vorhanden [ | Kompetenz nicht vorhanden
[p] Produkt-IT [u] Unternehmens-IT Kunden-IT GE: Geschaftseinheit

Bild 2-11: Organisationsstrukturen fiir das IoT in Hinblick auf Integration und Zentra-
lisierung angelehnt an BILGERI ET AL. [BFW18, S. 6]

In der Verschrinkung von Digitalisierung und Servitisierung durch das Angebot di-
gitalisierter PSS sind diese Herausforderungen ebenfalls relevant. SKLYAR ET AL. plddie-
ren hier aufgrund der Knappheit relevanter Kompetenzen sowie der notwendigen Stan-
dardisierung von Prozessen und Services fiir eine mdglichst starke Integration und Zent-
ralisierung [SKT+19, S. 457]. Dabei sind drei Kompetenzbereiche von besonderer Be-
deutung: Systemintelligenz, Konnektivitit und Datenanalyse [LPW17, S. 95]. Unterneh-
men sind gefordert dort Kompetenzen aufzubauen und gleichzeitig die Potentiale der di-
gitalen Technologien auszuschopfen [CHP18, S. 30]. In diesem Kontext riicken die iiber-
geordneten Konzepte der dynamischen Kompetenzen und der Ambidextrie in den Fo-
kus [SKT+19, S. 457], [CHP18, S. 30]. Ersteres bezieht sich darauf, dass Unternehmen
ihre Kompetenzen dynamisch erneuern, um den Anforderungen eines sich wandelnden
Umfelds gerecht zu werden, und strategisch neue Kompetenzbereiche aufbauen [TPS97,
S. 515]. Es geht darum, neue Chancen zu erkennen (sensing), diese mit neuen Marktleis-
tungen zu erschlieBen (seizing) und die Organisation mit ihren Strukturen und Ressourcen
kontinuierlich zu erneuern (transforming) [Tee07, S. 1347]. Bei dem zweiten Konzept,
der Ambidextrie, handelt es sich um einen Ansatz, inkrementelle und diskontinuierliche
Innovationen innerhalb einer Organisation durch mehrere gegensitzliche Strukturen, Pro-
zesse und Kulturen zu erschlieen [TO96, S. 24]. Ein zentraler Aspekt ist die Balance
zwischen der Exploitation und der Exploration, also dem effizienten Nutzen sowie Ver-
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bessern bestehender Kompetenzen und dem Erforschen, Experimentieren sowie Innovie-
ren neuer Marktleistungen und Mirkte, um die Kompetenzen zu erweitern [Mar91, S. 71].
Beides ist fiir Serviceorganisationen essentiell, wobei die richtige Balance mafigeblich
vom Serviceportfolio abhingt [KKB11, S. 186f.]. Bild 2-12 zeigt das Konzept der ambi-
dextren Balance.

Realisieren und Ausbalancieren beider Prinzipien als
Kern der ambidextren Organisation

Exploitation | Balance Exploration

Charakteristika: * Nutzen, Optimieren, Erhalten « Suchen, Experimentieren

Fokus: » Effizienz, Profit, Kosten + Flexibilitat, Wachstum
Resultate: » Vorhersagbar, inkrementell + Unsicher, radikal
Strukturen: » Formalisiert, kontrolliert » Autonom, dezentral, informell

Kulturmerkmale: - Sicherheitsdenken « Risikoneigung

Bild 2-12: Das Konzept der organisationalen Ambidextrie in Anlehnung an WEIBLER
und KELLER [WK15, S. 290] sowie NIEWOHNER ET AL. [NAW+19, S. 828]

BIRKINSHAW ET AL. unterscheiden drei Formen der Ambidextrie: 1) Strukturelle Sepa-
ration umfasst das Aufteilen von Exploitation und Exploration in verschiedene Organi-
sationseinheiten, 2) Verhaltensintegration integriert beides in einer Einheit und schafft
einen Verhaltenskodex, der dies unterstiitzt, 3) Sequenzielle Alternierung bezeichnet
das bewusste Oszillieren zwischen Exploration und Exploitation im Laufe der Zeit
[BZR16, S. 37]. O'REILLY und TUSHMAN raten nur bei hoher strategischer Relevanz und
hohem operationalem Hebeleffekt zu einer Integration (und somit zu einer ambidextren
Organisation) und empfehlen ansonsten drei Formen der strukturellen Separation: Inter-
nalisieren/Externalisieren, unabhingige Geschéftseinheit oder Spin-Off [OTO08, S. 195f.].
Die Herausforderung besteht fiir Unternehmen in der Auswabhl des fiir sie passenden An-
satzes, was wiederum Auswirkungen auf die erforderlichen dynamischen Kompetenzen
hat [BZR 16, S. 55f.]. MARKIDES und CHARITOU machen die Frage der Integration oder
Separation fiir ein neues Geschift an den Dimensionen Konfliktpotential und Ahnlichkeit
fest [MCO04, S. 24], wihrend BURGELMANN anhand von operativer Verwandtschaft und
strategischer Bedeutung insgesamt neun Optionen unterscheidet [Bur84, S. 158].

Fazit: Die Gestaltung der Organisation ist eine grole Herausforderung bei der digitalen
Servitisierung. Dies zeigt sich schon bei der Auswahl der geeigneten Organisationsstruk-
turen und Kompetenzen. Um erfolgreich ein Smart Service-Geschift auftbauen zu kénnen,
miissen diese im Einklang mit den strategischen Zielen gewihlt werden??. Es gilt hier
einerseits zu beriicksichtigen, wie das Smart Service-Geschéft im Unternehmen verankert
werden soll und wie sowohl Exploration als auch Exploitation realisiert werden konnen,
als auch andererseits welche Kompetenzen erforderlich sind.

Dies bestitigt auch die anekdotische Evidenz aus mehreren Beratungs- und Forschungsprojekten sowie
Diskussionsrunden, an denen der Autor teilnahm.
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2.4 Smart Services

Das in Abschnitt 2.3 skizzierte Spannungsfeld aus Digitalisierung und Servitisierung re-
sultiert in der zunehmenden Bedeutung von Smart Services [Biel7, S. 1]. Sie stehen im
Fokus der zu entwickelnden Strategie. Nachfolgend wird daher detaillierter auf die Aus-
wirkungen von Smart Services auf die drei Schliisselfragen einer Geschéftsstrategie ein-
gegangen. Es werden die Auswirkungen auf die Kunden (Wer?) (Abschnitt 2.4.1), die
Konzeption der Marktleistung (Was?) (Abschnitt 2.4.2) und die Erbringung der Markt-
leistung (wie?) (Abschnitt 2.4.3) erldutert. Allgemein existiert hinsichtlich von Smart Ser-
vices grof3er Forschungsbedarf [WHO+15, S. 443], [ZPP19, S. 164].

241 Wer: Die Bedeutung der Kunden fiir Smart Services

Die installierte Basis der Smart Products im Feld bei den Kunden ist hier ein zentraler
Aspekt, da Smart Services auf deren Daten aufbauen, [KFJ17, S. 10f.]. Smart Services
werden folglich oftmals als produktbegleitende Dienstleistungen aufgefasst [JWS+17,
S. 350], [Pall7, S. 163]. Dies spricht dafiir, dass neue Kundensegmente per se nicht im
Fokus von Smart Services stehen. Gleichwohl ist die Identifikation und Analyse der rich-
tigen Zielgruppen und Ansprechpartner der bestehenden Kundensegmente erfolgskritisch
[Hus18, S. 53]. GAUSEMEIER und PLASS bezeichnen solche Geschiftsfelder, bei denen
bisherige Marktsegmente mit neuen Marktleistungen bedient werden als programmer-
weiternde Geschiiftsfelder [GP14, S. 200f.]. Ein Sonderfall liegt vor, wenn Smart Ser-
vices auf den Daten fremder Produkte aufbauen, die z.B. iiber digitale Plattformen ange-
schlossen sind [BGN17, S. 101f.], [KFG18, S. 15]. Die Nutzung von offenen Plattfor-
men (Abschnitt 2.3.1) zum Vertrieb von digitalen Services ist allerdings bis dato im pro-
duzierenden Gewerbe nicht besonders ausgeprégt. Unternehmen setzen unabhéngig ihrer
GroBe vor allem auf proprietire Losungen [Bunl9, S. 25]. Grundsitzlich kann ein
Smart Service sowohl Individuen, Gruppen als auch Organisationen als Kunden adressie-
ren [WHO+15, S. 443]. Nicht nur die Nutzer des Produkts, sondern auch Systemintegra-
toren oder Distributoren konnen ferner Kunden fiir Smart Services sein [ALOS, S. 138].

Vor dem Hintergrund der Bedeutung der installierten Basis stellt sich zudem auch die
Frage nach der richtigen Skalierung der Smart Services [acal6, S. 25]. Insbesondere
wenn bestehende Infrastrukturen genutzt werden kdnnen, ist diese schnell und zu gerin-
gen Grenzkosten moglich [KFJ17, S. 7], [EPR17, S. 12]. In Anbetracht der teils erhebli-
chen Ressourcenbedarfe fiir die Entwicklung sollten Unternehmen die Skalierungsmog-
lichkeiten daher genau priifen [JWS+17, S. 348ff.].

Wesentliche Anderungen ergeben sich zudem in Hinblick auf die Kundenbeziehungen.
Sie wandeln sich von einfachen transaktionsorientierten zu partnerschaftlichen, vertrau-
ensvollen Beziehungen [Aal5, S. 55]. Abhdngig von der Ausprigung der konkreten Ser-
vices sind hier unterschiedliche Intensititen der Interaktion feststellbar [WWBI12, S. 4].
WUNDERLICH ET AL. charakterisieren vier Interaktionsmuster fiir Smart Services anhand
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der Dimensionen Aktivititsniveau des Kunden und Aktivitdtsniveau des Anbieters: Ma-
chine-to-Machine Service (niedrige Kunden- und Anbieteraktivitit, z.B. automatische
Updates), Self Service (hohe Kundenaktivitit, z.B. Online Nachbestellung), Provider-Ac-
tive Service (hohe Anbieteraktivitét, z.B. Ferndiagnose) und Interactive Service (hohe
Kunden- und Anbieteraktivitit, z.B. interaktive Fernwartung) [WWB12, S. 4f.].

Die Potentiale fiir digitale Produkt-Service-Systeme und Smart Services resultieren aus
den (latenten) Kundenbediirfnissen [LG15, S. 50], [ESK17, S. 146]. Um diese zu iden-
tifizieren, sollte der Smart Service Anbieter den Lebenszyklus des Produkts sowie die
Aktivitdten des Kunden {iber diesen hinweg genau kennen (Market-pull) [GJL16, S. 534].
Ist der Smart Service etabliert, lassen sich aus der Analyse der Nutzerprofile neue Préfe-
renzen und Anforderungen ableiten [Pall7, S. 167]. Hierbei sollte beriicksichtigt werden,
dass Kunden solche Smart Services als riskant ansehen, die unsichtbar sind, ein hohes
Maf an automatisierter Entscheidungsautonomie haben und dem Anbieter Zugriff auf
sensible Informationen ermdglichen [WHO+15, S. 443]. Die Kenntnis, Kommunika-
tion und Validierung der Kundenbediirfnisse stellt folglich eine grof3e Barriere dar
[KBF18, S. 852].

Fazit: Um Erfolg versprechende Smart Services anbieten zu konnen, ist es notig, den
Kunden umfassend zu analysieren und zu verstehen. Erst wenn dessen Aktivitdten und
Bediirfnisse bekannt sind, konnen Erfolg versprechende Smart Services ausgewahlt wer-
den (Market-pull). Insbesondere bestehende Geschiftsfelder (Kundensegmente und
Marktleistungen) sind hier in den Fokus zu stellen, wenn auch weitere Akteure im Pro-
duktumfeld hinsichtlich ihrer Attraktivitit als Kunden gepriift werden sollten. Dabei gilt
es, die Skalierbarkeit der Ideen abzusichern. Es handelt sich bei dem Smart Service-Ge-
schéft daher i.d.R. um ein programmerweiterndes Geschiftsfeld.

2.4.2 Was: Konzeption von Smart Services als Marktleistung

Die Definition von Smart Services kann spezifiziert werden, indem die enthaltenen Be-
griffe ,, digitaler Service “ und ,, Service “ durch ihre Definitionen substituiert werden (Ab-
schnitte 2.1.1 und 2.1.2). Es ergibt sich eine expandierte Definition mit fiinf konstituie-
renden Merkmalen: ,, Smart Services sind selbststindige, marktfihige Leistungen, (1) die
mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfdhigkeiten verbunden sind,
(2) bei deren Erstellung interne Faktoren des Anbieters mit den externen Faktoren des
Kunden kombiniert werden, um an letzteren eine nutzenstiftende Wirkung zu erzielen, (3)
bei denen die primdre Wertschopfung unter Einsatz von IKT erfolgt, (4) die auf den Daten
von vernetzten Produkten und Systemen aufbauen und (5) mit diesen ein System-of-Sys-
tems? bilden“. Insbesondere die Integration des externen Faktors (2) macht es erforder-

23Vgl. zum System-Begriff bzw. zu Systems-of-Systems Anhang A2.2.
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lich, dass Smart Services im Kontext des sie umgebenden Smart Service-Systems (Ab-
schnitte 2.1.3 und Anhang A2.2) verstanden werden miissen. Nachfolgend wird auf die
Grundkonzeption sowie die Basistechnologie von Smart Services eingegangen.

Grundkonzeption

Ausgehend von der Definition lassen sich Smart Service-Systeme autbauend auf BEVER-
UNGEN ET AL. konzeptualisieren [BMM+19, S. 12], [KGC+20, S. 2]: Beteiligt an der
Wertschopfung sind Service-Kunde und Service-Anbieter. Sie sind nach der Service-
Blueprinting Methode?* durch eine Interaktionslinie und zwei Sichtbarkeitslinien ge-
trennt. Die Interaktionslinie trennt die Aktivititen, die beide Akteure ausfiihren, vonei-
nander. Die Sichtbarkeitslinien geben an, welche Aktivitdten und Ressourcen jeweils fiir
den anderen Akteur sichtbar sind. Sie zeigen so, welche Daten und Funktionen von dem
anderen Akteur iibernommen werden kdnnen. Die Autoren argumentieren, dass vernetzte
Produkte in Smart Service-Systemen Grenzobjekte?® sind. Sie befinden sich also an der
Schnittstelle zwischen beiden Rollen und erleichtern den Informations- und Wissensaus-
tausch. Beide Rollen extrahieren einen Gebrauchsnutzen und bringen Aktivititen sowie
Ressourcen in das Service-System ein. Der Fokus des Kunden liegt dabei auf der Pro-
duktnutzung (Front-Stage), der Fokus des Anbieters auf der Produktoptimierung (Back-
Stage). Das Smart Product kann mit Hilfe von Sensorik und Konnektivitét drei Arten von
Daten bereitstellen: Nutzungs-, Kontext-2® und Zustandsdaten. Mit seiner integrierten Da-
tenverarbeitung und Aktorik kann es diese auswerten und autonom auf Umfeld-, Zu-
stands- und Nutzungsénderungen reagieren. Da das Smart Product vernetzt ist, kann es
die Daten jedoch auch dem Service Anbieter bereitstellen, der damit in der Back-Stage
Analysen durchfiihren kann. Dies kann auf Basis von Daten eines Produkts bis hin zu
Daten der installierten Basis erfolgen. Es resultieren Erkenntnisse, die iiber die lokalen
Féhigkeiten des Smart Products hinausgehen [BMM+19, S. 12ff.], [KGC+20, S. 2].

24Siehe hierzu auch SHOSTACK (, line of visibility) [Sho82, S. 60] sowie KINGMAN-BRUNDAGE (,, /ine of
interaction ) [Kin91, S. 54].

25Grenzobj ekte weisen spezifische Eigenschaften auf: Sie sind robust genug, um eine einzige Identitit (ID)
iiber mehrere Stakeholder hinweg aufrechtzuerhalten, so dass sie wihrend der Zusammenarbeit als Re-
ferenzpunkte dienen kdnnen. Zudem sind sie flexibel genug, um von verschiedenen Stakeholdern unter-
schiedlich interpretiert zu werden, so dass sie lokal niitzlich sein kénnen, ohne dass ein vollstandiger
Konsens aller Stakeholder erforderlich ist [SG89, S. 393], [BMM+19, S. 12] Vgl. auch Abschnitt 2.3.2.3.

26K ontextdaten bezeichnen jegliche Art von Daten, die geeignet sind, die Situation einer beliebigen Entitét
zu charakterisieren [ADB+99, S. 304].
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Es ldsst sich somit folgern, dass der Smart Service autbauend auf den Daten des Smart
Products mit Hilfe von Datenanalyseverfahren Erkenntnisse generiert. Diese ermoglichen
iiber das Smart Product oder eine alternative Schnittstelle (HMI) eine Funktionalitit?’,
welche eine nutzenstiftende Wirkung fiir die Front-Stage Produktnutzung entfaltet. Der
Smart Service adressiert so Probleme und Gewinne des Kunden, die aus den Front-Stage
Aktivititen herrithren [KGC+20, S. 2]. Bild 2-13 zeigt die dargestellten Wirkzusammen-
hénge und grenzt den Smart Service als technisches Artefakt ab.

Gebrauchs- Smart Service-System Gebrauchsnutzen
nutzen des Kunden des Anbieters
[} , ‘ [}
Kunde —— Anbieter
Probleme und Gewinne
: | :
Nutzungs- & Kontextdaten h P ’—{ Ausgewahlte Daten }—
5 : | :
® ’ Sensorik |
T
-‘é’ ‘ Informationsverarbeitung | ¥
Front-Stage Nutzung g Smart Product Back-Stage Analyse
e Bedienung N mit individueller ID & Standort e Datenaggregation
¢ Physische Einbettung Kommunikationssystem e Datenanalyse
] und Schnittstellen ‘
‘ Aktorik | Smart Service
Funktionalitat
H | H
Nutzenstiftende Wirkung
)
Aktivitaten des Ressourcen Ressourcen Aktivitdten des
Kunden des Kunden des Anbieters Anbieters
Legende ....... Sichtbarkeitslinie - - - Interaktionslinie —— Logische Verbindung HMI: Human-Machine-Interface

Bild 2-13: Konzeptionalisierung eines Smart Service-Systems aufbauend auf BEVERUN-
GENETAL. [BMM+19, S. 12], [KGC+20, S. 2]

Derartige Smart Services konnen nach PALUCH in Anlehnung an PORTER und HEPPEL-
MANN vier Leistungsstufen realisieren, die in Bild 2-14 dargestellt sind [Pal17, S. 172]:

e  Monitoring: Dies ist die niedrigste Ausbaustufe. Der Service liberwacht kontinuier-
lich Daten und einige Umfeldfaktoren und wertet diese teilweise aus. Meist sind sol-
che Services passiv. Sie versorgen den Nutzer mit Informationen und kénnen Alarme
geben [Pall7, S. 171].

2"Die Funktionalitit beschreibt in diesem Kontext nach TRAVASSOS ET AL. das Verhalten eines Systems
aus Kundensicht [TSC+02, S. 12], also den Zweck eines Systems (z.B. ist die Funktionalitét einer Frés-
maschine die spanende Herstellung von Bauteilen). ASLAKSEN und BELCHER bezeichnen eine Funktio-
nalitét analog als externes Verhalten eines Systems [AB92, S. 4]. Die Funktionalitit kann entwicklungs-
methodisch z.B. durch eine Funktionshierarchie spezifiziert werden [GEKO1, S. 337].
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e Steuerung und Kontrolle: Diese Stufe baut auf dem Monitoring auf und erlaubt es,
auf bestimmte Zustdnde mit einfachen Handlungen zu reagieren. Diese konnen durch
den Anwender bestimmt werden, z.B. durch mobile Endgerite [Pall7, S. 171].

e Optimierung: Aufbauend auf den vorangegangenen Stufen kann der Smart Service
eine Anpassung und Optimierung des Produktverhaltens an die Umwelt vornehmen.
Damit werden Effizienz und Nutzungsfreundlichkeit gesteigert [Pall7, S. 173].

e Automatisierung: Hier werden die Fiahigkeiten der drei vorigen Stufen um die Au-
tonomie ergénzt. Der Smart Service kann das Produkt losgeldst von menschlicher
Interaktion manipulieren [Pall7, S. 173].

Leistungsstufen Beispiele

Autonome Zu- und Ab-
schaltung von Systemen

Automatisierung

Leistungs- Datenbasierte Vorschlage
optimierung zur Energieeinsparung
Steuerung & Fernzugriff auf
Kontrolle Maschinensteuerung

Dashboard fur
Maschinendaten

Monitoring

Basis: Datensammlung & -verarbeitung

Bild 2-14: Smart Service-Leistungsebenen nach PALUCH in Anlehnung an PORTER und
HEPPELMANN [Pall7, S. 170], [PHI4, S. 40] mit Beispielen

Zur Charakterisierung von Smart Services i.w.S. leiten HUNKE ET AL. eine Taxonomie
aus den sechs Dimensionen Datenersteller, Datenziel, Datenursprung, Analysetyp, Port-
foliointegration und Nutzerrolle ab [HES+19, S. 9ft.]. Ob der hieraus resultierenden Viel-
falt moglicher Smart Services, gilt es fiir Smart Service-Anbieter, eine Priorisierung
marktrelevanter Smart Services vorzunehmen [acal6, S. 25].

Realisiert werden Smart Services in digitalen Infrastrukturen, die sich in die vier Ebe-
nen technische Infrastruktur, vernetzte physische Plattformen, softwaredefinierte Platt-
formen und Serviceplattformen unterteilen lassen und in das Umfeld eingebettet sind. Sie
sind in Bild 2-15 dargestellt und werden nachfolgend erldutert [Aal5, S. 16f.]:

Innovationsorientierte Rahmenbedingungen

Unternehmen, digitales Okosystem Smart Talent
Serviceplattformen ‘ Smart Services ‘
Softwaredefinierte Plattformen ‘ Smart Data ‘
Vernetzte physische Plattformen ‘ Smart Products ‘
Technische Infrastruktur ‘ Smart Spaces ‘

Bild 2-15: Schichtenmodell der digitalen Infrastruktur nach ACATECH [Aal5, S. 17]



Problemanalyse Seite 47

Die technische Infrastruktur (Breitbandausbau und Latenzzeitgarantie) ist die Grund-
lage fiir die sog. Smart Spaces. Das sind Umgebungen, in denen sich digital anschlussfa-
hige Gegenstinde, Geréte und Maschinen vernetzen kdnnen [Aal5, S. 16]. Aufder néchs-
ten Ebene sind die vernetzten physischen Plattformen verortet. Sie werden durch die
Smart Products sowie ihre digitalen Abbilder reprasentiert, die liber die technische Infra-
struktur vernetzt sind. Die hier entstehenden Daten werden auf softwaredefinierten
Plattformen zusammengefiihrt, weiterverarbeitet sowie von den physischen Objekten
entkoppelt. Es resultiert eine technologische Integrationsschicht fiir heterogene physische
Systeme und Daten (vgl. Back-Stage Analysen). Die betriebswirtschaftliche Integration
zur reibungslosen Kooperation der Akteure ermdglichen Serviceplattformen?®. Auf
ihnen erfolgt der Handel von Dienstleistungen und Daten [Aal5, S. 17].

Datenanalyse als Basistechnologie

Bei Smart Services geht es also darum, Daten intelligent auszuwerten und Mehrwerte fiir
den Kunden und den Anbieter zu schaffen [KFJ17, S. 6]. Hierzu wird Big Data analysiert,
interpretiert, verkniipft und ergénzt, um Smart Data zu erhalten, welche sich in Smart
Services monetarisieren ldsst [Aal5, S. 14]. Big Data lésst sich dabei nach DEMCHENKO
ET AL. mit finf Eigenschaften (5V-Modell) charakterisieren: 1) Volume steht fiir das
groBe Datenvolumen; 2) Velocity bedeutet, dass die Erzeugung der Daten sehr schnell
erfolgt und die Verarbeitung ebenso (nahezu) in Echtzeit geschehen muss; 3) Variety
heift, dass die Daten und die semantischen Modelle komplex sind — Daten werden struk-
turiert, unstrukturiert, semi-strukturiert und gemischt strukturiert erfasst; 4) Veracity be-
deutet, dass die Daten konsistent und vertrauenswiirdig sind; und 5) Value meint den
Mehrwert, den die gesammelten Daten fiir die anvisierte Nutzung liefern [DGL+13,
S. 49f.]. Um diesen Mehrwert aus Big Data zu gewinnen, sind spezifische Technologien
und Datenanalysemethoden erforderlich [MGG16, S. 131]. Im Kontext von Smart Pro-
ducts sprechen PORTER und HEPPELMANN auch von Datenseen, die sich aus den Produkt-
daten, externen Daten und Unternehmensdaten speisen. Mit Hilfe deskriptiver, diagnos-
tizierender, prognostizierender und praskriptiver Analysetools konnen grundlegende
(einfache Analysen der Produktdaten) und tiefergehende Erkenntnisse (komplexere Ana-
lyse auf Basis diverser Datenquellen) generiert werden [PH15, S. 56ff.]. Bild 2-16 zeigt
dies ergédnzt um ein Stufenmodell fiir Analysefdhigkeiten auf. Damit liegen Potentiale fiir
einen Technology-push orientierten Innovationsansatz vor [Rab20, S. 38], [MRG+18,
S. 105].

Es existieren diverse Vorgehensweisen zur Wissensverarbeitung und -gewinnung aus Da-
ten [KJR+18, S. 163]. Beispielsweise gibt das CRISP-DM Referenzmodell zum Data Mi-
ning einen guten Uberblick iiber die Phasen eines solchen Projekts. Es umfasst sechs Pha-
sen, deren Sequenz nicht strikt linear ist: Verstehen der Domdne, Verstehen der Daten,

28Serviceplattformen sind hier nicht zwingend im Sinne digitaler Plattformen (Abschnitt 2.3.1) zu verste-
hen. Sie kdnnen genauso Pipeline-Geschéfte wie zweiseitige Mérkte realisieren.
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Datenvorverarbeitung, Modellierung, Evaluation und Nutzung [She00, S. 14], [WHO0O0,
S. 32]. REIMANN ergénzt es flir das produzierende Gewerbe um die Phase Datenakquise
[Reil6, S. 30]. So kann durch die Kombination grofer Datenmengen mit Doménenwissen
Smart Data erzeugt werden [KFJ17, S. 7]. Smart Data wiederum eignet sich zur Steue-
rung, Wartung und Verbesserung smarter Produkte und Services [Aal5, S. 14].

Datenquellen
Unternehmensintern Intelligente, vernetzte Unternehmensextern
— Produkte -
Daten zu Servicehistorie, Daten zu Standort, Zustand, Daten zu Preisen, Wetter,
Garantiezustand etc. Gebrauch etc. Lieferanten, Inventar etc.
l Rohdaten
Datenbasis
3 Aggregierte Rohdaten in verschiedenen Fomaten o
"] c
e l Rohdaten i
=] _'0_)' (L]
=] Analysen E®
SE Beitrag Datenanalyse Beitrag von Personen =2
= 3 Deskriptiv &3
o5 Was ist passiert? o TG
2 % 2 | Diagnostisch = = 5 £
&=z 8 || Warum ist es passiert? & 2 o8
= & || Pradiktiv o = S m
= N S Was wird passieren? = T T N
1G] Préaskriptiv Entscheidungsunterstitzung = §
Was ist zu tun? Entscheidungsautomatisierung
i
Tiefergehende Erkenntnisse
— ‘ Geschaft | | Kunden ‘ ‘ Partner | —

Bild 2-16: Datenanalyse im Kontext von Smart Products nach PORTER / HEPPELMANN
[PHI5, S. 59] sowie Stufenmodell nach STEENSTRUP ET AL. [SSE+14, S. 12]

Eine wesentliche Herausforderung bei der Realisierung derartiger Smart Services und
ihrer Service-Systeme ist jedoch das vielfach fehlende Gestaltungswissen in diversen
Aspekten (z.B. Innovationsaktivitdten, Prozesse etc.) [BLM14, S. 85], [GHB18, S. 110],
[Larl6, S. 359], [Magl5, S.iif.], [FW18, S. 7]. Die Verwendung von Referenzmodellen
ist hier ein Erfolgsfaktor [DZL+19, S. 36]. ALBERS ET AL. postulieren sogar, dass Inven-
tionen stets auf Referenzen aufbauen, die die grundsétzliche Struktur vorgeben. Referen-
zen konnen hierbei sowohl Vorgéinger- als auch Wettbewerbsleistungen sein [ABW15,
S. 4]. Eine weitere Barriere liegt darin, dass sich der Nutzen von Smart Services oftmals
erst nach ldngerer Nutzung bewerten lasst [KBF18, S. 850ft.].

Fazit: Smart Services basieren auf den Daten von Smart Products. Ein signifikanter
Mehrwert entsteht jedoch erst, wenn diese Daten verarbeitet, analysiert und zu Erkennt-
nissen veredelt werden. Es gilt zu priifen, welche Daten zu welchen Erkenntnissen fiithren
konnen. So kénnen géinzlich neue Funktionalititen fiir den Kunden realisiert werden
(Technology-push). Hier fehlt es allerdings an Gestaltungswissen fiir produzierender Un-
ternehmen (insbes. Referenzen). Zudem ist der Prozess der technologiegetriebenen Iden-
tifikation von geeigneten Smart Services sowie die Nutzenbewertung und Auswahl zu
unterstuitzen.
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2.4.3 Wie: Aktivitaten im Kontext von Smart Services

Bei Serviceinnovationen geht es nach MOGHADDAM um die Kombination von Technolo-
gie-, sowie Geschiftsmodell- und sozial-organisationalen Innovationen (,, Wie? ).
Serviceinnovationen zielen darauf, bestehende Service-Systeme zu verbessern (inkre-
mentell), neue Nutzenversprechen bzw. Marktleistungen zu realisieren oder génzlich
neue Service-Systeme zu erschaffen (radikal) [DBS+15, S. 35]. Auch WUNDERLICH ET
AL. argumentieren, dass neben der technischen Entwicklung von Smart Services spezifi-
sche Geschéftsmodelle und Organisationsstrukturen erforderlich sind [WHO+15, S. 445].

Geschiftsmodelle

Smart Services wirken sich vielfach disruptiv auf etablierte Geschéftsmodelle aus [Aal5,
S. 15]. SCHEER sieht Smart Services sogar als eines der wichtigsten Innovationsfelder fiir
Geschéftsmodelle [Sch20, S. 13]. ALLMENDINGER und LOMBREGLIA unterscheiden vier
grundsitzliche Muster fiir Smart Service-Geschiftsmodelle®: 1) Embedded Innovator
bedeutet, dass das physische Produkt und produktbegleitende Services weiterhin im Fo-
kus stehen. Smart Services ergidnzen und optimieren sie. 2) Beim Solutionist steht auch
das Produkt im Fokus. Mit Smart Services werden aber weitergehende Aktivititen rund
um das Produkt adressiert. 3) Ein Aggregator-Geschéftsmodell basiert auf der Zusam-
menfiihrung von Daten diverser Produkte, um einen Mehrwert fiir interessierte Stakehol-
der zu generieren. 4) Der Synergist liefert intelligente Produkte, die lediglich Daten oder
Funktionalitéten flir andere Produkte bereitstellen und damit die Basis fiir Smart Services
liefern [ALOS, S. 135]. NEUHUTTLER ET AL. unterscheiden vier Smart Service-Level, die
zunehmend einen hoheren Aufwand bei der Geschiftsmodellentwicklung erfordern. Die
Level sind: einfache webbasierte Services, eigenstdndige Smart Services auf Basis von
Maschinendaten, Smart Service Portfolio mit interner loT-Plattform und offene Smart
Service Branchen Plattform (z.B. zweiseitiger Markt) [NWG18, S. 104£.].

Eine Analyse von 95 Smart Service-Anbietern zeigt, dass ca. 60% der Unternehmen mehr
als einen Smart Service anbieten und ca. 20% sogar mehr als fiinf [KGF+19, S. 158]. Da
hiermit teilweise unterschiedliche Arten der Werterzeugung und -abschopfung sowie Er-
l6smodelle verbunden sind, ldsst sich feststellen, dass bei ihnen ein Geschiftsmodell-
portfolio vorliegt [KEG+18, S. 6], [AH16, S. §8]. Es mangelt jedoch an geeigneten Be-
griffen, um die Struktur eines Geschéftsmodellportfolios zu erldutern, da der Geschifts-
modellbegriff nach WIRTZ ET AL. in der Vergangenheit sowohl auf Branchen-, Unterneh-
mens-, Geschéftseinheits- und Produktebene verwendet wurde. Das moderne Verstdndnis
konzentriert sich jedoch auf die Unternehmensebene [WPU+16, S. 39]. Der Ansatz zur
Strukturierung von Produktprogrammen in Produktprogramm, Produktionsprogramm,
Produktlinien, -familien und -varianten nach GEBHARDT ET AL. lasst sich auf die Struktu-
rierung von Geschiftsmodellportfolios iibertragen. Dies zeigt Bild 2-17 [KG18, S. 68f.],

2Die Autoren vermischen den Strategie- und Geschéftsmodellbegriff; inhaltlich geht es jedoch um die
Gestaltung des Geschéfts zu einem diskreten Zeitpunkt, vulgo: Geschiftsmodelle.



Seite 50 Kapitel 2

[GKK16, S. 121], [KEG+18, S. 7]. Die Gesamtheit der Geschiftsmodelle stellt dabei das
Geschéftsmodellportfolio dar. Es kann nach CABAGE und ZHANG sieben Geschéftsmo-
dellkategorien umfassen [CZ13, S. 81]: Produkt-, Service-, Handel-, Marktplatz-, Ver-
mittlungs-, Abonnement- und Okosystem-Geschiftsmodelle. In diesen Kategorien liegen
die relativ abstrakten Geschéftsmodelle auf Unternehmensebene vor (Abschnitt 2.1.4).
Diese wiederum konnen auf mehreren Geschiftsmodellarchetypen autbauen. Das Wort
Archetyp ist der analytischen Psychologie entlehnt und bezeichnet dort vererbbare, allge-
meine Grundmuster instinkthaften Verhaltens [Jun20, S. 55ff.]. Mit Hilfe von Archety-
pen lassen sich einfache oder méBig komplizierte Systeme anschaulich beschreiben
[SS14, S. 35]. Im Kontext von Geschéftsmodellen bedeutet dies, dass ein Geschaftsmo-
dellarchetyp wenige, aber signifikante Grundelemente beschreibt, wie ein Unternehmen
Werte generiert, vermittelt und sichert [KEG+18, S. 6]. WEILL ET AL. zum Beispiel ver-
wenden den Begriff, um 16 verschiedene Geschéftsmodellarchetypen mit den beiden Ge-
schiftsmodellvariablen verduflerte Rechte und involvierte Vermogenswerte zu beschrei-
ben, die durch jeweils vier Auspriagungen spezifiziert werden [WMD+05, S. 7]. DAHAN
ET AL. verweisen darauf, dass die inhéirente Konsistenz von Geschiftsmodellen zu einer
begrenzten Zahl an sogenannten generischen Geschiftsmodellen (i.w.S. Archetypen)
fiihrt [DDO+10, S. 329]. Werden die Archetypen fiir eine bestimmte Marktleistung aus-
gepriagt bzw. auf diese ,,vererbt®, entstehen Geschéftsmodellvarianten (Geschiftsmo-
delle auf Produktebene) [KEG+18, S. 7].
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nehmen angebotenen Produkte, [ nehmen betriebenen Ge-
Dienstleistungen und Handelsware | E‘I schaftsmodelle

|

1
1
1
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Bild 2-17: Ubertragung der Produktprogramm-Planung in Anlehnung an GEBHARDT ET
AL. [GKK16, S. 121] und KRAUSE und GEBHARDT [KGI1S, S. 68] auf Ge-
schdftsmodellportfolios [KEG+18, S. 7]
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Organisationsstrukturen und Kompetenzen

PORTER und HEPPELMANN weisen darauf hin, dass die Koexistenz von tradiertem und
neuem Geschift (Smart Products, auch Smart Services) zu komplexeren Organisations-
strukturen fithren wird [PH15, S. 65]. Eine grof3e Barriere fiir die interne Umsetzung von
Smart Services ist nach KLEIN ET AL. eine unpassende Organisationsstruktur [KBF18,
S. 850]. TOYTARI ET AL. stellen ebenso fest, dass die bestehenden Strukturen von produ-
zierenden Unternehmen sich oftmals nicht besonders fiir Smart Services eignen
[TTK+17, S. 1646] und sich dndern miissen [TTK+18, S. 775]. ACATECH postuliert, dass
die Einfithrung von Smart Services grundlegende Veridnderungen der Organisations-
struktur induziert und verweist in diesem Kontext auf die Notwendigkeit ambidexterer
Strukturen (Abschnitt 2.3.3.2) und einer ganzheitlichen unternehmerischen Erneuerung
(Corporate Re-Thinking) [acal8, S. 4]. Dies ist in der Regel jedoch deutlich zeitauf-
wendiger als die Entwicklung und technische Bereitstellung der Smart Services selbst.
Deshalb sehen GROHMANN ET AL. es als wichtigen Erfolgsfaktor, mit der Organisations-
gestaltung bereits parallel zur eigentlichen Entwicklung zu beginnen [GJIW17, S. 31].

Im Gegensatz zu tradierten produktbegleitenden Dienstleistungen erfordern Smart Ser-
vices eine starke innerbetriebliche Kollaboration und beeinflussen auch beispielsweise
die Produktentwicklung [OF18, S. 23]. Interdisziplindre Teams stellen somit einen Er-
folgsfaktor dar [DZL+19, S. 36]. Gleichzeitig werden mit Smart Services auch neue Té-
tigkeiten in der Serviceentwicklung notwendig, wie z.B. Datenakquisition, -verarbeitung
und -infrastrukturaufbau [SSS+17, S. 11]. PORTER und HEPPELMANN schlagen drei neue
Organisationseinheiten vor: eine eigene Datenorganisation, ein Kundenbeziehungsma-
nagement und eine Einheit zur kontinuierlichen Verbesserung der Marktleistungen nach
dem Verkauf (DEV-OPS?*’) [PH15, S. 66ff.].

Wie auch fiir Digitalisierung und Servitisierung separat, stellt sich daher bei Smart Ser-
vices sowohl die Frage nach der organisationalen Zentralisation oder Dezentralisation
[SSS+17, S. 10] sowie nach der Integration oder Separation [WHO+15, S. 445]. SCHU-
RITZ ET AL. stellen fest, dass die Entscheidungen dazu in der Praxis stark differieren
[SSS+17, S. 10]. OSTERRIEDER und FRIEDLI sehen eine Forschungsliicke [OF18, S. 22].
Sie identifizieren 14 Einflussfaktoren (Tabelle 2-5), die die Organisationsstruktur des
Smart Service-Geschéfts hinsichtlich Integration und Separation beeinflussen [OF18,
S. 41]. Eine ACATECH-Studie stellt fest, dass ambidextre Organisationsstrukturen beno-
tigt werden, um das Smart Service-Geschéft parallel zum bestehenden Geschift aufzu-
bauen [acal8, S. 4]. Wie diese gestaltet werden, ob kontextuell oder strukturell, ist indi-
viduell festzulegen [OF18, S. 33].

30Der Begriff ,,DevOps® setzt sich aus der Verkiirzung und Kombination der englischen Begriffe ,,.Deve-
lopment* (Entwicklung) und ,,Operations® (Betrieb) zusammen [AAK17, S.23].
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Tabelle 2-5:  Einflussfaktoren fiir die Organisationsstruktur des Smart Service-Ge-
schifts [OF 18, S. 49]

Marktbezogene Angebotsbezogene . Strukturelle
Eigenschaften Eigenschaften Informelle Eigenschaften Eigenschaften
Reife des datenbasierten Separierbarkeit der Nutzen- | Grad der Zentralisierung Personal
Service Geschafts versprechen der Entscheidungsfindung  [V/erantwortlichkeiten der

Geschéaftseinheit

Diversifikation der Markte

o Service Strategie Alter und Grélke Serviceentwicklungsprozess
der Organisation

Technisches System
Grad der Kunden-

zentrierung

Marktvolatilitat Produkteigenschaften Vertriebsprozess, -strategie

und -kanéle

Fiir die Organisation werden im Kontext von Smart Services auch neue Kompetenzen
erforderlich, die oftmals so nicht in den Unternehmen vorliegen [TTK+17, S. 1646],
[BNN+17, S. 1]. Gleichzeitig sind sie auch am Markt knapp und sehr gefragt [PH14,
S. 52]. Fiir moderne, industrielle Services (u.a. Smart Services [UR11, S. 8]) leiten U-
LAGA und REINARTZ fiinf unverwechselbare Fahigkeiten sowie vier einzigartige Ressour-
cen ab, die zu Wettbewerbsvorteilen flihren. Unverwechselbare Fiahigkeiten sind: 1) ser-
vicebezogene Datenverarbeitung und -interpretation, 2) Bewertung und Minimierung des
Umsetzungsrisikos, 3) Servicedesign, 4) Verkauf hybrider Leistungen und 5) Bereitstel-
lung hybrider Leistungen. Die Ressourcen sind: 1) Installierte Basis, Produktnutzungs-
und Prozessdaten, 2) Produktentwicklung und Fertigung, 3) Produktvertrieb und Ver-
triebsnetzwerk, 4) Feldserviceorganisation [UR11, S. 10]. Auch GENENNIG ET AL. weisen
darauf hin, dass die Unternehmen Kompetenzen zur Analyse, Interpretation und Kontex-
tualisierung der Daten bendtigen, wéahrend gleichzeitig Verkaufskompetenzen fiir Smart
Services notwendig sind [GHJ+17, S. 14]. Neben diesen operativen Fahigkeiten sind aber
auch die notwendigen dynamischen Kompetenzen, um ein Smart Service-Geschéft auf-
zubauen, von besonderer Wichtigkeit und kdnnen eine grof3e Barriere darstellen [KBF18,
S. 852]. Letztlich miissen Unternehmen auch im Kontext von Smart Services diejenigen
Kompetenzen identifizieren, die es ithnen erlauben, langfristig iiberdurchschnittliche Er-
gebnisse zu erzielen (,, Geschdftskompetenzen ““, Abschnitt 2.1.5).

Fazit: Das Angebot von Smart Services induziert signifikante Auswirkungen auf die Ge-
schéfts- und Organisationsstrukturen sowie die Kompetenzen produzierender Unterneh-
men. Es reicht folglich nicht aus, lediglich festzulegen, welche Smart Services den Kun-
den angeboten werden sollen. Dariiber hinaus ist eine umfassende Betrachtung der Ge-
schéftsmodellarchetypen, der Verortung in der Organisation und der aufzubauenden
Kompetenzen erforderlich. Sie gilt es, im Rahmen der strategischen Planung konsistent
auf die angestrebte unternehmerische Vision abzustimmen.
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2.5 Strategie als Erfolgsfaktor fiir Smart Services

Eine der wichtigsten unternehmensinternen Barrieren bei der Umsetzung von Smart Ser-
vices ist der Mangel einer Smart Service-Strategie [KBF18, S. 851]. Die vorangegange-
nen Kapitel haben die Herausforderungen durch Smart Services in diesem Kontext her-
ausgestellt. In diesem Kapitel wird auf das strategische Management als Losungsansatz
eingegangen. Abschnitt 2.5.1 gibt einen Uberblick iiber das strategische Management,
wihrend Abschnitt 2.5.2 auf Besonderheiten im Kontext von Smart Services eingeht.

2.5.1 Management und Strategien produzierender Unternehmen

Das strategische Management steht in Wechselbeziehungen zu weiteren Managementfel-
dern. Das ,, alte “ St. Galler Management Konzept nach BLEICHER (Bild 2-18) zeigt dies.
Es besteht aus drei horizontalen (Management-) Ebenen und drei vertikalen Aspekten.
Nachfolgend wird es erldutert [Ble95, S. 691t.], [GP14, S. 113]: Beim normativen Ma-
nagement geht es um die grundsitzlichen Ziele des Unternehmens. Dabei werden Nor-
men und Prinzipien in Hinblick auf die Lebens- und Entwicklungsfihigkeit festgelegt. Es
wirkt begriindend und identitétsstiftend. Das strategische Management behandelt die
Positionierung im Wettbewerb. Es wirkt (aus-)richtend auf die Unternehmung. Das ope-
rative Management dient der praktischen Umsetzung der Vorgaben aus normativem und
strategischem Management. Die drei Ebenen werden von drei Aspekten durchdrungen:
Aktivititen resultieren aus der Konkretisierung von Normen zu Missionen zu strategi-
schen Programmen zu Auftrdgen. Auch die Strukturen werden iiber alle drei Ebenen
konkretisiert. Aktivitdten und Strukturen prigen dabei das menschliche Verhalten.

Unternehmerische Vision

PR
S L
b Normatives Management
-.% Unternehmensverfassung,| Unternehmenspolitik
g Rechtsstrukturen Unternehmenskultur
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o
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Managementsysteme Problemverhalten
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Bild 2-18: Zusammenhang von normativem, strategischem und operativem Management
in horizontaler Sicht nach BLEICHER [Ble95, S. 72], [GP14, S. 114]
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Aufgabenbereiche des strategischen Managements

Ausgehend von den Unternehmenszielen schldgt GLUECK sieben Aufgaben des strategi-
schen Managements vor: 1) Ermittlung heutiger und zukiinftiger Chancen und Risiken,
2) Ermittlung heutiger Wettbewerbsvorteile, 3) Entwicklung von Strategiealternativen, 4)
Auswahl der Strategie, 5) Festlegung von Organisationsstruktur und -klima, 6) Festle-
gung von Mafsnahmen, 7) Evaluation der Strategie [Glu76, S. 5]. THOMPSON und STRICK-
LAND nennen fiinf wichtige Phasen: Formulieren der Vision, Setzen von Zielen, Entwi-
ckeln der Strategie, Implementieren der Strategie und Evaluieren der Strategie [TS04,
S. 6]. GAUSEMEIER und PLASS definieren ebenfalls fiinf Phasen von der Analyse (der Aus-
gangssituation), iber die Ermittlung von Optionen, die Strategieentwicklung und die
Strategieumsetzung bis hin zur Aufrechterhaltung des Prozesses [GP14, S. 115f.]. Beim
strategischen Management geht es folglich auch darum, Umfelddnderungen zu analysie-
ren sowie zu antizipieren und das Unternehmen entsprechend zu adaptieren. Daher ist
eine wesentliche Aufgabe des strategischen Managements die Vorausschau [SH72,
S. 100]. ROHRBECK und KUM bestétigen die Bedeutung der Vorausschau in einer Langs-
schnittstudie und zeigen, dass Unternehmen mit hohem Grad an Zukunftsorientierung
langfristig eine hohere Profitabilitit und Marktkapitalisierung aufweisen [RK18, S. 114].

Strategiearten und -ebenen

GAUSEMEIER und PLASS argumentieren, dass das strategische Management auf unter-
schiedlichen Ebenen betrachtet werden muss, um die Strukturierung von Unternechmen
zu représentieren. Sie unterteilen drei Arten von Strategien: Die Unternehmensstrategie
gibt die zukunftsorientierte Geschiftsstruktur (Strategische Geschéftsfelder, SGF) des
Unternehmens als Ganzes wieder. Die Geschiftsstrategie konkretisiert die strategische
Ausrichtung. Zudem wird definiert, was grundsétzlich geschehen muss, um die Ziele im
betrachteten SGF zu erreichen, SEP aufzubauen sowie Marktleistungen zu erbringen und
zu vermarkten. Substrategien (z.B. Produktstrategien) geben vor, wie in den Handlungs-
bereichen eines SGF vorgegangen wird [GP14, S. 114f.]. THOMPSON und STRICKLAND
erginzen zudem unterhalb der Substrategien noch die Strategien operativer Einheiten
(z.B. Werk, Vertriebsgebiet etc.) [TS04, S. 491.].

Fazit: Mit ihrem Potential, neue Geschiftsfelder zu erdffnen, sollten Smart Services auf
Geschiéftsstrategieebene betrachtet werden. Die Smart Service-Strategie existiert damit in
einem komplexen System unternehmerischer Planungsaspekte: es gilt, Restriktionen der
Unternehmensstrategie zu integrieren, Vorgaben fiir die operative Umsetzung bereitzu-
stellen sowie Aktivititen, Strukturen und Verhaltens konsistent zu gestalten. Ferner sind
die Ausgangssituation sowie das Umfeld und dessen Entwicklung zu berticksichtigen.

2.5.2 Strategien im Kontext von Smart Services

Neben der Verortung der Smart Service-Strategie im strategischen Management gilt es
auch, inhaltlich verwandte Strategien zu betrachten:
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Servicestrategien werden in der Literatur oftmals durch die Kategorien der anvisierten
Services charakterisiert [GFF10, S. 106], [RK14, S. 20]. Beispielsweise identifiziert GE-
BAUER vier Servicestrategien: After-Sales Serviceanbieter, Kundendienstanbieter, Out-
sourcing Partner und Forschungspartner [Geb08, S. 287]. RADDATS und KOWALKOWSKI
betrachten sowohl die Kategorie der Services als auch drei generische Servicestrategien
(Zweifler, Pragmatiker und Enthusiast) im Kontext ihrer Typologie [RK14, S. 30].
HUANG und RuUST stellen vier archetypische technologiegetriebene Servicestrategien an-
hand der Dimensionen Beziehungs- oder Transaktionsorientierung und Personalisierung
oder Standardisierung vor [HR17, S. 910ff.]. RADDATS ET AL. kritisieren, dass eine Ser-
vicestrategie fiir produzierende Unternehmen komplexer ist als die Entscheidung, welche
Services angeboten werden sollen [RKB+19, S. 214]. GEBAUER ET AL. finden zudem
enge Verbindungen zwischen Strategie und Struktur [GEG+10, S. 210]. ALGHISI und
SACCANI leiten vier Aspekte ab, die zur Strategie konsistent sein miissen: das Service-
portfolio, die interne Organisation, der Kunde und das Servicenetzwerk [AS15, S. 1230].
Manche Autoren schlagen ein umfassenderes Verstidndnis der Servicestrategie vor. LEI-
MEISTER nennt beispielsweise u.a. Vision, Ziele, Positionierung, Serviceportfolios und
Serviceorganisation als wichtige Gestaltungsfelder bei der Servicestrategieentwicklung
[Lei20, S. 110f.]. RYMASZEWSKA ET AL. weisen darauf hin, dass Servicestrategien zudem
fiir sich selbst gesehen sehr spezifisch sind und es dadurch produzierenden Unternehmen
schwerfallt, sie zu adaptieren [RHG17, S. 92]. In der Regel sind die klassischen Ser-
vicestrategien zu eng gefasst, um zweckméfige Losungen fiir die umfassenden Heraus-
forderungen (Abschnitt 2.4) von Smart Services zu liefern.

Digitalisierungsstrategien werden in der Literatur differenziert betrachtet. LIPSMEIER ET
AL. stellen fest, dass es drei Sichtweisen gibt, die die Digitalisierungsstrategie als 1) Be-
standteil bestehender Strategien, 2) identisch zu bestehenden Strategien oder 3) separate
Strategie sehen [LKD+19, S. 320]. MATT ET AL. unterscheiden zwischen digitalen Ge-
schifts- und Transformationsstrategien. Erstere beschreiben die gewiinschten zukiinfti-
gen Geschéftsmoglichkeiten und Strategien auf Basis digitaler Technologien; letztere lie-
fern eine Blaupause fiir die Integration digitaler Technologien in das Geschaft [MHB15,
S. 340]. Sie betrachten diverse Handlungsfelder integrativ, wie Produkte, Services und
Plattformen [BEP+13, S. 474]. Reinen Digitalisierungsstrategien fehlt somit die Beriick-
sichtigung der spezifischen Serviceeigenschaften von Smart Services, um geeignete
Losungen fiir die skizzierten Herausforderungen zu liefern.

Geschiiftsstrategien umfassen zur Auspriagung der Leitfragen ,, Wer? “, ,, Was?“ und
., Wie?*“ (Abschnitt 2.1.4) nach GAUSEMEIER und PLASS im Kern folgende Aspekte: Ge-
schiftsleitbild (d.h. eine Beschreibung der mdglichen und wiinschenswerten Zukunft ei-
nes Geschiftsfelds), Strategische Erfolgspositionen sowie Produkte und Mdrkte. Zudem
werden oftmals Konsequenzen und Mafinahmen zur Strategieimplementierung sowie eine
strategiekonforme Kultur des Bereichs definiert [GP14, S. 190]. Diese Grundkonzeption
kann als Losungsansatz nutzenstiftend sein, muss aber auf die besonderen Eigenschaf-
ten und Herausforderungen von Smart Services adaptiert werden.
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Ausgehend von dieser Betrachtung und der Erkenntnis, dass eine unklare Strategie eine
wichtige Barriere bei der Einfithrung von Smart Services darstellt [KBF18, S. 851], ist es
verwunderlich, dass die Smart Service-Strategie im Vergleich zu den spiteren Lebens-
zyklusphasen von Smart Services in der Literatur unterreprasentiert ist [DOL+19, S. 60].
Folgerichtig stellen HUNKE und ENGEL auf Basis einer umfassenden Literaturstudie her-
aus, dass Strategien fiir daten- und analyticsbasierte Services eine wichtige Forschungs-
liicke sind [HE18, S. 228]. BIEHL schldgt zwar beispielsweise eine integrierte Sicht auf
Smart Service-Strategien anhand der Dimensionen Komplexitdit der Wettbewerbsstrate-
gieund Rolle der Smart Service-Strategie in der Wettbewerbsstrategie vor [Biel7, S. 96].
Das Angebot von Smart Services erfordert nach SKLYAR ET AL. jedoch eine ganzheitliche
Perspektive auf das Servicegeschift und die Strategie [SKT+19, S. 457].

Eine solche liefern KINDSTROM und KOWALKOWSKI: Sie zeigen ausgehend von der Ser-
vitisierung die Grundstruktur eines Servicegeschifts. Sie setzt sich aus den zwei tiiber-
greifenden Modellen Strategie und (Organisations-) Struktur sowie den beiden grundle-
genden Modellen Ressourcen und Féahigkeiten (also: Geschiaftskompetenzen) zusammen,
die acht Partialmodelle eines Geschiftsmodells iiberspannen: Angebot, Erlésmodell, Ent-
wicklungs-, Verkaufs- und Erbringungsprozesse, Kundenbeziehungen, Wertschopfungs-
netzwerk sowie Kultur [KK 14, S. 99]. Dies ist in Bild 2-19 zusammen mit der Zuordnung
der Modelle zum strategischen Management und Geschéftsmodell dargestellt. Die Stra-
tegie determiniert damit die Grundziige der Geschéftsmodelle. Die Entscheidungen im
Rahmen der Strategie sind dabei immer eng verkniipft mit denen iiber die Wahl der ge-
eigneten Organisationsstruktur [RKB+19, S. 215].

‘ Strategie ‘
‘ Struktur ‘
Markt- Erlos- Entwick- Verkaufs- Erbrin- Kunden- Wert- Kultur

leistung modell lungs- prozess gungs- beziehun- schop-
prozess prozess gen fungsnetz-
werk
Ressourcen
Fahigkeiten
J 1 J 1 I T 1 I 1 I 1 J 1

Legende: ] Aspekt des strategischen Managements D Aspekt des Geschaftsmodells

Bild 2-19: Gestaltungsfelder eines Servicegeschdfts nach KINDSTROM und KO-
WALKOWSKI [KK 14, S. 99]

Fazit: Es zeigt sich, dass generische Digitalisierungs- und Servicestrategien nicht zweck-
maBig fiir Smart Services sind. Die Konzeption generischer Geschéftsstrategien kann je-
doch als gute Ausgangsbasis dienen. Dabei miissen allerdings die entsprechenden Her-
ausforderungen von Smart Services durch die Wahl bzw. Ergénzung geeigneter Strate-
gieelemente bzw. Gestaltungsfelder adressiert werden. Es wird deutlich, dass iiber eine
fehlende Konzeption von Smart Service-Strategien hinaus auch inhaltliches Gestaltungs-
wissen fehlt (Abschnitt 2.4.2).
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2.6 Problemabgrenzung

Mit der Digitalisierung und Servitisierung geht eine tiefgehende Transformation des
Geschifts im produzierenden Gewerbe einher. Diese stellt die Geschéftsstrategien der
Unternehmen vor vollig neue Herausforderungen (Abschnitt 2.3). Die Orchestrierung des
Geschifts iiber digitale Plattformen verdndert die Art und Weise umfassend, wie die Un-
ternehmen mit ihren Kunden interagieren (Abschnitt 2.3.1). Gleichzeitig induzieren
Digitalisierung und Servitisierung einen nachhaltigen Wandel der Marktleistungen (Ab-
schnitt 2.3.2): Aus mechatronischen werden smarte Produkte und der reine Produktver-
kauf wandelt sich zu einem Geschift aus Produkten und Services. Hieraus folgt die stei-
gende Bedeutung digitaler Produkt-Service-Systeme als Marktleistungen der Unter-
nehmen. Solche Systeme erfordern jedoch vollig neue Geschiiftsmodelle, Organisati-
onsstrukturen und Kompetenzen, um einen Markterfolg zu erzielen (Abschnitt 2.3.3).

Auf Basis von Smart Products konnen die Unternehmen Smart Services anbieten, um
neue Leistungen fiir ihre installierte Basis im Feld anzubieten. Eine genaue Kenntnis
des Kunden iiber den gesamten Produktlebenszyklus ist hier ein Erfolgsfaktor (Abschnitt
2.4.1). Ausgehend von den Kundenbediirfnissen erzeugt der Smart Service durch die
Bereitstellung einer Funktionalitit eine nutzenstiftende Wirkung. Die Basis dafiir liefert
die Analyse der Produktdaten (Abschnitt 2.4.2). Fiir die Realisierung von Smart Services
ist es erforderlich, Geschiiftsmodelle, Organisationsstrukturen und Kompetenzen
konsistent zur Marktleistung zu gestalten (Abschnitt 2.4.3). Wollen Unternehmen die
Nutzenpotentiale von Smart Services erschlielen, sind sie gefordert, ihr Smart Service-
Geschéft ganzheitlich zu planen. Vielfach stellt eine unklare Strategie dabei eine signifi-
kante Barriere dar (Abschnitt 2.5).

Das strategische Management stellt in diesem Kontext einen zweckmifBigen Bezugsrah-
men dar. Die von der Smart Service-Strategie zu adressierenden Herausforderungen wei-
sen hierbei auf eine Verortung auf der Ebene der Geschéftsstrategie hin (Abschnitt
2.5.1). Verwandte Strategien, wie die Servicestrategie oder die Digitalisierungsstrategie,
werden den Herausforderungen im Kontext von Smart Services nicht gerecht. Als Ge-
schiftsstrategie muss die Smart Service-Strategie Aussagen iiber die Kunden (Wer?), die
Marktleistungen (Was?) sowie die Art und Weise der Leistungserstellung (Wie?) treften.
Letzteres betrifft in diesem Kontext die Geschiftsmodelle, die Organisationsstruktur so-
wie die Kompetenzen. Zudem muss sie ein attraktives Leitbild sowie Konsequenzen und
MafBnahmen zur Implementierung bereitstellen. Hierbei sind die Smart Service-spezifi-
schen Herausforderungen zu adressieren (Abschnitte 2.4 und 2.5.2).

Folglich besteht Bedarf an einer Systematik zur Entwicklung von Smart Service-
Strategien im produzierenden Gewerbe. Dieser ldsst sich in drei grundlegende Hand-
lungsfelder gliedern, die nachfolgend erldutert werden:
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Handlungsfeld 1: Zukunftsorientierte, strategische und ganzheitliche Ausrichtung
des Smart Service-Geschifts (iibergeordnet)

Eine reine Definition der Marktleistungen fiir ein Smart Service-Geschéft ist nicht aus-
reichend (Abschnitt 2.5.2). Vielmehr miissen Mensch, Technik, Organisation und Ge-
schift integrativ betrachtet werden (Abschnitt 2.4). Dabei stellen Smart Services jedoch
in der Regel nur ein Geschéftsfeld eines diversifizierten Unternehmens dar. Deshalb miis-
sen bei der Strategieentwicklung die Unternehmensstrategie sowie die weiteren Ge-
schiftsfelder (Kundensegmente und Marktleistungen) und die Ausgangslage des Unter-
nehmens beriicksichtigt werden (Abschnitte 2.4.1 und 2.5.1). Zudem muss eine Strategie
Umfeldentwicklungen antizipieren und auf einem zukunftsorientierten Leitbild (StoB-
richtung) aufbauen (Abschnitt 2.5.1). Es mangelt jedoch an Gestaltungswissen fiir die
Strategieentwicklung im Kontext von Smart Services (Abschnitt 2.4).

Handlungsfeld 2: Abgrenzung und Ausgestaltung eines potentialreichen Ge-
schiftsfelds (Wer & Was?)

Grundsitzlich konnen Smart Services auf beliebigen Smart Products aufsetzen. In der
Regel sind dies die Produkte des fokalen Unternehmens (Abschnitt 2.4.1). Sie spannen in
Kombination mit den Kundensegmenten mdgliche Geschéftsfelder auf. Es gilt zu ermit-
teln, welche dieser Geschéftsfelder sich als Basis fiir ein Smart Service-Geschift eignen.
Fiir ausgewihlte Produkte und Kundensegmente gilt es, diejenigen Smart Services zu
identifizieren, die einen signifikanten Nutzen generieren (Abschnitt 2.4.2). Das resultie-
rende Smart Service-Angebotsprogramm ist zu gestalten.

Handlungsfeld 3: Schaffung Erfolg versprechender Voraussetzungen zur Leis-
tungserstellung und -vermarktung (Wie?)

Oftmals sind die tradierten Strukturen produzierender Unternehmen nicht fiir das Ange-
bot von Smart Services geeignet (Abschnitt 2.4.3). Eine Geschéftsstrategie muss die Rah-
menbedingungen fiir die Leistungserstellung und -vermarktung vorgeben (Abschnitt
2.5.1). Insbesondere bei ambitionierteren Vorhaben gilt es, ein Geschéftsmodellportfolio
zu definieren, in dem die Geschéiftsmodellvarianten der Services konsistent zusammen-
wirken. Die Basis fiir die Realisierung der Strategie liefern die Geschéftskompetenzen
des Unternehmens. Schlussendlich muss auch die Organisationsstruktur fiir die kollabo-
rative Arbeit im Kontext von Smart Services adaptiert werden (Abschnitt 2.4.3).

2.7 Anforderungen

In den vorangegangenen Abschnitten 2.1. bis 2.6 wurde die Problemstellung der Arbeit
umfassend analysiert. Hieraus werden im Folgenden die Anforderungen an eine Syste-
matik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe abge-
leitet. Sie gliedern sich entsprechend der in Abschnitt 2.6 definierten Handlungsfelder
und konkretisieren diese.
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Anforderungen an die zukunftsorientierte, strategische und ganzheitliche Ausrich-
tung des Smart Service-Geschifts (iibergeordnet)

A1) Ganzheitliche Ausrichtung des Smart Service-Geschiifts: Smart Services sind in
einen systemischen Kontext eingebunden (Abschnitt 2.4.2), daher soll die Systematik ne-
ben technischen und geschéftlichen Aspekten auch die Organisation und deren Kompe-
tenzen integrativ betrachten (Abschnitte 2.5.2 und 2.4.3). Damit soll eine ganzheitliche,
strategische Ausrichtung des Smart Service-Geschifts realisiert werden. Die Systematik
soll hierzu eine Konzeption fiir Smart Service-Strategien bereitstellen, die die wesentli-
chen Elemente der Strategie strukturiert. Zudem soll sie Orientierung zur unternechmens-
spezifischen Ausarbeitung der Smart Service-Strategie liefern.

A2) Beriicksichtigung strategischer Vorgaben und der Ausgangssituation: Smart
Services stellen in der Regel ein neues Geschiftsfeld diversifizierter produzierender Un-
ternehmen dar. Daher gilt es, {ibergeordnete Strategien auf Unternechmensebene sowie
gef. die Strategien der anderen Geschiftsfelder zu beriicksichtigen (Abschnitte 2.4.1 und
2.5.1). Ferner ist die Ausgangssituation fiir das Smart Service-Geschéft hinreichend ge-
nau zu analysieren (Abschnitt 2.5.1).

A3) Sicherstellung der Konsistenz zum Umfeld und den Umfeldentwicklungen: Das
strategische Management hat die Aufgabe, ein Unternehmen vorteilhaft in seinem Um-
feld zu positionieren. Hierzu sind Chancen und Risiken im Umfeld zu erkennen, zukiinf-
tige Entwicklungen des Umfelds zu antizipieren und die Konsistenz der Strategie diesbe-
zliglich sicherzustellen (Abschnitte 2.2 und 2.5.1).

A4) Bereitstellung von Gestaltungswissen fiir Smart Services: Als relativ neue Markt-
leistungskonzeption mangelt es vielen Unternehmen an dem notwendigen Gestaltungs-
wissen, um die Potentiale von Smart Services zu erkennen und zu erschliefen (Abschnitte
2.4.2 und 2.5.2). Zur Entwicklung einer Erfolg versprechenden Strategie ist dies jedoch
essentiell. Folglich soll die Systematik addquates, domdnenspezifisches Gestaltungswis-
sen bereitstellen.

Anforderungen an die Abgrenzung und Ausgestaltung eines potentialreichen Ge-
schiftsfelds (Wer & Was?)

AS5) Ermittlung Erfolg versprechender Basisprodukte und Kundensegmente: Die
vernetzten Produkte (im Feld) stellen die Grundlage fiir Smart Services dar (Abschnitte
2.3.2und 2.4.2). Ihr Digitalisierungsgrad ist dabei ein entscheidender Faktor, der die tech-
nischen Moglichkeiten fiir Smart Services determiniert (Abschnitt 2.3.2). Da Smart Ser-
vices technisch an Basisprodukte gebunden sind, werden die moglichen Kundensegmente
durch die Auswahl von Basisprodukten bestimmt (Abschnitt 2.4.1). Es gilt, diejenigen
Kombinationen zu identifizieren, die eine attraktive Grundlage fiir das Smart Service-
Geschift bieten. Gleichwohl sind auch potentielle neue Kundensegmente zu betrachten.
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A6) Markt- und technologiegetriebene sowie referenzbasierte Identifikation von po-
tentiellen Smart Services: Die Adressierung von latenten wie explizit geduBBerten Kun-
denbediirfnissen stellt eine wesentliche Herausforderung bei Smart Services dar. Hierbei
resultieren aus dem gesamten Lebenszyklus des Basisprodukts Potentiale. Ausgehend
vom potentiellen Kundennutzen sollen marktorientierte Ideen entwickelt werden (Ab-
schnitt 2.4.1). Gleichzeitig konnen aber auch die technischen Mdglichkeiten des Smart
Products und der Datenanalyse zu Ideen fiihren, die womdglich bisher nicht identifizierte
Nutzen realisieren (Abschnitte 2.4.1 und 2.4.2). Zuletzt sind auch Referenzmarktleistun-
gen ein vielversprechender Ausgangspunkt, um innovative Smart Services zu ermitteln,
die womoglich technisch machbar sind und noch unbekannte Nutzen adressieren (Ab-
schnitt 2.4.2). Diese Ansitze sollen von der Systematik integriert werden.

A7) Gestaltung des Smart Service-Absatzprogramms: Es gibt vielfdltige Moglichkei-
ten zur Ausgestaltung der Leistungsstufen von Smart Services (Abschnitt 2.4.2). Gleich-
zeitig weisen Smart Services ein hohes Komplexitdtsniveau gegeniiber anderen digitalen
Services auf (Abschnitt 2.3.2). Die Bindung der Smart Services an Produkte und deren
Kunden stellt eine zusétzliche Herausforderung fiir die wirtschaftliche Skalierung dar
(Abschnitt 2.4.1). Folglich ist das Absatzprogramm von Smart Services im Rahmen der
Strategie achtsam zu planen. Es gilt, die Skalierbarkeit der Ideen zu priifen, die Ideen zu
dokumentieren und Erfolg versprechende Ideen auszuwihlen (Abschnitt 2.4.2).

Anforderungen an die Schaffung Erfolg versprechender Voraussetzungen zur Leis-
tungserstellung und -vermarktung (Wie?)

A8) Definition der Rahmenbedingungen fiir Geschiftsmodelle: Smart Service-Ge-
schiftsmodellvarianten bauen auf den Geschiftsmodellpotentialen der Digitalisierung
und Servitisierung auf. Diese induzieren umfassende Anderungen fiir produzierende Un-
ternehmen (Abschnitt 2.3.3). Bei der Einfiithrung von Smart Services gilt es daher, geeig-
nete Rahmenbedingungen fiir die Geschéftsmodellvarianten zu definieren. Die Rahmen-
bedingungen werden dabei durch Geschéftsmodellarchetypen festgelegt. Dies erlaubt es,
in der Umsetzung ein synergetisches und strategiekonformes Geschaftsmodellportfolio
zu realisieren (Abschnitte 2.1.4 und 2.4.3).

A9) Ableitung von Geschiiftskompetenzen fiir Smart Services: Die Kompetenzen pro-
duzierender Unternehmen wandeln sich im Kontext der Digitalisierung und Servitisie-
rung im Allgemeinen (Abschnitt 2.3.3) und im Kontext von Smart Services im Speziellen
(Abschnitt 2.4.3). Die Smart Service-Strategie muss aufzeigen, welche Geschaftskompe-
tenzen zur Verwirklichung der Geschiftsvision notwendig sind (Abschnitt 2.5.2).

A10) Herleitung einer passenden Organisationsstruktur: Sowohl Digitalisierung als
auch Servitisierung stellen tradierte Organisationsstrukturen in Frage (Abschnitt 2.3.3).
Bestehende Strukturen produzierender Unternehmen eignen sich oftmals nicht fiir Smart
Services. Die Smart Service-Strategie muss hier Orientierung liefern. Es gilt zu priifen,
ob und wie das Smart Service-Geschift in die bestehende Organisation zu integrieren ist
und ob eine Zentralisierung des Geschéfts zweckmafBig ist oder nicht (Abschnitt 2.4.3).
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3 Stand der Technik

Ziel dieses Kapitels ist der Handlungsbedart fiir eine Systematik zur Entwicklung von
Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe. Hierzu werden Methoden aus dem
Stand der Technik diskutiert und hinsichtlich der Anforderungen aus Abschnitt 2.7 ana-
lysiert. Zunidchst werden in Abschnitt 3.1 allgemeine Ansétze zur Strategieentwicklung
erldutert. Abschnitt 3.2 spezifiziert dies in Hinblick auf Methoden zur Gestaltung von
Geschéft und Organisation. In Abschnitt 3.3 geht es um grundsétzliche Methoden zur
Digitalisierung und Servitisierung. AnschlieBend werden in Abschnitt 3.4 spezifische
Methoden zur Planung und Entwicklung von Smart Services analysiert. Im letzten Ab-
schnitt 3.5 wird der Handlungsbedarf anhand der Anforderungen aufgezeigt.

3.1 Allgemeine Methoden und Werkzeuge zur Strategieentwicklung

Grundsétzlich behandelt diese Arbeit die Entwicklung einer Geschiftsstrategie fiir Smart
Services. Wie Abschnitt 2.5.2 zeigt, sind allgemeine Verfahren der Strategieentwicklung
hierzu als Losungsansatz zweckmafBig, sofern sie auf den Kontext adaptiert werden kon-
nen. Es werden Methoden zur Strategieentwicklung (Abschnitt 3.1.1) sowie unterstiit-
zende Methoden und Werkzeuge (Abschnitt 3.1.2) vorgestellt.

3.1.1 Methoden zur Strategieentwicklung

Hier geht es um vollstdndige Vorgehensweisen, an deren Ende eine Strategie oder Stra-
tegieoptionen das Resultat sind. Nachfolgend werden die Ansdtze von WIRTZ, GRUNIG
und KUHN sowie BATZEL vorgestellt. Ausgehend von der Betrachtung der Unternehmens-
strategieentwicklung bei WIRTZ wird anschlieBend konkreter auf die Entwicklung von
Geschéftsstrategien und von Strategieoptionen fiir Geschiftsstrategien eingegangen.

3.1.1.1 Prozess der Strategieentwicklung nach WiRTz

WIRTZ liefert einen allgemeinen Prozess der Strategieentwicklung fiir das gesamte Un-
ternehmen. Der Ansatz zielt auf eine klar formulierte Unternehmensstrategie und er-
streckt sich von der Zieldefinition iiber die Situationsanalyse, Strategieformulierung bis
hin zur Strategieimplementierung. Bild 3-1 zeigt das Phasenmodell, das nachfolgend er-
lautert wird [Wirl2, S. 1401.]:

Zieldefinition: Hier erfolgt zunichst die Definition einer Vorstellung iiber die zukiinftige
Entwicklung des Unternehmens (Vision) sowie die Beschreibung dessen, was die Orga-
nisation darstellt und was der Grund ihrer Existenz ist (Leitbild/Mission). Aus Vision und
Mission lassen sich generische Ziele ableiten. Auf dieser Basis werden explizite Ziele
formuliert, die durch die Strategie verwirklicht werden sollen [Wirl2, S. 142ft.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Ermittlung von Vision und Mission
Ableitung generischer Ziele aus Vision und
Mission
« Festlegung expliziter Ziele als Grundlage
IJI gegenwartiger und kinftiger Verhaltensweisen

’ Durchfiihrung externer Analysen (Umfeld,
Situationsanalyse Wettbewerber, Branche, Kunden)
+ Durchfuhrung interner Analysen (Kompeten-

zen, Ressourcen)
é « Bestimmung des Strategischen Fits

Strategieformulierung

.

Zieldefinition

- Explizite Ziele

- Strategischer Fit

Bestimmung der strategischen Licke
Ermittlung von Potentialen
Aufstellung der strategischen Bilanz
Ermittlung von Handlungsalternativen

é - Strategie

Bewertung und Auswahl der Alternativen

LR N ]

+ Planung der Implementierung (Handlungsan-

. Strateg.|e- weisungen, Strukturen etc.)
implementierung » Durchfihrung der Implementierung
« Kontrolle der Implementierung
é Umgesetzte
Strategie

Bild 3-1:  Prozess der Strategieentwicklung nach WIRTZ [Wirl2, S. 141ff’]

Situationsanalyse: In der zweiten Phase erfolgen eine externe und interne Analyse. Im
Zuge der externen Analyse werden Umfeld, Branche, Markt und Wettbewerbsarena un-
tersucht, wéhrend die interne Analyse Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens
betrachtet. Es resultieren Stirken und Schwichen sowie Chancen und Risiken des Unter-
nehmens. Der Abgleich der marktseitigen Chancen und Risiken mit den internen Stérken
und Schwichen erfolgt anhand einer Strategic-Fit-Analyse [Wirl2, S. 145ff.].

Strategieformulierung: Aufbauend auf dem Strategic-Fit werden hier strategische Stof3-
richtungen abgeleitet. Dazu wird u.a. mit der Gap-Analyse die strategische und operative
Liicke ermittelt. Mithilfe von Portfolioansidtzen konnen Produkte, Ressourcen, Kunden
und Technologien analysiert werden, um synergetische Potentiale zu erschlie3en. Die re-
sultierenden Handlungsoptionen werden in der strategischen Bilanz den Stirken und
Schwichen des Unternehmens gegeniibergestellt. Um die Bilanz ,,auszugleichen®, wer-
den MaBBnahmen definiert, bewertet und ausgewéhlt. So werden die Strategiealternativen
transparent. AbschlieBend wird eine Strategiealternative ausgewdahlt [Wirl2, S. 161{f.].

Strategieimplementierung: Dies umfasst die drei Aufgabenkomplexe Implementie-
rungsplanung, -realisierung und -kontrolle. Dabei werden die inhaltlichen Dimensionen
Ressourcenallokation, Richtlinien und Politiken, KVP, Managementinformationssys-
teme, Incentives, Fiihrungskompetenzen, Kultur und Organisationsstruktur betrachtet. In
der Planung werden Operationalisierbarkeit und Konsistenz der Strategie gepriift, Imple-
mentierungsziele festgelegt sowie Mallnahmen detailliert. Die Realisierung umfasst die



Stand der Technik Seite 63

Kommunikation und Durchfiihrung der MaBnahmen. Bei der Kontrolle erfolgt die Uber-
prifung des Zielerreichungsgrads und das Feststellen von Abweichungen. Resultat ist
eine realisierte Strategie [Wirl2, S. 166f.].

Bewertung: WIRTZ liefert ein generisches Vorgehen zur Strategieentwicklung, das aus-
gehend von Vision und Mission eines Unternehmens die Entwicklung und Implementie-
rung einer Strategie ermdglicht. Der Fokus liegt auf dem Fit zwischen Stdrken und
Schwichen des Unternehmens sowie Chancen und Risiken des Umfelds. Das Verfahren
bleibt jedoch generisch und liefert wenig detaillierte Handlungsanweisungen. So lésst es
sich grundlegend auf viele Sachverhalte iibertragen, stellt aber keine vollumfangliche L6-
sung dar. Daher liefert es fiir die vorliegende Arbeit lediglich orientierende Erkenntnisse.

3.1.1.2 Erarbeitung von Geschéaftsstrategien nach GRUNIG/KUHN

GRUNIG und KUHN schlagen ein Ablaufmodell zur Erarbeitung von Geschéftsstrategien
vor. Eingangsgroflen sind die Marktpositionsziele und ein grobes Investitionsbudget aus
der Unternehmens- bzw. Gesamtstrategie. Das Ablaufmodell gliedert sich in vier Phasen
(Bild 3-2) und wird folgend vorgestellt [GK11, S. 323f.]. Grundlage fiir das Vorgehen
bilden die vier generischen Geschéftsstrategien gesamtmarktbezogene Preisstrategie, ge-
samtmarktbezogene Differenzierungsstrategie, nischenbezogene Preisstrategie und ni-
schenbezogene Differenzierungsstrategie [GK11, S. 257].

Analyse der bestehenden Geschiftsstrategie: Zunichst wird die vorliegende Ge-
schiftsstrategie aus Markt- und Branchensicht beschrieben und beurteilt. Dabei werden
die im Fokus stehenden Branchensegmente herausgearbeitet. Zudem wird die Branche
analysiert. Zusitzlich werden die Wettbewerbsvorteile der Marktleistungen und Ressour-
cen ermittelt. AbschlieBend wird die heutige Geschéftsstrategie hinsichtlich der Konsis-
tenz ihrer Wettbewerbsvorteile und der zugrundeliegenden generischen Geschéftsstrate-
gie beurteilt. Hieraus resultiert ggf. Anderungsbedarf [GK11, S. 325f.].

Erarbeitung von Strategieoptionen: Hinsichtlich der generischen Geschéftsstrategie ist
ein Wechsel oftmals kaum moglich. Hier gibt es allerdings folgende Optionen: bisher
halbherzige Strategie prononcieren, Einstieg in einen Branchenmarkt oder Wechsel von
Marktentwicklungs- zu konkurrenzorientierter Wettbewerbsstrategie. Hinsichtlich der
Branchensegmente bestehen ebenso nur geringe Adaptionsmoglichkeiten durch die Wahl
der Abgrenzung der zu bearbeitenden Branchensegmente [GK11, S. 327f.].

Festlegung der Wettbewerbsvorteile: Mit der Erarbeitung der Wettbewerbsvorteile
wird die generische Geschéftsstrategie konkretisiert. Die Wettbewerbsvorteile werden
dazu in einem Netz aus Erfolgspotentialen visualisiert und abschlieBend hinsichtlich ihrer
Ubereinstimmung zum Umfeld und zur Unternehmensstrategie beurteilt [GK11,
S. 3271f.].

Ausformulierung der Geschéftsstrategie: Dies erfolgt in der letzten Phase. Resultat ist
die vorldufig ausformulierte Geschéftsstrategie [GK11, S. 324].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Beschreibung und Beurteilung der primér
Analyse der bestehenden bearbeiteten Branchensegmente

Geschiftsstrategie Beschreibung und Beurteilung der realisierten
Wettbewerbsvorteile und der realisierten
él generischen Geschaftsstrategie

Erarbeitung von Geschaftsstrategie
Strategieoptionen Auswahl der zukiinftigen primé&r bearbeiteten
é Branchensegmente

- Anderungsbedarf

Auswahl der zukiinftigen generischen

Generische Strategie,
‘ Branchensegmente

Festlegung der Wettbewerbsvorteile des
Angebots und der Ressourcen
Erstellung des Netzwerks an Erfolgsfaktoren
Beurteilung der Wettbewerbsvorteile anhand des
é Netzwerks der Erfolgsfaktoren Netzwerk von

‘ Erfolgspotentialen

Festlegung der
Wettbewerbsvorteile

Vorlsufige Formulierung Ausformulierung der Geschéftsstrategie

der Geschiftsstrategie

I],'I Geschaéftsstrategie

Bild 3-2:  Ablauf der Erarbeitung einer Geschdftsstrategie nach GRUNIG und KUHN
[GK11, S. 324]

Bewertung: GRUNIG und KUHN liefern ein Vorgehen zur Erarbeitung von Geschéftsstra-
tegien. Es baut auf vorliegenden Unternehmens- und Geschéftsstrategien auf und basiert
auf generischen Geschéftsstrategien. Im Fokus stehen Wettbewerbsvorteile auf Ange-
bots- und Ressourcenebene. Deren Erarbeitung und Beurteilung wird unterstiitzt. Gleich-
wohl bleibt das Verfahren ansonsten sehr generisch und beriicksichtigt die Handlungsfel-
der von Smart Services nur unzureichend. Es liefert daher fiir den Untersuchungsgegen-
stand nur geringe Erkenntnisse.

3.1.1.3 Ermittlung und Bewertung von Strategiealternativen im Kontext
Fertigungstechnik nach BATzZEL

Die Methode zur Ermittlung und Bewertung von Strategiealternativen im Kontext Ferti-
gungstechnik nach BATZEL bezieht sich konkret auf Geschiftsstrategien und soll dement-
sprechend Aussagen iiber die Positionierung eines Geschéftsfeldes im Wettbewerb liefern
[Bét04, S. 12]. Hierzu wird ein Vorgehensmodell bestehend aus fiinf Phasen genutzt. Es
ist in Bild 3-3 dargestellt und wird nachfolgend erldutert:

Geschiftsdefinition: Hier geht es darum, die Grenzen der Strategie in den Dimensionen
., Was?*“ (Produkte und Dienstleistungen), ,, Wer? “ (Kunden) und ,, Wie? “ (Rahmenbe-
dingungen der Leistungserstellung, z.B. Fertigungsverfahren) festzulegen. Damit deter-
miniert die Geschéftsdefinition die Wettbewerbsarena, also den Betrachtungsraum der
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spiteren Phasen. Dies beeinflusst mogliche strategische Variablen und Konkurrenten
[Bdt04, S. 93f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
+ Festlegung der Freiheitsgrade fiir mogliche
Geschéftsdefinition Handlungsoptionen
él _ Definierte
‘ "|  Wettbewerbsarena
i « ldentifikation strategischer Variablen
Analyse St_rateg'SCher + Ermittlung méglicher alternativer Auspragungen
Optionen je Variable
é Handlungsoptionen zur
| Gestaltung einer Strategie

+ Paarweise Bewertung der Auspragungen auf

Konsistenzanalyse Vertraglichkeit
» Berechnung konsistenter Strategiealternativen

é . Konsistente
| Strategiealternativen

« Ermittlung der momentan verfolgten Strategien
Branchenanalyse in der Branche
+ Bewertung des Aufwands fur den Wechsel zu
anderen Strategien
Ij.'l _| Aktuelle Positionierung
‘ des Unternehmens

« Bestimmung der Erreichbarkeit der Strategieal-

Bewertung ternativen
Bewertung der Attraktivitit der Strategiealter-

nativen
é Erfolgspotential der
Strategiealternativen

Bild 3-3:  Vorgehen der Methode zur Ermittlung und Bewertung von Strategiealterna-
tiven [Bit04, S. 94]

Analyse strategischer Optionen: In dieser Phase werden die strategischen Variablen
ermittelt, also die Stellhebel, an denen das Unternehmen Entscheidungen iiber die Markt-
leistungen (;, Was? ), Kunden (,, Wer?“) und Leistungserbringung (,, Wie?“) treffen
kann. Fiir jede Variable werden denkbare Handlungsoptionen (Auspriagungen) definiert.
Ein Beispiel aus dem Bereich ,, Was? “ ist die strategische Variable Breite des Produkt-
programms mit der moglichen Auspriagung Wenige Standardprodukte [Béat04, S. 94£.].

Konsistenzanalyse: Um aus den Auspridgungen der strategischen Variablen schliissige
Strategiealternativen zu ermitteln, wird eine Konsistenzanalyse durchgefiihrt. Dazu wer-
den die Auspragungen paarweise auf Vertraglichkeit hin bewertet. Aus den Einzelbewer-
tungen werden anschlielend in sich konsistente Strategien berechnet. Unabhéngig vom
betrachteten Unternehmen stellen sie die grundsétzlichen Moglichkeiten dar, sich in der
definierten Wettbewerbsarena zu positionieren [Bat04, S. 95].
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Branchenanalyse: Mithilfe einer Analyse des betrachteten Unternehmens und seiner
Wettbewerber wird ermittelt, welche Akteure heute welche strategischen Variablen wie
ausprigen. Es wird somit deutlich, welche Strategien sie verfolgen. Diese werden mit den
Strategiealternativen aus Phase 3 verglichen [Bit04, S. 95]. Weiterhin wird der Aufwand
analysiert, der fiir einen Strategiewechsel erforderlich ist [Badt04, S. 118ft.].

Bewertung: AbschlieBend erfolgt die Bewertung der Strategiealternativen hinsichtlich
ihres Erfolgspotentials. Hierzu werden unterschiedliche Kriterien, wie Einzigartigkeit,
Wettbewerbsintensitdt, Umsetzungsaufwand oder erwartete Marktattraktivitit bertick-
sichtigt [Bit04, S. 96].

Bewertung: BATZEL liefert ein wirksames Werkzeug zur strategischen Positionierung ei-
nes Unternehmens im Wettbewerb unter Beriicksichtigung der wesentlichen Aspekte ei-
ner Geschéftsstrategie: den Kundensegmenten, den Marktleistungen und der Leistungs-
erstellung. Die Besonderheit des Verfahrens stellt dabei die Fokussierung auf strategische
Variablen und deren mogliche Auspragungen dar, die eine einfache Anwendung und gute
Vergleichbarkeit der Wettbewerber ermdglicht. Es liefert eine abstrakte Beschreibung der
Strategie, ohne sie jedoch in einem (fiir Smart Services) ausreichenden Mal3e zu detail-
lieren. Sie kann allerdings als gute Basis fiir die eigentliche Strategieentwicklung dienen
[GP14, S. 189].

3.1.2 Werkzeuge zur Unterstlitzung der strategischen Planung

Im Kontext der Produktentstehung ist eine Geschiftsstrategie nach GAUSEMEIER ET AL.
in die strategische Produktplanung einzuordnen und steht im Bezug zu deren vier Haupt-
aufgabenbereichen: Potentialfindung, Produktfindung, Konzipierung und Geschéiftspla-
nung. Die Geschéftsstrategie selbst wird in der Geschéftsplanung verortet [GAD+14,
S. 11ff.]. Nachfolgend werden relevante Methoden und Werkzeuge aus den drei weiteren
Hauptaufgabenbereichen vorgestellt, die Erkenntnisse fiir die Entwicklung von Ge-
schiftsstrategien liefern konnen.

3.1.21 Szenario-Management nach GAUSEMEIER

GAUSEMEIER schlédgt einen Ansatz zur Nutzung von Zukunftsszenarien in der strategi-
schen Planung und Fiihrung vor. Ziel sind Erfolgspotentiale der Zukunft sowie Chancen
und Risiken, um strategische Entscheidungen zu unterstiitzen. Das Szenario-Management
kann sich dabei auf drei Arten von Szenariofeldern beziehen: die Vorausschau des Um-
felds (Umfeld-Szenarien), die Gestaltung interner LenkungsgréBen (Gestaltungs-Szena-
rien) oder eine integrative Betrachtung (System-Szenarien). Das Vorgehen gliedert sich
in finf Phasen, die in Bild 3-4 dargestellt sind und nachfolgend erldutert werden
[GDE+19, S. 122f.]:

Szenario-Vorbereitung: Zunichst wird die Zielsetzung des Szenario-Projekts definiert.
Es wird festgelegt, fiir welches Gestaltungsfeld (Gegenstand des Szenario-Projekts, z.B.



Stand der Technik Seite 67

das Unternehmen als Ganzes) Erkenntnisse gewonnen werden sollen. Anschlieend er-
folgt eine Analyse der Ausgangssituation, in der das Gestaltungsfeld in seiner derzeitigen
Situation charakterisiert wird [GDE+19, S. 125f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Bestimmung der Zielsetzung

Szenario- Analyse des Gestaltungsfelds

Vorbereitung

él Projektspezifikation

Szenariofeld-
Analyse

o

Projektions-

Bestimmung der Einflussbereiche und -faktoren
Durchfiihrung einer Einflussanalyse
Durchflihrung einer Relevanzanalyse

i

Schlisselfaktoren

Bestimmung denkbarer Entwicklungen je
Schlusselfaktor

Entwicklung - Erstellung des Projektionskatalogs
é] Zukunftsprojektionen
s . + Paarweise Konsistenzbewertung der
z_enarlo- Projektionen
Bildung + Ermittlung der Projektionsbiindel

(Konsistenzanalyse)
él Clusterung ahnlicher Biindel .
- Zukunftsszenarien

Analyse der Szenarien (Chancen, Gefahren)

Szenario- » Bewertung der Szenarien (Wahrscheinlichkeit,
Transfer Starke der Auswirkung)
é Chancen, Gefahren,
strat. StoBRrichtungen

Bild 3-4:  Phasenmodell des Szenario-Managements [GDE+19, S. 123]

Szenariofeld-Analyse: Hier werden die fiir die zukiinftige Entwicklung relevanten und
charakteristischen Einflussfaktoren, die Schliisselfaktoren, identifiziert. Dazu wird das
Szenariofeld zunéchst in Einflussbereiche aufgeteilt, in denen Einflussfaktoren ermittelt
werden. Eine Einflussanalyse liefert die direkten und indirekten Abhéngigkeiten der Ein-
flussfaktoren. Mit einer Relevanzanalyse wird ihre Bedeutung abgewogen. Anhand bei-
der Analysen erfolgt anschlieBend die Wahl der Schliissselfaktoren. Die derzeitige Aus-
pragung der Schliisselfaktoren wird anschlieBend beschrieben [GDE+19, S. 126ff.].

Projektions-Entwicklung: Fiir jeden Schliisselfaktor werden in diesem Schritt nach der
Doktrin der multiplen Zukunft alternative Entwicklungsmoglichkeiten ermittelt, soge-
nannte Zukunftsprojektionen. Diese werden in Kurzbeschreibungen charakterisiert und
in einem Projektionskatalog zusammengefasst [GDE+19, S. 130ft.].

Szenario-Bildung: Ein Szenario ist ein in sich schliissiges Bilindel von Zukunftsprojek-
tionen jedes Einflussfaktors. Daher werden in diesem Schritt die Projektionen paarweise
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auf Konsistenz bewertet (vgl. Abschnitt A3.1 zur Konsistenzanalyse). Anschlieend wer-
den Projektionsbiindel bestehend aus einer Projektion je Schliisselfaktor gebildet und
nach ihrem Gesamtkonsistenzwert geordnet. Hochkonsistente Biindel werden nach Ahn-
lichkeit geclustert (vgl. Abschnitt A3.2 zur Clusteranalyse). Jedes Cluster repriasentiert
ein Rohszenario, das anschlieBend ausformuliert wird [GDE+19, S. 133ff.].

Szenario-Transfer: Abschlieend werden die Implikationen aus der Vorausschau gezo-
gen. Je nachdem, ob eine fokussierte oder zukunftsrobuste Planung erfolgen soll, werden
dazu ein oder mehrere Referenzszenarien ausgewéhlt. Die Auswahl erfolgt dabei anhand
einer Bewertung der Dimensionen Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstdrke.
AnschlieBend werden die Auswirkungen der Szenarien ermittelt. Chancen und Risiken
werden abgeleitet und eine strategische Stofrichtung ermittelt [GDE+19, S. 141ft.].

Bewertung: GAUSEMEIER liefert eine bewidhrte und wirkungsvolle Methode, um zukiinf-
tige Entwicklungen eines Szenariofelds zu antizipieren sowie strategische Implikationen
abzuleiten. Besondere Starken des Verfahrens sind die Beriicksichtigung alternativer Ent-
wicklungsmdglichkeiten sowie die systemische Betrachtung des Szenariofelds. Im Kon-
text der vorliegenden Arbeit liefert das Szenario-Management wertvolle Erkenntnisse.
Dieses ermoglicht es, die Umfeldentwicklungen des Smart Service-Geschéfts zu antizi-
pieren. In Kombination mit doménenspezifischen Analysen der Ausgangssituation kann
es ein machtvolles Werkzeug zur Definition der strategischen StoBrichtung sein.

3.1.2.2 Value Proposition Design nach OSTERWALDER ET AL.

OSTERWALDER ET AL. schlagen ein Verfahren vor, um Wertangebote zu entwickeln und
zu verbessern [OPB+14, S. XX]. Ein Wertangebot ist dabei ein Vorteil, den ein Kunde
von Marktleistungen eines Unternehmens erwarten kann [OPB+14, S. 6]. Die Grundlage
des Verfahrens bildet das Value Proposition Canvas (Bild 3-5). Es besteht aus den beiden
Bereichen Wertkarte und Kundenprofil. Die Wertkarte charakterisiert das Wertange-
bot, indem sie Produkte und Dienstleistungen auffiihrt, sowie Gewinnerzeuger und Prob-
lemloser der Marktleistungen spezifiziert. Das Kundenprofil umfasst Kundenaufgaben
sowie Probleme und Gewinne bei der Erfiillung der Aufgaben.
Wertkarte Kundenprofil

Gewinnerzeuger

N

Produkte . A
und Dienst- Uberein-

leistungen -

@ y stimmung

Gewinne

Kunden-
aufgaben

=

©

Probleme

Problemldser

Bild 3-5:  Value Proposition Canvas nach OSTERWALDER ET AL. [OPB+14, S. §f.]



Stand der Technik Seite 69

Ziel ist die Ubereinstimmung der Gewinnerzeuger und Problemldser mit den Gewinnen
und Problemen [OPB+14, S. 8f.]. Die Erarbeitung und Analyse des Value Proposition
Canvas erfolgt in vier Phasen, die in Bild 3-6 dargestellt sind. Dabei wird ein iteratives
Vorgehen empfohlen. Die Phasen werden nachfolgend erlautert [OPB+14, S. 221f.]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Auswahl und Analyse der Kundensegmente

Gewichtung der Aufgaben, Probleme und

Analyse Gewinne

Auflistung und Analyse der Marktleistungen

Gewichtung der Ergebnisse

Prifung der Ubereinstimmung Tragfdhigkeit des

Wertangebots

‘ Generierung von Wertangebotsideen

Erstellung von Prototypen

Analyse der Kunden

Auswanhl eines Wertangebots
Ausgestaltung und Einschatzung des
Geschaftsmodells

B

o
@
ot
Q@
=

- Geschéaftsmodell

Erarbeitung von Hypothesen
Entwicklung von Tests

Starten eines Lernzyklus
Festhalten von Erfahrungswerten
Messung des Fortschritts Validiertes

‘ Geschiaftsmodell

.

Schaffung von Koordination

Schaffung, Messung und Kontrolle von
Leistungsindikatoren

AI + Hinterfragen und Neuerfinden des Geschéfts

Weiterentwicklung

Weiterentwickeltes
Geschaftsmodell

Bild 3-6:  Value Proposition Design nach OSTERWALDER ET AL. [OPB+14, S. 22(f]

Analyse: Zunichst werden die zu analysierenden Kundensegmente ausgewahlt. Fiir jedes
Segment wird ein separates Profil erstellt. Es werden die Aufgaben aufgelistet, die der
Kunde zu erfiillen versucht. Zudem wird analysiert, welche Probleme der Kunde bei der
Erfiillung seiner Aufgaben hat und welche Ergebnisse und Vorteile (Gewinne) er erzielen
will. Zuletzt werden Aufgaben, Probleme und Gewinne jeweils in eine Rangfolge ge-
bracht [OPB+14, S. 22]. Weiterhin werden die Marktleistungen des Unternehmens auf-
gelistet. Es wird analysiert, wie sie die Probleme der Kunden 16sen und wie sie die ge-
wiinschten Ergebnisse und Vorteile erzeugen oder Risiken und Hindernisse ausschalten.
Die Marktleistungen, Problemldser und Gewinnerzeuger werden anschlieend nach
Wichtigkeit sortiert [OPB+14, S. 37]. AbschlieBend wird iiberpriift, wie gut Kundenpro-
fil(e) und Wertkarte iibereinstimmen. Hierbei gilt es sicherzustellen, dass die Probleme
und Losungen zusammenpassen, die Losungen zum Markt passen und das Wertangebot
sich in ein wirtschaftliches Geschiftsmodell einfligen ldsst [OPB+14, S. 421f.]

Design: Diese Phase umfasst ein iteratives Vorgehen aus Ideengenerierung, Prototypen-
bau und Steigerung des Kundenversténdnisses. Die Ideenfindung kann hierbei durch Re-
cherchen oder anhand von Market-Pull oder Technology-Push erfolgen. Prototypen sind
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hier im Sinne von Servietten-Skizzen, Liickentexten oder ausgefiillten Canvases zu ver-
stehen. Das Kundenverstdndnis kann durch Recherchen, Interviews, Beobachtung, Imi-
tation, Interaktionen oder Experimente gewonnen werden. Mit Hilfe einer Checkliste las-
sen sich anschlieBend die Wertangebote bewerten. Die Phase schliefit mit der Ermittlung
eines passenden Geschiftsmodells und dessen Einschédtzung [OPB+14, S. 74ft.].

Test: Hier werden die dem Geschéftsmodell zugrundeliegenden Annahmen iiberpriift.
Dazu werden zunichst die entsprechenden Hypothesen herausgearbeitet und in eine
Rangfolge gebracht. AnschlieBend werden Tests zu deren Uberpriifung entwickelt, in
eine Rangfolge gebracht und durchgefiihrt. Die Ergebnisse werden mit Lernkarten doku-
mentiert. Der zugehdrige Lernzyklus lautet: bauen, messen, lernen. Abhingig von den
Ergebnissen erfolgt entweder ein erneuter Test der Hypothese, eine Umformulierung der
Idee oder ein Messen des Fortschritts. Resultat ist ein validiertes Geschiftsmodell
[OPB+14, S. 1721f].

Weiterentwicklung: Zuletzt werden das Value Proposition Canvas und das Geschéfts-
modell als gemeinsame Sprache genutzt, um das Vorgehen zur Umsetzung zu koordinie-
ren. Nach dem Marktangang wird die Performance des Geschiftsmodells gemessen und
kontrolliert. Gleichzeitig wird es kontinuierlich weiterentwickelt [OPB+14, S. 2544f.].

Bewertung: Die Autoren liefern ein iteratives und flexibles Verfahren zur Ideenfindung
und -umsetzung. GroBle Stirken sind die Kundenzentriertheit des Ansatzes und die inte-
grative Betrachtung von Produkten und Dienstleistungen sowie Geschaftsmodellen. Ins-
besondere das vorgeschlagene Canvas eignet sich fiir die Identifikation von neuen Pro-
dukt- und Serviceideen. Es ist allerdings generisch gehalten und daher die Anwendung
im Kontext von Smart Services zu unspezifisch. Gleichwohl liefert sie vielversprechende
Impulse zur Identifikation von Smart Services (Leitfrage ,, Was? ).

3.1.2.3 Customer Journey Mapping nach TEMKIN

Customer Journey Maps sind Dokumente, die Kundenprozesse, Bediirfnisse und Wahr-
nehmungen bei der Interaktion mit einem Unternechmen visualisieren. Auf Basis von Ex-
perteninterviews liefert TEMKIN einen flinfphasigen Prozess zur Erstellung von Customer
Journey Maps. Er ist in Bild 3-7 dargestellt und wird nachfolgend erldutert [Tem10, S. 2]:

Interne Informationen sammeln: In der ersten Phase geht es um die Zusammenstellung
interner Daten {iber die Kunden. Hierzu werden Datenquellen identifiziert, aggregiert und
durch die Befragung von internen Stakeholdern angereichert. Resultat sind die internen
Informationen iiber die Kunden sowie ein Inventar an Beriihrungspunkten mit dem Kun-
den (,, Touchpoints ““) [Tem10, S. 3ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

] « ldentifizierung interner Datenquellen Gber
Sammeln interner Kunden
Informationen « Zusammenstellung bestehender Kundenbe-
fragungen und Datenquellen
él + Befragung interner Stakeholder Interne Kundeninforma-
| tionen, Beriihrungspunkte

Ermittlung der internen Kundensegmentierung

Entwicklung initialer Synthese interner Ansichten tber Kunden-

Hypothesen prozesse und -bedirfnisse
« |dentifikation von Liicken in der bestehenden
é Kundenforschung Hypothetische
‘ Customer Journey

+ Schlielung von Liicken in der bestehenden
Erforschung ‘.:!er i Kundenforschung
Prozesse und Bediirfnisse| . petaillierung des Wissens iiber die Kunden mit
unterschiedlichen Methoden
é _ Wissen liber
‘ den Kunden
+ Zusammenfassung der Kundeninformationen
Analyse der - Validierung der initialen Hypothesen
Kundenrecherche « Verfeinerung der Kundensegmente
é Klare Erkenntnisse liber
‘ den Kunden

Visuelle Darstellung von Kundenprozessen

und Touchpoints

Definition der Kundenbediirfnisse je Touchpaoint
Ermttlung der Stimmung des Kunden je

é Touchpoint Customer Journey
Map

Erstellung der
Customer Journey Map

Bild 3-7:  Prozess zum Customer Journey Mapping nach TEMKIN [Tem10, S. 3ff.]

Entwicklung initialer Hypothesen: Aus den internen Informationen werden hypotheti-
sche Customer Journey Maps abgeleitet. Zunéchst gilt es, dazu die Kundensegmente klar
abzugrenzen. AnschlieBend werden die unterschiedlichen Informationen synthetisiert
und fehlende Kundeninformationen ausgemacht, die im Nachgang ermittelt werden sol-
len [Tem10, S. 3ff.].

Erforschung der Prozesse und Bediirfnisse: Hier werden die Wissensliicken geschlos-
sen. Dazu werden insbesondere Methoden empfohlen, die es ermdglichen, Erkenntnisse
aus Kundenperspektive zu gewinnen, z.B. durch kontextuelle Beobachtungen und Inter-
views. So wird das Wissen liber Kundenprozesse, -bediirfnisse und -erwartungen detail-
liert [Tem10, S. 3ff.].

Analyse der Kundenrecherche: Die Erkenntnisse aus externer und interner Kundenfor-
schung werden hier synthetisiert. So konnen die Hypothesen validiert oder falsifiziert
werden. Es wird herausgearbeitet, wie die Kunden mit dem Unternehmen interagieren,
was sie sich davon erhoffen und wie sie sich dabei fithlen. Oftmals wird auf dieser Basis
eine Verfeinerung der Kundensegmentierung moglich. Resultat sind klare Erkenntnisse
iiber Kundenprozesse, -bediirfnisse und -erwartungen sowie Personas [Tem10, S. 3ff.].
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Erstellung der Customer Journey Map: Die Erkenntnisse der vorhergehenden Phasen
werden abschliefend in der Customer Journey Map zusammengefasst. Dazu wird der
Kundenprozess visualisiert und mit den Touchpoints angereichert. Fiir jeden Touchpoint
werden Kundenbediirfnisse definiert. Zudem wird die heutige Befriedigung der Kunden-
bediirfnisse sowie die Stimmung des Kunden je Touchpoint ermittelt. Die Erkenntnisse
werden mit den Kundensegmenten bzw. Personas strukturiert [Tem10, S. 4ff.].

Bewertung: TEMKIN liefert ein praxisnahes und wohl strukturiertes Vorgehen zur Erstel-
lung von Customer Journey Maps. Das Verfahren greift Kundenprozesse, Touchpoints,
Bediirfnisse und Stimmungen des Kunden auf und stellt sie transparent dar. Damit eignet
es sich insbesondere fiir Dienstleistungen. Fiir die vorliegende Arbeit kann das Verfahren
bei der Identifikation von Smart Services hilfreich sein, wenn es auf die besonderen Ei-
genschaften von Smart Services adaptiert wird.

3.1.24 Spezifikationstechnik CONSENS nach GAUSEMEIER

Die Spezifikationstechnik CONSENS (CONceptual design Specification technique for
the ENgineering of complex Systems) dient der integrativen Erarbeitung einer Prinziplo-
sung fiir ein Produkt mit den dazugehorigen Dienstleistungen und dem Produktionssys-
tem. Hierzu liefert sie ein Set an Beschreibungsmitteln zur ganzheitlichen disziplintiber-
greifenden Analyse und Darstellung komplexer Systeme [GDE+19, S. 416]. Bild 3-8 gibt
einen Uberblick iiber die Aspekte (Diagramme) der Spezifikationstechnik. Nachfolgend
wird auf die einzelnen Partialmodelle der Bereiche Produkt und Dienstleistung einge-
gangen, die fiir die vorliegende Arbeit relevant sind:

Die Produktkonzeption ist der Nukleus der Spezifikationstechnik und wird durch die
Aspekte Umfeld, Anwendungsszenarien, Anforderungen, Funktionen, Wirkstruktur, Ver-
halten und Gestalt charakterisiert [GFD+09, S. 210ff.]. Im Umfelddiagramm wird das
System in seinem Umfeld analysiert, wobei das System selbst als Black-Box aufgefasst
wird. Die Wechselwirkungen mit den Umfeldelementen werden iiber Beziehungen (Stoff,
Energie, mechanische Verbindung, Information und Messinformation) analysiert. Auch
Storfliisse werden betrachtet. Anwendungsszenarien beschreiben die verschiedenen Si-
tuationen des Systems iiber seinen Lebenszyklus. Diese werden in Form von Steckbriefen
dokumentiert. Ein Beispiel fiir ein Anwendungsszenario ist ,, Wechsel zwischen Betriebs-
modi “. Anforderungen definieren die Ziele und Restriktionen der Losung. Mogliche Lo-
sungsansitze werden stets anhand der Anforderungen validiert und verifiziert. Typischer-
weise gliedern sich Anforderungen hierarchisch nach Kunde, System, Subsystem und
Komponente. Sie werden in einem Anforderungskatalog zusammengefasst. Dieser bildet
die gemeinsame Basis fiir alle drei Konzeptionsfelder. Funktionen sind als allgemeiner
Zusammenhang zwischen Eingangs- und Ausgangsgroen mit dem Ziel, eine Aufgabe zu
erfiillen, zu verstehen. Funktionen werden dabei in der Konzeption 16sungsneutral anhand
von Substantiv-Verb-Kombinationen beschrieben. Fiir das betrachtete System werden sie
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hierarchisch geordnet. Fiir die einzelnen Funktionen konnen anschlieBend Ldosungsalter-
nativen identifiziert werden. Die Wirkstruktur zeigt die prinzipielle Wirkungsweise des
Systems anhand seiner Bestandteile. Diese werden untereinander und mit den Umfeldele-
menten verkniipft. Hierzu werden die gleichen Beziehungsarten wie in der Umfeldana-
lyse genutzt. Wahrend die Wirkstruktur statische Zusammenhénge aufzeigt, werden im
Verhalten die dynamischen Aspekte beschrieben. Hierzu wird das Ablaufverhalten, das
durch Zustinde, Aktivititen und Sequenzen charakterisiert ist, definiert. Der letzte As-
pekt ist die Gestalt. Hier werden Aussagen liber Form, Lage, Anordnung und Art der
Wirkflachen und -orte des Systems vorgenommen. Dies resultiert typischerweise in ei-
nem CAD-Modell [GDE+19, S. 4191t.].

Anwendungsszenarien
Funktionen i | — Umfeld _ Prozesse (PS)
== I &= ——
" Y f“‘l (ST S S S )
Ressourcen

& = Aspekte (Diagramme) Aspekte (Diagramme)

der Produktkonzeption der Produktior!s-
systemkonzeption

Gestalt (P) o | Gestalt (PS)
7 i 3
Aspekte (Diagram Werkzauae

me) der Dienst-
leistungskon-
zeption

Personal

P: Produkt
DL: Dienstleistung
PS: Produktionssystem

Bild 3-8:  Aspekte und Diagramme der Spezifikationstechnik CONSENS [GDE+19,
S. 418]

Die Dienstleistungskonzeption ist eine Ergdnzung der Spezifikationstechnik und glie-
dert sich in die Aspekte Anforderungen, Prozesse, Werkzeuge und Personal. Prozesse
beschreiben dabei den sachlogischen Ablauf der Dienstleistung. Hierzu wird das Service-
Blueprinting (Abschnitt 3.1.2.5) genutzt, um Aktivititen des Kunden und des Anbieters
zu strukturieren. Die Aktivitdten im Dienstleistungsprozess bediirfen Personal, das sie
ausfiihrt. Die Spezifikation erfolgt anhand von Personalprofilen in den Bereichen Tétig-
keitsbeschreibung, Kompetenzen, organisationale Schnittstellen und Aktivititen. Zudem



Seite 74 Kapitel 3

werden Werkzeuge benétigt, um die Aktivitidten durchzufiihren. Diese werden in Werk-
zeugprofilen dokumentiert, die eine Beschreibung, Ein- und Ausgangsgroflen, Funktio-
nen, eine Skizze und Schnittstellen zum Personal umfassen [GDE+19, S. 425ff.].

Bewertung: CONSENS ist eine méchtige Spezifikationstechnik zur Beschreibung kom-
plexer Systeme, die deren wesentliche Gestaltungsaspekte durch Partialmodelle adres-
siert. Dienstleistungsprozesse, -kompetenzen und -werkzeuge werden integrativ betrach-
tet. Fiir die relevanten Artefakte Smart Services und Smart Products eignet sie sich sehr
gut, da Daten- bzw. Informationsfliisse transparent modelliert werden kdnnen. Dies kann
beispielsweise als Ausgangspunkt der Identifikation moglicher Smart Services dienen.

3.1.2.5 Service-Blueprinting nach EVERSHEIM ET AL.

Die Methode des Service-Blueprinting geht auf SHOSTACK zuriick [Sho82]. Eine gelun-
gene Weiterentwicklung liefern EVERSHEIM ET AL. Mit dem Blueprinting wird die Pla-
nung der Prozesse der Leistungserbringung von Dienstleistungen ermoglicht, wobei die
Besonderheiten von Dienstleistungen, wie die Integration der Kunden in den Prozess,
beriicksichtigt werden [ELWO06, S. 432]. Bild 3-9 zeigt die Elemente des Service-Blue-
printings anhand eines Beispiels. Nachfolgend wird die Methode erldutert:

Kunde Erneuter Kontakt
kontaktiert des Kunden
| Kunden-
dienst Kunde erldutert
¢ das Problem
L
S = | Kunde
D :m f
'g E erléutert Nein
RS das .
X % | Problem entscheidet sich Terminbestatigung Maschine
[ fur Reparatur,~~ Ja des Kunden funktioniert
3 | Interaktionslinie ‘ 1
C T = = — =[— —————————— e
5 £i ;
i i} Neue Monteur
Kl:rg(::i:?:r[lm—b Monteur | Problem- vot(;nséiﬂ\a Sofort zu Termin- kommt
X kommt ||identifikation J beheben :
Termin und Beratung o absprache || zum Termin
— § Ja
Q
R Monteur Monteur erstellt
s 5 Manteur erlautert Monteur Leistungsdoku-
. untersucht das Problem repariert mentation und
c Masching Wasch- || Rechnung
g Sichtbarkeitslinie maschine | | fir den Kunden
Lo Dokumentation Zusammenstellung der -1' .
=
s D und Datenbank [—=| bendtigten Hifsmittel, S;gig;:;
m o sichten Ersatzteile, etc.
Legende: | | Awtviat Verbinder <> Frischeidungs- . ____ Sichtbarkeits- und

Bild 3-9:  Service-Blueprinting nach EVERSHEIM ET AL. [ELW06, S. 433], [Rab20, S. 82]

Die Autoren unterteilen den Dienstleistungsprozess in drei Ebenen: Kundenaktivitiiten
stellen Prozessschritte dar, bei denen die (Mit-)Arbeit des Kunden erforderlich ist. On-
Stage-Aktivititen werden zwar vom Kunden wahrgenommen, aber durch den Dienst-
leister durchgefiihrt. Backstage-Aktivititen werden vom Dienstleister im Hintergrund
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durchgefiihrt, ohne dass der Kunde sie wahrnimmt. Die unterschiedlichen Arten von Teil-
prozessen werden durch zwei charakteristische Linien getrennt: Die Interaktionslinie
trennt Kundenaktivititen von Onstage-Aktivititen, wihrend die Sichtbarkeitslinie die
Onstage- von den Backstage-Aktivititen trennt [ELWO06, S. 432f.].

Bewertung: Das Service-Blueprinting ist ein einfaches und wirkungsvolles Instrument
zur modellbasierten Entwicklung und Analyse von Dienstleistungen. Die vielen Varian-
ten in der einschldgigen Literatur zeigen die gute Adaptierbarkeit fiir unterschiedliche
Anwendungskontexte und Betrachtungsweisen. In Hinblick auf Smart Services fehlt al-
lerdings die Beriicksichtigung technischer Komponenten und Daten, so dass diese nur
unzureichend abgebildet werden kdnnen.

3.2 Alilgemeine Methoden zur Geschaftsplanung

Die Geschiftsstrategie soll wesentliche Determinanten der Geschéftsplanung festlegen.
Gemaill den Anforderungen zdhlen hierzu Aspekte der Geschéftsmodelle, der strategi-
schen Kompetenzen und der Organisation. Nachfolgend werden daher ausgewihlte Me-
thoden zur Entwicklung von Geschiftsmodellen, der Ermittlung und des Managements
von strategischen Kompetenzen sowie der Gestaltung der Organisation vorgestellt’!.

3.2.1 Systematik zur Geschaftsmodellentwicklung in der Produktentste-
hung nach KOSTER

KOSTER schlédgt eine Systematik zur Geschiftsmodellentwicklung in der Produktentste-
hung vor, die auf Basis von Geschiftsmodellvariablen (Gestaltungsfaktoren) und Gestal-
tungsoptionen konsistente Geschaftsmodellalternativen liefert [Kos14, S. 85]. Sie glie-
dert sich in acht Phasen, die in Bild 3-10 dargestellt sind, und wird nachfolgend erldutert:

Ermittlung von Geschiftsideen: Hier geht es um die dem Geschiftsmodell zugrunde-
liegende Idee. Dazu werden Kundenbediirfnisse und Kundenprobleme analysiert und
Nutzenpotentiale abgeleitet. Letztere werden in eine Rangfolge gebracht und zu Ideen
konkretisiert. Mithilfe einer Chancen-Risiken-Analyse wird abschlieend eine Geschéfts-
idee ausgewdhlt [Kos14, S. 86f.].

Analyse der Handlungsfelder: Die zweite Phase adressiert die Ermittlung grundsétzli-
cher Gestaltungsoptionen. Gestaltungsoptionen stellen die Auspridgungen von Geschifts-
modellvariablen dar. Letztere bezeichnen die Einflussgrofen (Stellhebel) zur Gestaltung

3IDie Ansitze stellen einen Querschnitt fiir allgemeine Methoden zur Geschéftsplanung dar. Die Betrach-
tung weiterer generischer Ansétze verspricht dabei nicht zwingend eine bessere Erfiillung der Anforde-
rungen. Weitere wichtige Vertreter sind z.B. OSTERWALDER ET AL. [OPW11] oder WIRTZ [Wirl0] fiir
Geschiftsmodelle, DEUTSCH ET AL. [DDR+97] oder RUBBELKE [Riib16] fiir Kompetenzen sowie
O’REILLY und TUSHMAN [OTO08] oder MARKIDES und CHARITOU [MCO04] fiir Organisationsstrukturen.
Einen umfassenden Uberblick iiber Methoden der Geschiftsmodellentwicklung liefert SCHALLMO
[Sch13].
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des Geschéftsmodells. Diese wiederum orientieren sich an den Handlungsfeldern eines
Geschéftsmodellrahmens (bzw. einem Canvas). Resultat ist ein Variablenkatalog aus all-
gemeingiiltigen Gestaltungsoptionen [Kds14, S. 871f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

i Definition des Suchfelds und der Ziele
Ermittlung von » Analyse der Potentiale
Geschéftsideen Findung von Geschaftsideen
Selektion der Geschéftsideen

Jl Ausgewihite
‘ Geschiftsideen

« Definition des Geschéaftsmodellrahmens
Analyse der + Ermittlung von Geschéaftsmodellvariablen und
Handlungsfelder Gestaltungsoptionen
« Zusammenstellung des Variablenkatalogs
é Geschiftsmodellrahmen,
| 1. Variablenkatalog
+ Festlegung relevanter Wettbewerber
Analyse der - Ermittiung der Geschaftsmodelle der Wettbe-
Wettbewerbsarena werber
« Erstellung von Wetthewerbersteckbriefen
é + Erweiterung des Variablenkatalogs Dominante
| Geschiftslogik

Analyse der Stakeholder
Analyse der Wettbewerbsbedingungen
Erweiterung des Variablenkatalogs

é Zukiinftige
‘ Geschaftslogik

Analyse des Umfelds

Identifikation von Informationsquellen
Analgse_der Analyse des Produkt- und Produktionssystems
Geschdftsideen Erarbeitung der Partialmodelle
é Vervollstédndigung des Variablenkatalogs

L Y }

Vollsténdiger
‘ Variablenkatalog

. - « Paarweise Konsistenzbewertung der Gestal-
Bildung von Geschiifts- tungsoptionen 9

modellalternativen Ermittlung des Finanzmodells je Geschéfts-

modell
[L Visualisierung der Geschéaftsmodellalternativen Idealtypische Geschifts-
‘ modellalternativen

Bewertung der Strategiekonformitat
Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit
Bewertung der Zukunftsrobustheit

Bewertung der Geschafts-| .
modellalternativen

+ Auswahl einer Geschaftsmodellalternative

é Ausgewihltes

‘ Geschaftsmodell
« Definition von Anforderungen
Planung_der + Ableitung von Mafinahmen
Implementierung - Bildung einer Rangfolge

+ Erstellung des Geschaftsmodell-Roadbooks

é Geschaftsmodell-

Roadbook

Bild 3-10: Systematik zur Geschdftsmodellentwicklung [Kos14, S. 86]
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Analyse der Wettbewerbsarena: Die Geschiftsmodelle relevanter Wettbewerber wer-
den hier erfasst und dokumentiert. Dadurch ldsst sich der Variablenkatalog erweitern und
gleichzeitig die dominante Geschéftslogik im Markt ermitteln [Kos14, S. 87].

Analyse des Umfelds: Umfeldentwicklungen induzieren Anderungen der dominanten
Logik. Sie werden im Rahmen einer Trendanalyse ermittelt. Zudem werden zukiinftige
Bediirfnisse und Wiinsche der Stakeholder ermittelt. Dies erlaubt es, den Variablenkata-
log um zukunftsorientierte Optionen zu erweitern. Resultat ist eine antizipierte Geschifts-
logik [K&s14, S. 87].

Analyse der Geschiéftsideen: Die Geschéftsidee an sich pragt das Geschéftsmodell eben-
falls. Daher werden hier Gestaltungsoptionen aus den Aspekten der Geschiftsidee (z.B.
Produkt- und Produktionssystemkonzept) extrahiert. Sie komplettieren den Variablenka-
talog und fiihren zum vollstdndigen Katalog, der die Informationsbasis fiir die Geschéfts-
modellentwicklung liefert [Kos14, S. 87].

Bildung von Geschiiftsmodellalternativen: Mit einer Konsistenz- und Clusteranalyse>?
werden die Gestaltungsoptionen zu konsistenten Geschiftsalternativen kombiniert. Fiir
jede Alternative werden die Kostentreiber ermittelt, um die Geschéftsmodelle zu kom-
plettieren. Letztere werden in Steckbriefen dokumentiert [Kos14, S. 87f.].

Bewertung der Geschiftsmodellalternativen: Zur Auswahl eines umzusetzenden Ge-
schéftsmodells werden die Alternativen hinsichtlich der Strategiekonformitit, Wettbe-
werbsfahigkeit und Zukunftsrobustheit bewertet. Hieraus resultiert eine Geschéftsmo-
dellprioritét, die zu einem ausgewahlten Geschéftsmodell fiihrt [Kos14, S. 88].

Planung der Implementierung: Zuletzt geht es um die Umsetzung des Geschéftsmo-
dells. Hierzu werden Anforderungen an die Implementierung abgeleitet, in eine Reihen-
folge gebracht und abschlieBend in einem Geschiftsmodell-Roadbook dokumentiert. Es
fasst alle umsetzungsrelevanten Kernaussagen pragnant zusammen [Kos14, S. 88].

Fazit: KOSTER liefert ein sehr stringentes und umfangreiches Verfahren zur Entwicklung
von Geschéftsmodellen. Stirken sind die umfassende Identifikation von Geschéftsmo-
dellvariablen und -optionen sowie die Sicherstellung der internen Konsistenz der Ge-
schiftsmodellalternativen. Die Variablen und Auspriagungen erlauben es, strukturiert Ge-
staltungswissen zu integrieren. Gleichzeitig erfordert das Verfahren einen sehr hohen Be-
wertungsaufwand, da zehn Geschiftsmodellelemente jeweils durch mehrere Variablen
mit mehreren Auspriagungen beschrieben werden. So liefert das Validierungsprojekt von
KOSTER schon fiir drei Geschiftsmodellelemente (Angebotsmodell) iiber 30 Variablen3.

3 Hier wird auf die Vorgehensweise des Szenario-Managements zuriickgegriffen, die in GAUSEMEIER und
PLASS im Detail geschildert ist [GP14]. Eine Erlduterung der Konsistenz- und Clusteranalyse findet sich
auch in Abschnitt A4.

33Vergleiche hierzu Bild 4-22 der Arbeit von KOSTER [Kos14, S. 130].
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Zudem schriankt das Vorgehen die Kreativitdt und Akzeptanz der resultierenden Ge-
schiftsmodelle durch das sehr mathematische Verfahren ein. Fiir die vorliegende Arbeit
erscheint der Ansatz der konsistenzbasierten Geschéftsmodellentwicklung dennoch inte-
ressant, sofern er auf die wesentlichen Variablen beschrinkt bleibt und Freirdume zur
workshopbasierten Ausarbeitung l4sst.

3.2.2 St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMANN ET AL.

Zentral fiir den Ansatz von GASSMANN ET AL. ist die Erkenntnis, dass 90% aller Ge-
schéftsmodellinnovationen Rekombinationen bestehender Elemente sind. Kern ihrer Me-
thode bilden 55 wiederkehrende Losungselemente fiir Geschédftsmodelle, sogenannte Ge-
schiftsmodellmuster. Diese sind in einem Kartenspiel fiir Workshops dokumentiert und
werden in einem Design- und Realisierungsprozess aus vier Phasen angewandt, um durch
kreative Imitation und Rekombination neue Geschiftsmodelle umzusetzen. Bild 3-11
zeigt das Vorgehen, das nachfolgend erldutert wird [GFC13, S. 15ff.]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Aufnahme des bestehenden Geschéftsmodells
Initiierung + Analyse der Stakeholder (Kunden, Partner und
Wettbewerber)
+ Analyse der Einflussfaktoren (Technologien,
Trends und Regularien) .
= Analysiertes Umfeld
+ Generierung von Ideen mit dem Ahnlichkeits-
Ideenfindung oder Konfrontationsprinzip
+ Ggf. Wiederholung der Ideenfindung
+ Clusterung, Bewertung, Weiterentwicklung und
é Auswahl von Geschaftsmodellideen Ausgewihlte
| "| Geschaftsmodellidee

« Konkretisierung der Geschéftsmodelldimensio-
Integration nen Wer?, Was?, Wie? und Wert?
Sicherstellung der internen Konsistenz
é Sicherstellung der externen Konsistenz

4

Neues Geschiaftsmodell

« Entwicklung von Prototypen fur das neue
|mp|ementierung Geschaftsmodell
+ lteratives Testen und Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells anhand von Feedback
Ij.'l Implementiertes
Geschiftsmodell

Bild 3-11: Vorgehen im St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMANN et al.
[GFC13, S. 16ff]]

Initiierung: Zu Beginn der Geschéftsmodellentwicklung werden der Startpunkt und die
grobe Stofrichtung definiert. Dazu wird zunédchst das bestehende Geschaftsmodell an-
hand der Dimensionen Wer?, Was?, Wie? und Wert? beschrieben. AnschlieBend werden
die Akteure (Kunden, Partner, Wettbewerber) im Okosystem analysiert. Zudem werden
die wichtigsten Einflussfaktoren analysiert, die eine Anderung der Umwelt induzieren
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und das Geschiftsmodell beeinflussen. Insbesondere Technologien, Trends und regula-
torische Verdnderungen stehen hier im Fokus [GFC13, S. 22ft.].

Ideenfindung: Ausgehend von der Ausgangssituation werden Ideen fiir das neue Ge-
schiftsmodell gesammelt. Hierzu werden die Geschéftsmodellmuster angewandt, um ent-
weder durch das Ahnlichkeitsprinzip (Fragestellung: ,, Welche Verdnderung kann durch
die Ubertragung des Musters XY in meinem Geschdiftsmodell bewirkt werden? ‘) oder das
Konfrontationsprinzip (Fragestellung: ,, Wie wiirde ein Unternehmen, das dem Muster XY
folgt, unser Geschdift fiihren? ) neue Geschiftsmodellideen zu generieren. Diese werden
anschliefend geclustert, ausgearbeitet und mit dem NABC-Ansatz bewertet. Dabei wer-
den die vier Perspektiven Need (Kundenperspektive), Approach (Innenperspektive), Be-
nefits (Wertperspektive) und Competition (AuBenperspektive) betrachtet. AnschlieBend
erfolgen Prasentation, Diskussion und Weiterentwicklung der Ideen. Der Zyklus beginnt
erneut. Resultat der Phase sind ausgewihlte Geschiftsmodellideen [GFC13, S. 33ff.].

Integration: Die ausgewihlten Ideen werden in diesem Schritt in ein ganzheitliches Ge-
schiftsmodell iiberfithrt und in den Dimensionen Wer?, Was?, Wie? und Wert? konkre-
tisiert. Die einzelnen Dimensionen werden anschlieBend auf Stimmigkeit tiberpriift. Zu-
letzt wird das neue Geschéftsmodell vor dem Hintergrund des Umfelds und dessen Ent-
wicklung betrachtet, um die externe Konsistenz sicherzustellen. Das Design des Ge-
schiftsmodells ist damit abgeschlossen [GFC13, S. 441f.].

Implementierung: In der letzten Phase geht es um die Realisierung des Geschéftsmo-
dells. Hierzu wird empfohlen, Prototypen zu entwickeln und zu testen. Prototypen konnen
z.B. Prisentationen, Businessplidne oder Pilotprojekte sein. Anhand des Feedbacks von
relevanten Stakeholdern zu den Prototypen wird das Geschiftsmodell iiberarbeitet und
weiterentwickelt. Das Vorgehen wird iterativ wiederholt, bis das Geschéftsmodell reif fiir
die Markteinfithrung ist [GFC13, S. 491f.].

Bewertung: GASSMANN ET AL. haben ein machtvolles Instrumentarium erstellt, um Ge-
schiftsmodellinnovationen systematisch zu entwickeln und zu realisieren. Dabei inte-
grieren sie umfassendes und generalisiertes Gestaltungswissen. Gleichwohl befasst sich
die Implementierung nur mit der Integration in den Markt. Zudem findet keine Orientie-
rung an der Strategie statt und fiir die vorliegende Problemstellung mangelt es an domé-
nenspezifischen Aspekten. Folglich liefern GASSMANN ET AL. fiir diese Arbeit zwar wich-
tige Impulse hinsichtlich der Geschiftsmodellentwicklung, der Ansatz kann aber nicht
ohne weiteres adaptiert werden.

3.2.3 Identifikation von Kernkompetenzen nach BULLINGER ET AL.

BULLINGER ET AL. stellen im Kontext der Produktentwicklung fest, dass Projekte um
knappe Ressourcen konkurrieren. Eine Orientierung an den Kernkompetenzen kann si-
cherstellen, diese knappen Ressourcen nicht unndtig zu verschwenden [BKO-+95,
S. 187]. Voraussetzung fiir das Management der Kernkompetenzen ist die Identifikation
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relevanter Kernkompetenzen. Hierzu schlagen die Autoren ein Vorgehen aus vier Phasen
vor, das in Bild 3-12 dargestellt ist und nachfolgend erldutert wird [ BKO+95, S. 194]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Ermittlung vorhandener Kernkompetenzen
Bildung von Kompetenzblécken
Bewertung der Kompetenzen mithilfe einer

Profilmatrix
IJI Gegenwartige

‘ Kernkompetenzen

.

Interne Analyse

Antizipation der Umfeldentwicklungen mittels

Externe Analyse Szenario-Technik
Ableitung kritischer Erfolgsfaktoren

é Zukiinftige kritische
| Erfolgsfaktoren

Bewertung der Zukunftsrobustheit der

Kompetenz- Kompetenzen
Bewertung « Identifikation von Kompetenz-Gaps
é . Dauerhafte
| Kernkompetenzen
+ Bestimmung von BeurteilungsgréRen und
Kompeten_z- Vergleichsunternehmen
Benchmarking + Bewertung der Starken und Schwéchen
dauerhafter Kernkompetenzen
l].'l -~ Dauerhafte relative
Kernkompetenzen

Bild 3-12: Vorgehen zur Identifikation von Kernkompetenzen in Anlehnung an BULLIN-
GERET AL. [BKO+95, S. 195]

Interne Analyse: Ziel ist die Kenntnis des Status quo. Hierzu werden Befragungen und
Kreativ-Workshops hinsichtlich derzeitiger Kompetenzstarken durchgefiihrt. Die ermit-
telten Kompetenzen werden anschlieBend geclustert und zu konsistenten Kompetenzblo-
cken zusammengefasst. In einer Profilmatrix werden die Kompetenzblocke hinsichtlich
definierter Kriterien bewertet. AnschlieBend wird eine Rangfolge der Kompetenzblocke
gebildet. Die ersten flinf bis acht Blocke werden als gegenwirtige Kernkompetenzen de-
finiert [BKO+95, S. 195ff.].

Externe Analyse: Kernkompetenzen miissen sich langfristig in einem dynamischen Um-
feld bewéhren. Daher werden hier zukiinftige Entwicklungen antizipiert, um kritische Er-
folgstaktoren zu identifizieren. Dies erfolgt mithilfe der Szenario-Technik. Dabei ergeben
sich fiir ein einzelnes Geschiftsfeld konkrete Erfolgsfaktoren, die fiir die Kompetenz-
Bewertung herangezogen werden [BKO+95, S. 200ft.].

Kompetenz-Bewertung: Hier wird die Zukunftsrobustheit der bestehenden Kernkompe-
tenzen Uberpriift. Die Kernkompetenzen werden hinsichtlich des Erfiillungsgrades der
kritischen Erfolgsfaktoren bewertet. Dies erfolgt in einer Identifikationsmatrix, deren
Auswertung zeigt, welche derzeitigen Kernkompetenzen den zukiinftigen Entwicklungen
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gerecht werden. Zudem konnen ,, Kompetenz-Gaps “ der Erfolgsfaktoren ermittelt wer-
den; sie stellen die Differenz zwischen heutiger und optimaler Erfiillung dar. Sie gilt es,
im Rahmen der Kompetenzplanung zu schlieen [BKO+95, S. 202f.].

Kompetenz-Benchmarking: Dies dient der Bewertung der relativen Stirke der Kern-
kompetenzen. Hierzu werden zundchst Vergleichsunternehmen und Beurteilungsgrof3en
festgelegt. AnschlieBend wird das Benchmarking durchgefiihrt und eine Bewertung der
Kernkompetenzen vorgenommen. Die drei bis fiinf stirksten Kernkompetenzen werden
als dauerhafte, relative Kernkompetenzen bezeichnet [BKO+95, S. 203f.].

Bewertung: Die Autoren liefern ein praxisnahes Vorgehen zur Identifikation von heuti-
gen und zukiinftigen Kernkompetenzen. Fiir die vorliegende Arbeit liefert es wertvolle
Hinweise hinsichtlich der Definition von Geschiftskompetenzen im Rahmen der Ge-
schéftsstrategie. Hierzu muss lediglich die Betrachtung von der Unternehmens- auf die
Geschiéftsstrategieebene verschoben werden. Hinsichtlich des Kontexts Smart Services
gilt es, die Ubertragbarkeit des Ansatzes zu priifen.

3.2.4 Management von Kernkompetenzen nach KRUGER und HompP

KRUGER und HOMP sehen das Management von Kernkompetenzen analog zum Manage-
ment anderer Objekte. Die Aufgabengebiete des Prozesses zum Management von Kern-
kompetenzen sind daher eine Spezifikation allgemeiner Managementaufgaben. Aus die-
ser Betrachtung resultiert ein zyklischer Prozess aus fiinf Phasen, der in Bild 3-13 darge-
stellt ist und im Folgenden erlautert wird [KH97, S. 92]:

Identifikation: Bei der Identifikation von Kernkompetenzen werden Markt- und Res-
sourcensicht integriert. Es wird die Marktprioritdt und die Kompetenzstédrke ermittelt, um
die Prioritdt des Kernkompetenz-Managements zu bestimmen. Durch eine ganzheitliche
Betrachtung des Unternehmens, seines Umfelds sowie der Umfeldentwicklungen werden
anschlielend die Kernkompetenzen ermittelt [KH97, S. 1001f.].

Entwicklung: Hier geht es um Aufbau- und UmbaumaBnahmen fiir die Kernkompeten-
zen. Es werden die erforderlichen Formen der Entwicklung (z.B. Festigung und Ausbau,
Verbesserung, ...) festgelegt und mithilfe von Prinzipien (z.B. friihzeitige Produkterpro-
bung) geplant und umgesetzt [KH97, S. 92ff.].

Integration: Ziel ist die optimale Nutzbarkeit der Kernkompetenzen. Sie werden gebiin-
delt und technisch, organisatorisch sowie personell integriert. Dazu werden die Integrati-
onsbereiche (z.B. Funktionen, Produkte, Geschiftsfelder...) bestimmt und konkrete In-
tegrationsmafnahmen abgleitet und durchgefiihrt [KH97, S. 921f.].

Nutzung: Dies bedeutet die Anwendung der Kernkompetenzen, um ein unternehmeri-
sches Ziel unter Beriicksichtigung situativer Einflussgroflen zu erreichen. Zudem gilt es,
die Kernkompetenzen zu sichern, beispielsweise durch Patentschutz oder Copyrights, und
kontinuierlich anzupassen sowie zu aktualisieren [KH97, S. 921f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Bestimmung der Marktattraktivitat
Identifikation + Bestimmung der Kompetenzstarke
+ Ermittlung der Kernkompetenz-
Management-Prioritét
él + |ldentifikation der Kernkompetenzen Prioritit. bestehende
‘ Kernkompetenzen
+ Festlegung der Form(en) der Entwicklung
Entwicklung » Umsetzung der Prinzipien der Entwicklung
é‘ Neue Kernkompetenzen
+ Bestimmung des Integrationsbereichs
Integration » Ableitung und Durchfihrung von Malinahmen
é Integrierte Kern-
‘ kompetenzen
« Nutzung der Kernkompetenzen
Nutzung + Sicherung der Kernkompetenzen
a Wirkung der
’ Kernkompetenzen
+ Festlegung der Objekte und der Zielfelder
Transfer + Betrachtung des Kontexts des Transfers
» Prufung des Ressourcen- und Fahigkeits-
transfers
é Ubertragene
Kernkompetenzen

Bild 3-13: Kernkompetenz-Management nach KRUGER und Homp [KHY97, S. 93ff.]

Transfer: Zuletzt geht es um die Ubertragung der Kernkompetenzen auf andere Pro-
dukte, Regionen oder Kunden. Hierbei gilt es festzulegen, was (Objekt) wohin (Zielfeld)
transferiert werden soll. Zudem muss der Kontext des Transfers betrachtet werden. Je
unterschiedlicher die Kontextfaktoren (Rahmenbedingungen) sind, desto schwieriger ist
der Transfer. Es gilt zu priifen, ob sich Ressourcen und Fahigkeiten iibertragen lassen.
Bei Féhigkeiten geht dies oftmals mit dem Transfer der entsprechenden Unternehmens-
funktion bzw. -einheiten (z.B. Niherei) einher [KH97, S. 93{f.].

Bewertung: KRUGER und HOMP liefern einen umfassenden Referenzzyklus fiir das Ma-
nagement von Kernkompetenzen. Er adressiert die wesentlichen Phasen und beschreibt
sie anschaulich. Gleichwohl wird an mehreren Stellen lediglich auf bewdhrte Methoden
verwiesen, um konkrete Aufgaben durchzufiihren. Fiir die vorliegende Arbeit ist der An-
satz insgesamt zu generisch. Er reicht nicht aus, um Geschiftskompetenzen fiir Smart
Services zu identifizieren.
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3.2.5 Einfiihrung innovativer Geschaftsmodelle in etablierten Unterneh-
men nach ECHTERHOFF

ECHTERHOFF liefert eine Methodik zur Einfithrung innovativer Geschiaftsmodelle in etab-
lierten Unternehmen. Sie umfasst die Konzipierung eines Erfolg versprechenden Ge-
schéftsmodells, dessen Validierung sowie eine Handlungsempfehlung zur Verankerung
im Unternehmen [Echl18, S. 7]. Die Methodik gliedert sich in vier Phasen, die nachfol-
gend erldutert werden und in Bild 3-14 dargestellt sind.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Ausgestaltung des Angebotsmodells

Ausgestaltung des Geschaftsmodellrahmens

Konkretisierung des Kunden- und Wert-

schopfungsmodells

.

Geschaftsmodellkonzept-

entwicklung
Konkretisierung des Finanzmodells
Auswahl eines Geschéftsmodellkonzepts _ Geschaftsmodell-

‘ konzept

.

Identifikation und Priorisierung von Annahmen

Geschaftsmodellkonzept- Auswahl von Experimenten

validierung - Ausgestaltung und Durchfuhrung der
Experimente
é + Auswertung der Ergebnisse .
Geschaftsmodell (GM)

Bestimmung des Strategie-Fits

Bestimmung des Struktur-Fits

Bestimmung des Kultur-Fits

Auswahl einer Stofdrichtung zur organisationalen

é Verankerung StoBrichtung zur orga-
‘ nisationalen Verankerung

Organisationale
Verankerung des GM

LR I

.

Ableitung von Konsequenzen und Malinahmen
Planung des Projektablaufs
Erstellung des Master Plan of Action

Umsetzungsplanung

él ,.|Umsetzungsroadmap und
Master Plan of Action

Bild 3-14: Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschdftsmodelle in etablierten Unter-
nehmen [Echl8, S. 88]

Geschiftsmodellkonzeptentwicklung: Zunichst geht es um die musterbasierte Ent-
wicklung von Geschiftsmodellkonzepten®*. Ausgangspunkt bilden vorhandene Ge-
schiftsideen. Diese werden mithilfe eines Value Proposition Canvas (Abschnitt 3.1.2.2)
und den Geschéftsmodellmustern nach ECHTERHOFF ET AL. [EKG17], [GWE+17] kon-
kretisiert. Die Erkenntnisse werden in Geschéftsmodellrahmen dokumentiert. Es erfolgt
eine Spezifikation der Wertschdpfung und eine Berechnung der Wirtschaftlichkeit der
Konzepte. AbschlieBend werden die Geschiftsmodellkonzepte bewertet und dasjenige
mit der hochsten Prioritit ausgewéhlt [Echl8, S. 87].

3*ECHTERHOFF definiert ein Geschiftsmodellkonzept als Vorstufe eines Geschéftsmodells, deren Funkti-
onsnachweis noch nicht durch Experimente erbracht wurde [Ech18, S. 14].
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Geschiiftsmodellvalidierung: Im nichsten Schritt werden die dem Geschéftsmodellkon-
zept zugrundeliegenden Annahmen erfasst und priorisiert. Sie werden in Hypothesen
tiberfiihrt und zyklisch durch ausgewéhlte Experimente validiert. Nach der Durchfiihrung
der Experimente wird das Geschéftsmodellkonzept, wenn notwendig, adaptiert. Es resul-
tiert ein validiertes Geschiftsmodell [Ech18, S. 88].

Organisationale Verankerung des Geschiiftsmodells: Die Umsetzung des Geschifts-
modells in der Organisation wird in dieser Phase anhand der Dimensionen Strategie,
Struktur und Kultur gepriift. Je nach Auspridgung der einzelnen Dimensionen resultiert
eine von acht StoBrichtungen (z.B. ,, direkte Integration“ [Ech18, S. 127]) fiir die organi-
sationale Verankerung [Echl8, S. 88f.].

Umsetzungsplanung: Zuletzt wird die konkrete Umsetzung geplant, indem Konsequen-
zen und MafBinahmen abgeleitet werden. Mit einer dynamischen Design Structure Matrix
wird der Projektablauf optimiert. Er wird in einer Umsetzungsroadmap dargestellt. Zur
Kommunikation der Ergebnisse wird ein Masterplan of Action erstellt [Ech18, S. 89].

Fazit: Das Vorgehen zur Einflihrung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten Unter-
nehmen nach ECHTERHOFF stellt einen wertvollen Ansatz zur Planung der Geschéftsté-
tigkeit dar. Insbesondere hinsichtlich der organisationalen Verankerung respektive der
Wahl einer geeigneten Organisationsstruktur bietet er zweckméfige Analysen. Da er je-
doch vom Geschéftsmodell und damit von der taktischen Planungsebene ausgeht (Ab-
schnitt 2.1.4), gilt es zu priifen, ob die vorgeschlagenen Werkzeuge sich auf die strategi-
sche Planungsebene (im Rahmen dieser Arbeit) libertragen lassen.

3.2.6 Entwicklung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider
Leistungsbiindel nach MEIER und VOLKER

MEIER und VOLKER befassen sich mit der Erbringung hybrider Leistungsbiindel (HLB).
Die damit verbundenen Produkte, Services und neuen Geschiftsmodelle erfordern eine
Organisation liber alle Lebenszyklusphasen. Hierbei sind insbesondere Aufbau- und Ab-
lauforganisation betroffen sowie die Organisation von Kompetenzen und Ressourcen
[MV12, S. 138]. Fiir die vorliegende Arbeit ist insbesondere die Aufbauorganisation ent-
scheidend. Deren Entwicklung erfolgt nach den Autoren in vier Phasen, die in Bild 3-15
dargestellt sind und nachfolgend erldutert werden [MV12, S. 1501t.]:

HLB-Netzwerkinitiierung: Startpunkt ist ein Kundenauftrag zur Planung und Entwick-
lung eines HLB. Ausgehend davon werden die strategischen Anforderungen an das HLB-
Netzwerk erfasst und Zielsetzungen fiir Konzeption, Implementierung und Management
festgelegt. Beispielsweise wird die GroBBe des Netzwerks gewéhlt [MV12, S. 151].

HLB-Netzwerkkonzeption: Sind die Anforderungen definiert, kann der Kapazititsbe-
darf bestimmt werden. Basis dafiir ist ein HLB-Marktleistungsmodell und ein daraus ab-
geleiteter HLB-Erbringungsprozess. Aus dem Prozess folgt der Ressourcenbedarf, der
mit vorhandenen Ressourcen abgeglichen wird. Zudem werden die Netzwerkpartner
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identifiziert und ausgewdhlt. Resultat ist ein Netzwerkkonzept, das alle notwendigen Res-
sourcen bereitstellt [MV12, S. 151f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
HLB + Festlegung der strategischen Anforderungen
—o + Festlegung der Zielsetzungen fir Konzeption,
Netzwerkinitiierung Implementierung und Management
lJl Anforderungen
‘ an das Netzwerk
HLB- + Durchfuhrung einer strategischen

Kapazitatenplanung
Identifikation notwendiger Ressourcen
Festlegung der Netzwerkpartner

é - Netzwerkkonzept

Festlegung von Aufgaben und Zeitpunkten

. HLB- . Zuordnung von Ressourcen zu entsprechenden
Netzwerkimplementierung|  axiivitaten

+ Zuweisung von Aufgaben an virtuelle
é Organisationseinheiten Abgestimmte virtuelle
| "| Organisationseinheiten

Netzwerkkonzeption

.

HLB- + Durchflihrung des Erbringungsprozesses
+ Gewdhrleistung der Flexibilitat des Netzwerks
Netzwerkmanagement | . kontrolle der Ergebnisse
+ Auflésung des Netzwerks
Ij.'l Erbrachtes hybrides
Leistungsbiindel

Bild 3-15: Entwicklung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leistungs-
biindel in Anlehnung an MEIER und VOLKER [MV12, S. 150ff]

HLB-Netzwerkimplementierung: Hier werden die Aufgaben und Durchfiihrungszeit-
punkte fiir die Ressourcen definiert. Die Verkniipfung der Ressourcen im HLB-Erbrin-
gungsprozess resultiert im HLB-Erbringungsnetzwerk. Die Ressourcen der Netzwerk-
partner werden dabei durch virtuelle Organisationseinheiten repréasentiert, denen Aufga-
ben zugewiesen werden [MV12, S. 152f.]. Sie werden durch eine Bezeichnung, eine Pro-
zessaufgabe und zugewiesene Ressourcen charakterisiert [MV12, S. 156].

HLB-Netzwerkmanagement: Die operative Leistungserstellung erfolgt in der letzten
Phase. Die Netzwerkpartner fiihren den Erbringungsprozess durch. Sie reagieren auf Sto-
rungen und passen Ressourcen oder Prozesse an. Es erfolgt eine Ergebniskontrolle und
zuletzt wird das Netzwerk am Ende des Lebenszyklus aufgelést [MV12, S. 153].

Bewertung: Das Vorgehen liefert eine Herangehensweise, um die Erbringung von HLB
in Netzwerken zu ermoglichen. Sie startet mit dem Auftrag und betrachtet daher insbe-
sondere das operative Management von HLB. Mit dem Konzept der virtuellen Organisa-
tionseinheit wird jedoch auch eine Moglichkeit prasentiert, HLB-Organisationen in be-
stehende Organisationsstrukturen zu integrieren. Damit liefert sie einen neuen und inte-
ressanten Ansatz, wie auch das Smart Service-Geschéft in Unternehmen integriert werden
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konnte. Allerdings bleibt die Methode recht abstrakt und liefert keine durchgédngige Un-
terstiitzung. Zudem werden die spezifischen Eigenschaften von Smart Services (z.B. Da-
tenanalyse) nicht beriicksichtigt.

3.3 Aligemeine Ansatze zur Digitalisierung und Servitisierung

Smart Services stehen im Kontext von Digitalisierung und Servitisierung, die jeweils spe-
zifische Herausforderungen fiir das Management mit sich bringen (Abschnitt 2.3). Nach-
folgend werden daher Ansétze aus beiden Kontextfeldern vorgestellt, die fiir diese Arbeit
relevante Erkenntnisse liefern®>.

3.3.1 Reifegradmodell-basierte Planung von Cyber-Physical Systems
nach WESTERMANN

Die Systematik von WESTERMANN befahigt Unternehmen, die Weiterentwicklung ihrer
cyber-physischen Erzeugnisse systematisch zu planen [Wes17, S. 3]. Hierzu umfasst sie
vier Bestandteile: Eine Referenzarchitektur fiir cyber-physical Systems (CPS), ein Reife-
gradmodell fiir CPS, Hilfsmittel zur Konzipierung von CPS sowie ein Vorgehensmodell
zur Planung [Wes17, S. 91f.]. Vor dem Hintergrund der Anforderungen sind insbeson-
dere das Reifegradmodell sowie das Vorgehensmodell relevant. Sie werden daher aus-
fiihrlicher dargestellt.

Zweck des Reifegradmodells ist die objektive Erfassung und Bewertung der aktuellen
Leistungsfahigkeit des betrachteten Systems, die Definition einer Zielposition und die
Planung einer evolutiondren Leistungssteigerung. Hierzu werden Leistungsstufen auf
Komponenten- und Systemebene definiert. Auf Komponentenebene werden dabei ent-
sprechend der CPS-Referenzarchitektur sieben CPS-Komponenten betrachtet: Aktorik,
Sensorik, Informationsverarbeitung, Kommunikationssystem, Mensch-Maschine-Interak-
tion (HMI), Daten und Dienste. Jede Komponente wird durch Handlungselemente cha-
rakterisiert (z.B. Aktorik — Prozesseingriff). Diese wiederum werden in jeweils fiinf auf-
einander aufbauende Leistungsstufen unterteilt, die prinzipielle, idealtypische Eigen-
schaften des Handlungselements beschreiben. Je hoher die Leistungsstufe desto weiter ist
das Handlungselement entwickelt [Wes17, S. 96ff.]. Bild 3-16 zeigt dies fiir das Hand-
lungsfeld Aktorik. Mit einer Konsistenzmatrix der Leistungsstufen wird tiberpriift, ob die
Leistungsstufen der Komponenten stimmig sind [Wes17, S. 109]. Auf Gesamtsystem-

BSwWeitere Ansitze, die in diesem Kontext betrachtet wurden, jedoch aus Griinden des Umfangs nicht im
Detail vorgestellt werden, sind u.a.. BEVERUNGEN ET AL. [BLW18], MULLER und STARK [MKS+09,
S. 9ff.], [SM12, S. 49f.], [Miil13], BAUREIS [Baul3], GEISSBAUER ET AL. [GGF+12, S. 43ff.], RICHTER
ET AL. [RBF+18, S. 141ff.] oder RABETINO ET AL. [RKG17, S. 144ff.] zur Servitisierung; KLOTZER und
PrFLAUM [KP17, S. 4210ff.] sowie ANDERL und FLEISCHER [AF15]. zur Digitalisierung; TILSON ET AL.
[TLBO4] und KIENINGER ET AL. [KMM11, S. 94] im Kontext digitaler Services.
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ebene werden ebenfalls fiinf Leistungsstufen definiert. Sie sind jeweils durch Minimal-
auspriagungen der Leistungsstufen auf Komponentenebene charakterisiert. Nur wenn die
Minimalleistungsstufen je Komponente und Handlungselement erreicht werden, wird das
System der entsprechenden Gesamtleistungsstufe zugeordnet. Letztere sind: Uberwa-
chung, Kommunikation und Analyse, Interpretation und Dienste, Autonomie sowie Ko-

operation [Wes17, S. 110ff.].

Systems, eine
gewlinschte
Position anzu-
fahren.

genauigkeit der
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d.h. in hohem
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Bild 3-16: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Aktorik*
[Wesl7, S. 99]

Das Vorgehen des Reifegradmodells ist in das Vorgehensmodell integriert und wird daher
mit diesem zusammen beschrieben. Es umfasst die Phasen 2 bis 4 des Vorgehensmodells
zur Reifegradmodell-basierten Planung von CPS. Entsprechend sind sie im sechs-phasi-
gen Vorgehensmodell hervorgehoben, das in Bild 3-17 dargestellt ist und nachfolgend
erlautert wird [Wes17, S. 134]:

Vorbereitung: Zunichst wird ein interdisziplindres Team zusammengestellt, das das
Vorgehen durchfiihrt. Zudem wird das zu betrachtende System ausgewéhlt und ein Sys-
temmodell (Umfeldmodell und Wirkstruktur) erstellt [Wes17, S. 135].

Leistungsbewertung: Hier geht es um die objektive Bewertung der derzeitigen Leis-
tungsfahigkeit unter Einsatz des Reifegradmodells. Mit einem CPS-Canvas wird das mo-
dellierte System analysiert. AnschlieBend werden die Leistungsstufen auf Komponenten-
ebene bestimmt. Die Plausibilitdt der Leistungsstufen wird mit einer Konsistenzmatrix
tiberpriift und das System einer Gesamtleistungsstufe zugeordnet [Wes17, S. 135f.].

Zieldefinition: Unter Berticksichtigung der Geschéftsstrategie wird mithilfe eines Kata-
logs an Verbesserungszielen der Zweck der Leistungssteigerung bestimmt. Hierzu wird
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eine Relevanzmatrix verwandt. Zielbeitragsmatrizen helfen zu bestimmen, welche Hand-
lungselemente in welchen Leistungsstufen ausgepriagt werden sollen. Dies fiihrt zu einer
Gesamtleistungsstufe. Resultat ist die angestrebte Zielposition [Wes17, S. 136ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Zusammenstellung des Teams
Vorbereitung * Auswahl des Betrachtungsgegenstands
» Spezifikation des Betrachtungsgegen-

stands
Jl Systemmodell des
Betrachtungsgegen-
| stands

Analyse des Betrachtungsgegenstands

Leistungsbewertung Ermittlung der Ist-Leistungsstufen auf

Komponentenebene

Uberpriifung der Konsistenz

é Ermittlung der Gesamtsystem-Leistungsstufe Derzeitige
Bestimmung und Gewichtung der Leistungsfﬁhigkeit
‘ Verbesserungsziele

Identifikation rel. Handlungselemente

Ermittlung der Zielleistungsstufen auf

Komponentenebene

Ermittlung der Zielleistungsstufe auf

é Gesamtsystemebene Konkretisierte

Aufgabenbeschreibung

‘ Vernetzungsanalyse der Handlungsele-

mente

Identifikation leistungsrelevanter

Handlungselemente

Umsetzungsplanung der Handlungsele-

él mente Handlungselemente-

‘ Roadmap

Zieldefinition

Reifegradmodell fiir CPS

Leistungssteigerung

Konkretisierung der Handlungselemente

Ermittlung alternativer Identifikation und Dokumentation der

Losungskonzepte Lésungselemente
» Erstellung alternativer Lésungskonzepte
é Alternative
| Lésungskonzepte
* Bewertung und Auswahl der Lésungskon-
Bewertung und zepte e g
Umsetzungsplanung + Umsetzungsplanung der ausgewahlten
Lésungskonzepte
é +| Umsetzungsroadmap

Bild 3-17: Vorgehensmodell zur Reifegradmodell-basierten Planung von cyber-physical
System [Wesl7, S. 134]

Leistungssteigerung: Es wird geplant, wie die Leistungssteigerung evolutionir durchge-
fiihrt wird. Hierzu wird die Reihenfolge der zu bearbeitenden Handlungselemente festge-
legt. Dies erfolgt durch eine Vernetzungsanalyse sowie den Zielbeitrag aus der vorherigen
Phase. Beide spannen die Dimensionen des Leistungsrelevanzportfolios auf, in dem die
Handlungselemente angeordnet sind. Es liefert die Priorisierung der Elemente. Die Um-
setzungsplanung erfolgt in der Handlungselemente-Roadmap [Wes17, S. 138f.].

Ermittlung alternativer Losungskonzepte: Mit einem morphologischen Kasten werden
alternative Losungen fiir jede CPS-Komponente und deren Handlungselemente gesucht
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und strukturiert. Der Losungsraum wird durch Ist- und Zielleistungsstufen beschrénkt.
Die einzelnen Losungen werden durch Steckbriefe dokumentiert. Aus dem morphologi-
schen Kasten folgen alternative Kombinationen von Losungen als Gesamtldsung. Fiir Er-
folg versprechende Kombinationen wird ein Systemmodell erstellt [Wes17, S. 139f.].

Bewertung und Umsetzungsplanung: Die alternativen Gesamtldsungen werden vergli-
chen und anhand individueller Kriterien bewertet. Die Handlungselemente-Roadmap
(Phase 4) wird um die Elemente der ausgewihlten Losung erginzt. Als Resultat liegt so-
mit ein konkreter Plan zur Leistungssteigerung des CPS vor [Wes17, S. 140].

Bewertung: Die Systematik von WESTERMANN stellt ein wirkméchtiges Instrument zur
Planung digitalisierter Produkte dar. Die Beriicksichtigung von Diensten weist auf die
enge Verkniipfung der Leistungsfahigkeit von CPS und Smart Services hin. Vor dem
Hintergrund, dass der Digitalisierungsgrad des Basisprodukts von besonderem Interesse
fiir Smart Services ist, ist das Reifegradmodell sehr vielversprechend.

3.3.2 Digitalisierung von Produktprogrammen nach ECHTERFELD

Die Digitalisierung von Produktprogrammen steht im Fokus der Systematik von ECHTER-
FELD. Sie zielt auf die Planung der digitalen, innovationsorientierten Transformation des
Produktprogramms von Unternechmen [Ech20, S. 8]. Bestandteile der Systematik sind
drei Gestaltungsdimensionen (Produkt, Dienstleistung und Geschdftsmodell), ein Katalog
mit Innovationsprinzipien der Digitalisierung, eine Werkzeugunterstiitzung und ein Vor-
gehensmodell [Ech20, S. 113f.]. Im Folgenden wird auf die Innovationsprinzipien sowie
das Vorgehensmodell eingegangen, welche fiir die vorliegende Arbeit von Relevanz sind.

Die Innovationsprinzipien der Digitalisierung (IPD) werden von ECHTERFELD in vier
Phasen ermittelt: 1) Identifikation von Best-Practice-Beispielen, 2) Abstraktion und Ag-
gregation der Beispiele, 3) Kategorisierung der IPD und 4) Dokumentation der IPD. Es
resultieren insgesamt 52 IPD, davon betreffen 14 IPD Dienstleistungen, wovon wiederum
8 als Smart Service klassifiziert werden [Ech20, S. 117ff.], [Ech20, A-6f.]. Bild 3-18 zeigt
einen Auszug aus der Liste der IPD der Kategorie ,, Entwicklung von Smart Services “.

Innovationsprinzip Kurzbeschreibung Beispiele

»2| Dienstleistungsfokussierte Digitalisierung

Entwicklung von Smart Services
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dictive Maintenance) angeboten. Dabei werden mit Hilfe von inte- thyssen-
mrft‘d;”ha”i"de grierten Sensoren Daten Gber den Zustand des Produkts erfasst. krﬂpp,
P gvon Fro- | nch eine intelligente Auswertung der Daten werden sich anbah- SEW
) Lo dul_(ten (Predictive | jende Schaden von Bauteilen bereits vor dem Ausfall erkannt. Oft- Eurodrive,
\ Maintenance) mals ist dies an eine automatische Beauftragung eines Service- Rolls Royce

technikers gekniipft, der die Bauteile dann umgehend austauscht.

Die Produktflotte eines Unternehmens wird verwaltet, geplant, ge-

steuert und Uberwacht. Dazu werden alle Produkte sowie die mit GE Aviation,
Asset ihnen verbundenen relevanten Daten (z.B. Einsatzort, Alter, Betriebs- Bosch,
M Management kosten, Wartungshistari sgewertet und in Uber- Jung- |

Bild 3-18: Liste der IPD fiir ,, Entwicklung von Smart Services “ (Auszug) [Ech20, A-7]
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Im Rahmen eines Vorgehensmodells werden die IPD genutzt, um die Digitalisierung des
Produktprogramms von Unternehmen zu planen. Das Vorgehensmodell mit vier Phasen
wird nachfolgend erldutert und ist in Bild 3-19 dargestellt [Ech20, S. 127]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
+ Festlegung der fokalen Produktgruppen
Programm- « Ermittlung bereits realisierter Digitalisierungs-
analyse optionen .
+ Ermittlung der vom Wettbewerb realisierten
JI Digitialisierungsoptionen
+ Bestimmung der digitalen Position _ Digitale
‘ Position
Programm.- « Entwicklung einer Vorstellung von der digitalen
) Zukunft
ausrichtung + Erstellen einer Szenario-Roadmap
+ Definition der zukiinftigen Programmstruktur
é » Formulierung einer Digitalisierungsstofrichtung Digitalisierungs-
‘ stoBrichtung
Ideen- + Bestimmung von Kundenaufgaben _
. + Analyse von Kundenproblemen und -gewinnen
findung - Ermittlung von Digitalisierungsoptionen
» Bewertung und Auswahl der Digitalisierungs-
é optionen Digitalisierungs-
optionen
‘ + Bildung von Nutzenclustern
Programm- . Ermgtl:mg von Kombinationsgeboten und
T -verboten
definition + Definition von Digitalisierungspaketen
+ Zuordnung der Digitalisierungspakete zu den
él Prodruktgruppen . Digitalisierungs-
Roadmap

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Digitalisierung von Produktprogrammen [Ech20),
S. 127]

Programmanalyse: Im ersten Schritt wird das gegebene Produktprogramm in Produkt-
gruppen strukturiert. Anschlieend werden die Produktgruppen hinsichtlich ihrer reali-
sierten Digitalisierungsoptionen analysiert. Wettbewerberprodukte werden gleicherma-
en untersucht. Dies ermoglicht es, die digitale Position der Produktgruppen und des be-
trachteten Unternehmens im eigenen Markt zu bestimmen [Ech20, S. 127].

Programmausrichtung: Hier wird mit der Szenario-Technik die digitale Zukunft anti-
zipiert und die Entwicklung von der heutigen Situation zum Zukunftsbild charakterisiert.
Die Produktgruppen werden hinsichtlich ihrer Zukunftsrobustheit bewertet und beziiglich
notwendiger Erweiterungen und Eliminierungen gepriift. Fiir jede der Produktgruppen
wird anschlieend eine Digitalisierungsstorichtung definiert, die festlegt, auf welche Art
und in welchem Umfang die Produktgruppe digitalisiert werden soll [Ech20, S. 127f.].

Ideenfindung: Entsprechend der gewihlten StoBrichtungen werden nun Ideen fiir Digi-
talisierungsoptionen ermittelt. Dies erfolgt ausgehend von den Kundenaufgaben und den
damit verbundenen Problemen und Gewinnen. Ein Abgleich mit den IPD fiihrt zu mog-
lichen Digitalisierungsoptionen, die anschlieBend hinsichtlich Aufwand und Nutzen be-
wertet sowie ausgewihlt werden [Ech20, S. 128].
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Programmdefinition: Welche Digitalisierungsoptionen zusammen umgesetzt werden
sollen, wird durch eine Paketbildung festgelegt. Ein Paket muss dabei inhaltlich stimmig
und technisch wie marktseitig zuldssig sein. Abschliefend werden die Pakete den Pro-
duktgruppen und deren -generationen zugeordnet. Resultat ist eine Digitalisierungs-
Roadmap, die die digitale Evolution des Produktprogramms aufzeigt [Ech20, S. 128].

Bewertung: Die Systematik zur Digitalisierung von Produktprogrammen ist ein potentes
Werkzeug zur Ermittlung und Planung von Digitalisierungsoptionen. Die IPD geben ei-
nen umfassenden Einblick in die Moglichkeiten der Digitalisierung und dokumentieren
wichtiges Gestaltungswissen — auch iiber Smart Services. Gleichwohl betrachtet die Sys-
tematik Digitalisierungsoptionen isoliert ungeachtet ihrer konkreten Auswirkungen auf
die Organisation und lediglich mit wenig Fokus auf das Geschift. Zudem werden die
Eigenschaften von Services nur unzureichend betrachtet. Eine besondere Stirke ist die
umfangreiche Vorausschau. Die Systematik von ECHTERFELD liefert damit eine gute Aus-
gangsbasis, die fiir Smart Services in Teilen adaptiert und erweitert werden konnte.

3.3.3 Service Business Development nach BRUHN und HADWICH

BRUHN und HADWICH befassen sich mit dem Service Business Development (SBD). Da-
runter verstehen sie ,, die strategische und operative Fihigkeit von Unternehmen, syste-
matisch und umfassend die Ressourcen, Instrumente, Strukturen und Prozesse auf die
verdnderten Rahmenbedingungen intern und extern so auszurichten, dass ihre Service-
angebote auch zukiinftig aufgrund verdnderter oder neuer Geschdftsmodelle wettbe-
werbsfihig sind*“ [BH18, S. 8]. Den zugehdrigen Managementprozess gliedern sie nach
den klassischen Phasen eines Managementprozesses in Analyse, Zielsetzung, Planung,
operative Steuerung und Umsetzung sowie Kontrolle. Die resultierenden fiinf Phasen
(Bild 3-20) werden rollierend durchlaufen und nachfolgend vorgestellt [BH18S, S. 10]:

Analyse des Geschiftsfelds: Die Analyse der internen Ressourcen und Fahigkeiten so-
wie der externen Umweltbedingungen bilden die Basis fiir die Identifikation neuer
Wachstumsméglichkeiten. Bei der externen Analyse gilt es, dazu Wettbewerber, Kunden,
Trends und Marktentwicklungen zu betrachten. Wichtig ist die Entwicklung einer guten
Kundensegmentierung, um Kundenbediirfnisse und -anforderungen genau zu definieren.
Interne und externe Erkenntnisse werden in einer SWOT-Analyse zusammengefiihrt. Zu-
kiinftige Entwicklungen sollen beriicksichtigt werden, um Wachstumspotentiale abzu-
schitzen. Hierzu werden die Szenario-Technik, Delphi-Studien oder Lebenszyklusmo-
delle empfohlen. Resultat der Phase sind Ideen fiir Services und Geschéftsmodelle sowie
Wachstumspotentiale [BH18, S. 121f.].

Ableitung strategischer Stofirichtungen: Ausgehend von der Analyse werden Moglich-
keiten gesucht, die Potentiale zu erschlieBen. Dies erfolgt durch die Identifikation und
Auswahl attraktiver Services fiir die Kunden. Es werden zudem Service-Marktkombina-
tionen gebildet. Dies ist die Basis fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle. Dabei
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konnen entweder bestehende Geschéftsmodelle weiterentwickelt oder ginzlich neue Ge-
schiftsmodelle kreiert werden. Es ergeben sich mehrere alternative StoBrichtungen, die
abschlieBend gepriift werden [BH18, S. 17ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Analyse interner Ressourcen und Fahigkeiten

Analyse und Vf)rausschau Analyse des externen Umfelds (Kunden,
des Geschiftsfelds Wettbewerber, Trends)

a

Ableitung strategischer

Vereinigung der Perspektiven (SWOT-Analyse)
Durchflihrung der Vorausschau Erste Ideen und

Wachstumspotentiale

Generierung, Bewertung und Auswahl von Ideen

fur Serviceinnovationen

. Bildung von Service-Marktkombinationen

StoRrichtungen Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle

Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

é Prufung von StoRrichtungen Strategische
‘ StoRrichtung

L

Festlegung der Leistungspolitik

. Festlegung der Kommunikationspolitik
operativen Steuerung Festlegung der Vertriebspolitik
Festlegung der Preispolitik

é Festlegung der Personalpolitik Vermarktungs-

‘ konzept

Festlegung der

.

Schaffung der organisationalen

Voraussetzungen

Bereitstellung von fahigem Personal

Anpassung der Unternehmenssysteme

él Leistungsfihiges Service
| Business Development

Planung der
Implementierung

.

| + Entwicklung eines Reporting- und
Kennzahlensystems
Kontrolle und Steuerung kurzfristiger

Controlling der

Umsetzung Aktivitaten (Effizienz)
+ Kontrolle und Steuerung langfristiger
é Aktivitaten (Effektivitat) Eingehaltene
Zielsetzungen

Bild 3-20: Phasenmodell des Service Business Development nach BRUHN und HADWICH
[BHIS, S. 11]

Festlegung der operativen Steuerung: Hier geht es um die Konzeption der Vermark-
tung der Services. Dies erfolgt anhand des klassischen Marketingmixes aus Product, Pro-
motion, Price, Place und Personnel. Im Rahmen der Produktpolitik werden Leistungsdif-
ferenzierungen und -variationen festgelegt. Es werden Kapazititen, das Ablaufprogramm
und die materielle wie personelle Ausstattung geplant. Die Kommunikationspolitik defi-
niert nach auen und innen gerichtet Kommunikationskanile und -technologien sowie die
Marketing- und Kommunikationsstrategie. Mit der Vertriebspolitik wird das Vertriebs-
konzept festgelegt. Hierbei wird insbesondere die Integration oder Separation des Ver-
triebs gepriift. Die Definition der Preissysteme (z.B. pay-per-use) erfolgt in der Preispo-
litik. Resultat der Phase ist das Vermarktungskonzept der Services [BH18, S. 21{f.].

Planung der Implementierung: Ziel ist die institutionelle Verankerung des Service Bu-
siness (Developments) im Unternehmen. Hierzu werden die internen Voraussetzungen
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(Prozesse, Verortung in der Aufbauorganisation, Schnittstellen etc.) geschaffen. Zudem
wird Personal mit den richtigen Kompetenzen bereitgestellt und ein Zugriff auf die rele-
vanten Unternehmenssysteme (z.B. Controlling-Software) geschaffen [BH18, S. 26ff.].

Controlling der Umsetzung: Controlling steht fiir die Kontrolle und Steuerung der Ak-
tivitdten des SBD. Hierzu wird ein geeignetes Reporting- und Kennzahlensystem entwi-
ckelt, das passende Key Performance Indicators (KPI) enthilt. Es muss das Unternehmen
befdhigen, sowohl kurzfristige als auch langfristige Aktivitidten zu tiberwachen und zu
steuern, um seine Ziele zu erreichen [BH18S, S. 291f.].

Bewertung: BRUHN und HADWICH liefern ein umfangreiches und ganzheitliches Rah-
menwerk fiir das SBD. Es umfasst alle wichtigen Schritte von der Ausrichtung bis zum
Umsetzungs-Controlling. Allerdings gibt es nur einen Handlungsrahmen vor, der indivi-
duell durch Methoden ausgepréigt werden muss. An einzelnen Stellen werden Hinweise
auf mogliche Methoden gegeben. Zudem scheint die vierte Phase einen Gedankensprung
zu enthalten: hier geht es um das SBD als Abteilung, wihrend in den anderen Phasen die
Aktivitdten des SBD im Fokus stehen. Insgesamt gibt die Methode jedoch relevante Hin-
weis fiir Fragestellungen beim Service Business Development, insbesondere die Prozess-
phasen wirken vielversprechend.

3.3.4 Aachener Lean-Services-Zyklus nach DIN SPEC 77007 und STUER

Die DIN SPEC 77007 liefert einen Leitfaden zum Auf- und Ausbau von Dienstleistungs-
organisationen unter Berilicksichtigung des Lean Managements. Basis bildet der Aache-
ner Lean-Services-Zyklus (Bild 3-21), der in fiinf Phasen gegliedert ist, die iterativ durch-
laufen werden. Jede Phase wird durch drei Prinzipien (bzw. Aufgaben) detailliert. Dane-
ben werden die Aspekte Mensch und Kultur libergreifend betrachtet. Damit sollen die
Rahmenbedingungen zur Etablierung des Lean-Gedankens geschaffen werden. Dabei
werden drei Arten von Akteuren im Dienstleistungssystem unterschieden: Mitarbeiter in
der Organisation, Partner und Kunden. Es werden Handlungsvorschlige fiir jeden Akteur
bereitgestellt, um die kulturellen Rahmenbedingungen fiir den Zyklus zu schaffen. Nach-
folgend werden die Phasen vorgestellt [DIN77007, S. 6ff.]. Fiir jede der Phasen stellt der
Leitfaden zudem eine Sammlung an Methoden bereit, die in Steckbriefen dokumentiert
sind [DIN77007, S. 21].

Strategischen Nutzen definieren: Hier geht es um die strategische Positionierung der
Dienstleistungsorganisation. Dazu werden zunéchst die strategischen Erfolgspositionen
der Organisation ermittelt. Sie lassen sich anhand des Mehrwerts fiir den Kunden und der
Wirtschaftlichkeit charakterisieren und geben die Leitplanken fiir die Organisationsent-
wicklung vor. Anhand der SEP wird das Zielsystem fiir die Organisation definiert. Zudem
wird das strategische Leistungsangebot je Kundensegment festgelegt. Resultat ist ein
ibergreifendes Leistungsportfolio, das mit den SEP konsistent ist [DIN77007, S. 10f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Definition d Ermittlung strategischer Erfolgspositionen
e _m' (0] Gl Definition des Zielsystems der Organisation
strategischen Nutzens Festlegung des Ubergreifenden Leistungs-

portfolios
ﬁ _ SEP-konformes

| Leistungsportfolio

.

Festlegung der Struktur des Leistungs-
programms
Bildung von Teilleistungen und Leistungs-

Strukturierung des
Leistungsprogramms

modulen
é Zusammenstellung von Leistungsvarianten Modulares
Leistungsprogramm
‘ Erstellung einer Prozesslandkarte
Spezifizierung von Referenzprozessen
Zuordnung von Ressourcen zu Prozessen
Abschatzung von Ressourcenumfang und

Gestaltung der
Leistungserbringung

Kompetenzbedarfen
+ Durchfuhrung der Leistungskalkulation - Kalkulierte
Leistungserbringun
‘ + |dentifikation von Spielrdumen fur die 9 gung

Auftragsplanung

Definition von Synchronisationspunkten
Taktung von Prozessen

Anreizsetzung zur Nachfrageglattung
Definition von Mechanismen zur Flexibilisierung Optimierte Leistungs-

Synchronisation der
Prozesse

o

‘ erbringung

LI T )

Einflhrung eines Performance-Managements
A"Strebun_g von Planung von Anderungen und Abkiindigungen
Perfektion von Leistungen

é » Weiterentwicklung der Organisation

Optimierte Dienst-
leistungsorganisation

Bild 3-21: Aachener Lean-Service-Zyklus nach DIN77007 [DIN77007, S. 7] und STUER
[Stil5, S. 116]

Leistungsprogramm strukturieren: Dies umfasst die Definition der Struktur und kon-
kreter Leistungsvarianten des Portfolios. Komplexe Leistungen werden in Teilleistungen
zerlegt, zu Leistungsmodulen gebiindelt und in Leistungsvarianten tiberfiihrt. Damit wer-
den Standardisierungspotentiale ausgeschopft und die interne Komplexitit reduziert. Das
Resultat ist ein modulares Leistungsprogramm, das es erlaubt, individuelle Leistungsva-
rianten zu konfigurieren und neue Teilleistungen zu ergénzen [DIN77007, S. 11{f.].

Leistungserbringung gestalten: In der dritten Phase geht es um die Leistungserbringung
des Leistungsprogrammes. Hierzu werden alle Prozesse, die erforderlich sind, in einer Pro-
zesslandkarte strukturiert und in Form von Referenzprozessen spezifiziert. Sie dienen als
Ausgangspunkt fiir die kontinuierliche Verbesserung. Zudem werden Ressourcen zu den
Prozessen zugeordnet und der Ressourcenumfang abgeschétzt. Dies umfasst auch Mitar-
beiterkompetenzen und ist qualitativ wie quantitativ zu betrachten. Auf dieser Basis kann
die Leistungskalkulation erfolgen, um die Kosten von Teilleistungen verursachungsge-
recht verteilen zu konnen [DIN77007, S. 14£.].
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Prozesse synchronisieren: Die Auslastung der Dienstleistungsorganisation ist sehr
nachfragesensitiv, daher werden Spielrdume fiir die Auftragsplanung identifiziert. Es gilt,
Synchronisationspunkte von Auftragen, Ressourcen und Kunden zu definieren, die eine
effiziente Steuerung erlauben. Dies erlaubt eine Taktung einfacher Prozesse. Zur Glittung
der Auftrdage wird der Nachfragefluss antizipiert und aktiv durch Anreize gesteuert. Die
Glattung der Auslastung wird durch die Definition von Mechanismen zur Flexibilisierung
des Ressourceneinsatzes ermoglicht, z.B. Arbeitszeitkonten [DIN77007, S. 16ftf.].

Perfektion anstreben: Die letzte Phase befasst sich mit der kontinuierlichen Verbesse-
rung. Dazu wird ein Performance-Management fiir die Dienstleistung aufgesetzt. Er-
kenntnisse daraus fiihren zu Implikationen fiir die Dienstleistungen, die zu Anderungen
oder Abkiindigungen von Teilleistungen oder Aspekten fiihren kénnen. Diese werden
systematisch geplant. Zuletzt wird die Organisation anhand von Reifegradmodellen wei-
terentwickelt, die regelmiBig erstellt werden [DIN77007, S. 18f.].

Bewertung: Der Aachener Lean-Service-Zyklus gibt ein umfassendes Rahmenwerk zur
(Weiter-)Entwicklung von Serviceorganisationen vor. Es erstreckt sich von der Strategie
bis zur Umsetzung. Insbesondere die ersten beiden Phasen sind im Sinne einer Geschéfts-
strategie von Relevanz. Allerdings bezieht sich das Rahmenwerk auf nicht-digitale Ser-
vices, die entsprechend von Menschen erbracht werden und tiber andere spezifische Ei-
genschaften als Smart Services verfiigen (Abschnitte 2.1.1 und 2.1.3). Wenn die Ansitze
geeignet adaptiert werden konnen, liefern sie jedoch potentiell einen grolen Mehrwert
fiir die vorliegende Arbeit.

3.3.5 Entwicklung von Dienstleistungsstrategien nach LEIMEISTER

LEIMEISTER liefert einen Strategieentwicklungsprozess fiir Dienstleistungen. Die Strate-
gie beinhaltet dabei die strategischen Entscheidungen zum Leistungsangebot des Unter-
nehmens auf Geschéftsfeld- und Fachbereichsebene. Sie zielt auf Wettbewerbsvorteile
und bezieht sich auf das Dienstleistungsportfolio und die Dienstleistungsorganisation.
Das Vorgehen ist in Bild 3-22 dargestellt und wird folgend erléutert [Lei20, S. 111£.]:

Festlegung der Dienstleistungsstrategie: Zunéchst geht es um die Situationsanalyse des
Unternehmens. Hierzu werden Unternehmen, Wettbewerb und Umfeld analysiert. Darauf
aufbauend werden eine Vision entwickelt und Ziele definiert [Lei20, S. 112]. Es werden
Zielmérkte und Geschiftsfelder ermittelt. Fiir diese wird zudem eine Positionierung im
Markt und Wettbewerb vorgenommen [Lei20, S. 122ff.].

Planung des Dienstleistungsportfolios: In der zweiten Phase werden Entscheidungen
zu den Dienstleistungen und der jeweiligen Leistungserstellung getroffen. Wichtig ist hier
der Abgleich zwischen Kundenbediirfnissen und der Intention des Anbieters. Es wird
zwischen Kern- und Zusatzleistungen differenziert. Letztere erleichtern die Nutzung und
fordern den Kundennutzen. Die Gestaltung des Portfolios umfasst zudem Entscheidungen
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iiber die Kombination, Sequenzierung und Bereitstellung der Leistungen. Auch externe
Partner konnen dabei integriert werden [Lei20, S. 112], [Lei20, S. 124f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Durchfuhrung einer Situationsanalyse als

Festlegung der Dienst- Grundlage filr die strategische Zielsetzung

leistungsstrategie (Unternehmens-, Wettbewerbs-& Umfeldanalyse)
+ Entwicklung der Vision und Definition der Ziele
l% + Positionierung in Markt und Wettbewerb Dienstleistungs-
| - strategie
. « Festlegung der Dienstleistungen und
Pla_mung des D'e':‘St' Leistungserstellung
leistungsportfolios + Organisation der externen Partner
« Definition der Auspragungen der Dienst-
é leistungen Dienstleistungs-
) . portfolio
’ + Analyse technologischer Trends und Ermittlung
PI der Di t von Einflissen
AR @ RIS = - Definition der grundsétzlichen Aufbau- und
leistungsorganisation Ablauforganisation
+ Sicherstellung des Fits von Strategie und
é Struktur . Dienstleistungs-
organisation

Bild 3-22: Vorgehen zur Entwicklung von Dienstleistungsstrategien nach LEIMEISTER
[Lei20, S. 113], eigene Abbildung ergdnzt nach [Lei20, S. 112ff.]

Planung der Dienstleistungsorganisation: Hier werden grundsitzliche Aussagen zur
Organisation selbst getroffen. Es werden Einfliisse neuer technologischer Entwicklungen
analysiert und Auswirkungen auf Struktur, Infrastruktur und Mitarbeiter antizipiert. Auf-
bau- und Ablauforganisation werden strategie- und portfoliokonform geplant, um den Fit
von Strategie und Struktur sicherzustellen [Lei20, S. 112]. Insbesondere die Digitalisie-
rung wird hier als Treiber von Anderungen betrachtet [Lei20, S. 132ff.].

Bewertung: Das Vorgehen von LEIMEISTER adressiert wichtige Aspekte des Servicege-
schifts, wie die strategische Positionierung, das Portfolio und die Organisation. Es stellt
damit einen umfangreichen Rahmen bereit. Allerdings ist das Vorgehen sehr vage und
nicht im Detail beschrieben. Zudem mangelt es an der Beriicksichtigung der Geschéfts-
modelle und Kompetenzen sowie dezidierter Anséitze, um technische Aspekte zu bertick-
sichtigen. Folglich liefert es einen gelungenen Rahmen fiir Servicestrategien, der aber
erweitert werden muss, um fiir Smart Services zweckmafig zu sein.

3.3.6 Strategische Ausrichtung des Servicegeschafts in produzierenden
Unternehmen nach HILDENBRAND ET AL.

HILDENBRAND ET AL. postulieren eine Transformationslinie als Grundkonzept des strate-
gischen Dienstleistungsmanagements in produzierenden Unternehmen. Sie beschreibt ein
Kontinuum zwischen den Extrempunkten reiner Produkthersteller und produzierender
Dienstleister. Exemplarisch definieren die Autoren fiinf Entwicklungsstufen, die in Bild
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3-23 dargestellt sind. Anhand der Transformationslinie l4sst sich der Grad der Dienstleis-
tungsorientierung (Anzahl der Dienstleistungen und Intensitét ihrer Vermarktung) eines
Unternehmens ablesen. Die Position auf der Transformationslinie entspricht dabei der
strategischen Positionierung des betrachteten Unternehmens [HGFO06, S. 78f.].

Reiner Produkt- Entwicklungsstufen Produzierender
verkaufer Dienstleister

I I . Iv. V.

Verkauf von Verkauf einzelner ﬁltzn?-ggf:l:tgeﬁndzf Verkauf einer h Dienstleistung als
Produkten Dienstleistungen gAngebots Gesamtldsung Gesamtlésung

Kontinuum zwischen den Extrempunkten

gering Grad der Dienstleistungsorientierung hoch

gering Investitionen in den Dienstleistungsbereich hoch

Bild 3-23: Transformationslinie der Dienstleistungsorientierung angelehnt an HILDEN-
BRAND ET AL. [HGF06, S. 79]

Bei der Dienstleistungsorientierung gibt es fiir jedes Unternehmen ein Optimum, bei dem
der Erfolg maximiert wird. Dieses gilt es systematisch zu bestimmen. Dazu schlagen die
Autoren ein Vorgehen vor, das sich in vier Phasen unterteilen l4sst und in Bild 3-24 dar-
gestellt ist. Es wird nachfolgend erldutert [HGFO06, S. 83f.]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Aufnahme und Analyse von Kundenbedirfnissen
Kategorisierung der Kundenbediirfnisse

Bildung von Kundensegmenten

Ermittlung méglicher Dienstleistungen

Jl Abschatzung der Marktpotentiale )
Marktpotential

Wahl des optimalen
Dienstleistungsgrads

Externe Analyse

.

Auswahl des fur die Kundensegmente opti-
malen Grads der Dienstleistungsorientierung
Analyse der Wettbewerber

Bestimmung des Dienstleistungsportfolio

é _| Dienstleistungsgrad,
| Dienstleistungsportfolio

I | ti d Spezifizierung der Dienstleistungs-Produkt-
mplementierung des Kombinationen

Dienstleistungsgrads Ableitung notwendiger Fahigkeiten, Ressourcen
é und Kompetenzen

Systematische Entwicklung der Organisation Dienstleistungs-

‘ organisation

L. Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse
I.ndustr_laIISIerung des Multiplikation der Fahigkeiten und Kompetenzen
Dienstleistungsangebots Planung der Skalierung der Dienstleistungen
é + Einrichtung eines Controlling-Systems

Industrialisierte
Dienstleistungen

Bild 3-24: Vorgehen zur strategischen Ausrichtung des Servicegeschidfts nach HILDE-
BRANDT ET AL. [HGF06, S. 84ff.]
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Externe Analyse: Im ersten Schritt wird der Dienstleistungsbedarf des Kunden analy-
siert. Hierzu wird vorgeschlagen, Kundenprozesse zu bestimmen und darin Bediirfnisse
zu identifizieren. Die Bediirfnisse werden in funktionale, problemlésungsbezogene und
erfolgsorientierte Kundenbediirfnisse unterteilt. Zudem konnen die Kundenkontakt-
punkte analysiert werden, um Kundenanforderungen zu identifizieren. Au3erdem werden
latente Bediirfnisse sowie solche von potentiellen Kunden erfasst. AnschlieBend werden
gleichartige Bediirfnisse geclustert. Die Cluster wiederum werden zur Kundensegmentie-
rung eingesetzt. Fiir jedes Segment werden mogliche Dienstleistungen identifiziert und
eine Abschitzung des Marktpotentials vorgenommen [HGFO06, S. 84{f.].

Wahl des optimalen Dienstleistungsgrads: Auf Basis der Analyseergebnisse wird fiir
jedes Kundensegment festgelegt, welches der optimale Dienstleistungsgrad ist. Es wer-
den die Art und der Umfang der Dienstleistungen festgelegt sowie die Intensitét der Ver-
marktung gewdhlt. Hier wird auch das Dienstleistungsangebot der Mitbewerber bertick-
sichtigt, um zu identifizieren, welche Kundenbediirfnisse heute noch nicht von diesen
adressiert werden. Es wird abschlieBend bestimmt, welche Dienstleistungen in das
Dienstleistungsportfolio liberfiihrt werden und wie diese mit den Produkten kombiniert
werden [HGFO06, S. 87f.].

Implementierung des optimalen Dienstleistungsgrads: Hier werden die Dienstleistun-
gen bzw. Dienstleistungs-Produkt-Kombinationen ausgestaltet. Dabei werden beispiels-
weise die Leistung beschrieben, der Kundennutzen spezifiziert, Inhalte festgelegt und Va-
rianten gebildet. Zudem sollten Erlosmodelle sowie Leistungserstellungsprozesse defi-
niert werden. AnschlieBend werden die Fahigkeiten, Ressourcen und Kompetenzen (tech-
nisch und sozial) identifiziert, die zur Umsetzung erforderlich sind. Im letzten Schritt ist
die Organisation auf den neuen Dienstleistungsgrad einzustellen. Hierzu wird eine syste-
matische Organisationsentwicklung empfohlen, um Strukturen (Integration/Separation),
Kultur sowie Vermarktung der Dienstleistungen zu optimieren [HGF06, S. 88ff.].

Industrialisierung des Dienstleistungsangebots: Nach der Implementierung werden die
konkreten Leistungserstellungsprozesse effizient gestaltet. Kompetenzen und Fihigkei-
ten sind zu multiplizieren und eine Skalierung der Dienstleistungen wird geplant, z.B.
indem sie auf andere Kunden iibertragen werden. Zuletzt gilt es, ein Controlling-System
mit Kennzahlen zu erstellen [HGFO06, S. 91].

Bewertung: HILDENBRAND ET AL. fithren den optimalen Dienstleistungsgrad als Ma-
nagementkonzept ein und liefern ein darauf abgestimmtes Vorgehen von der Analyse bis
zur Industrialisierung von Dienstleistungsportfolios. Es werden Kunden, Dienstleistungs-
ideen, Erloskonzepte, Fihigkeiten, Ressourcen und Kompetenzen sowie die Organisation
beriicksichtigt. Das Vorgehen adressiert damit die wesentlichen Handlungsfelder, die in
der Problemanalyse skizziert wurden. Allerdings liefert es nur wenig detaillierte Einbli-
cke in konkrete Schritte und Werkzeuge. In Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand
Smart Services fehlt die technische Betrachtung und Berlicksichtigung deren spezifischer
Eigenschaften.
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3.4 Spezifische Methoden und Werkzeuge zur Planung und Ent-
wicklung von Smart Services

Smart Services haben dezidierte Eigenschaften (Abschnitt 2.1.3) und bediirfen einer sys-
tematischen Herangehensweise in mehreren Handlungsfeldern (Abschnitt 2.4). Daher
werden nachfolgend ausgewihlte Methoden und Werkzeuge zur Planung und Entwick-
lung von Smart Services vorgestellt*¢. Eine vergleichende Studie von weiteren Smart Ser-
vice Methoden findet sich bei MARX ET AL. [MPF+20].

3.4.1 Smart Service Design auf Basis von Informationskategorisierung
industrieller Use Cases nach EXNERET AL.

EXNER ET AL. schlagen eine Methode zur Identifikation von Smart Services auf Basis von
Daten, Anwendungsbereichen und Use Cases (DAU) vor. Sie baut auf Gestaltungswissen
aus 51 analysierten Use Cases auf [ESB+19, S. 78ff.].

Die Use Cases wurden hinsichtlich ihrer Anwendungsbereiche und ihrer Nutzenverspre-
chen analysiert. Zudem wurden die Daten zur Realisierung der Use Cases abgeleitet. Hie-
raus resultierten sieben Datenkategorien (Entwicklungs-, Maschinen-, Umwelt-, Logis-
tik-, ERP- und Kundendaten sowie Expertenwissen) und zehn Anwendungsbereiche
(Predictive Maintenance, Produktion, Flottenmanagement, Mobilitét, Logistik, Gesund-
heit, Smart City, Gebdudemanagement, Innovationsunterstiitzung und Landwirtschaft).
Auf Basis der Use Cases wurden anschlieend die Beziehungen zwischen Datenkatego-
rien, Anwendungsbereichen und Use Cases ermittelt. Bild 3-25 zeigt einen Auszug aus
dem Beziehungsgeflecht. Die einzelnen Datenkategorien, Anwendungsbereiche und Use
Cases werden in Form eines Kartensets fiir Workshops bereitgestellt [ESB+19, S. 78f.].

7 Datenkategorien 10 Anwendungsbereiche 51 Use Cases
s o
Maschinendatan Produktion SAS Institute
(Betrieb)
Umweltdaten Flottenmanagement Engie, Siemens

Bild 3-25: Gestaltungswissen fiir das Smart Service Design [ESB+19, S. 79]

3SWeitere Ansitze zu Smart Services finden sich beispielsweise bei EXNER [Exn19, S. 156ff.], FREITAG ET
AL. [FHH17, S. 73ff.], GEUM ET AL. [GIJL16, S. 531ff.], GERBERICH und SCHWEIGARD [GS17, S. 1191f],
POPPELBUB und DURST [PD17, S. 93ff.], KLEIN [Klel7], BULLINGER ET AL. [BMN15], KAMMERL
[Kam18], LM ET AL. [LKK+18] oder VERDUGO CEDENO ET AL. [VPH+17, S. 615ff.]. Sie wurden eben-
falls betrachtet, sind jedoch weniger relevant und werden daher aus Griinden des Umfangs nicht néher
beschrieben.
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Dies bildet die Grundlage fiir das Vorgehen der DAU Fluss Methode, das in Bild 3-26
dargestellt ist und nachfolgend beschrieben wird [ESB+19, S. 79]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Prafung von Datenkategorien
Analyse der vorhandenen Identifikation von existierenden Datensets der
Daten Smart Products und Services
JI + Aufnahme potentieller zuklnftiger Datensets

Potentieller Datenpool

el o Prufung und Auswahl der Beziehungen zwischen
Identifikation vqn An- Datenpools und Anwendungsbereichen
wendungsbereichen Priifung und Diskussion nicht verknUpfter

é Anwendungsbereiche

.

Anwendungsbereiche
’ fiir Smart Services

et ax Analyse bestehender Use Cases
Spezifikation von Festlegung der Kernaspekte der eigenen Use
Use Cases Cases

é _ Spezifizierte Use
Cases

Bild 3-26: DAU Fluss Methode nach EXNER ET AL. [ESB+19, S. 80]

Analyse der vorhandenen Daten: Im ersten Schritt werden die vorhandenen Daten in
existierenden Smart Products und Smart Services identifiziert. Hierzu werden die Work-
shopkarten fiir die Datenkategorien eingesetzt. Zudem werden auch zukiinftig mogliche
Daten ermittelt. Resultat ist der potentielle Datenpool [ESB+19, S. 80].

Identifikation von Anwendungsbereichen: Hier werden auf Basis der ermittelten Be-
ziehungen vielversprechende Anwendungsfelder identifiziert und ausgewihlt. Zudem
werden die Anwendungsbereiche, die nicht mit dem Datenpool in Beziehung stehen, ge-
priift und diskutiert [ESB+19, S. 80].

Spezifikation von Use Cases: Zuletzt werden Use Cases aus den gewihlten Anwen-
dungsbereichen analysiert, um Implikationen fiir die eigenen Use Cases abzuleiten. Dabei
geht es nicht darum, bestehende Losungen zu kopieren, sondern Erfolg versprechende
Kernaspekte zu identifizieren und zu adaptieren [ESB+19, S. 80].

Bewertung: Die Autoren liefern eine wohlbegriindete Wissensbasis fiir Smart Services.
Insbesondere die Datenkategorien wirken vielversprechend. Die Anwendungsbereiche
erscheinen dagegen sehr generisch und wenig Smart Service-spezifisch mit Ausnahme
von Predictive Maintenance. Das Vorgehen selbst ist schliissig und erlaubt es, schnell auf
eigene Smart Service Use Cases zu schliefen. Allerdings mangelt es an detaillierten Aus-
fiihrungen und Hilfsmitteln. Die Methode kann somit hinsichtlich der Integration von
Daten in die Ideenfindung fiir Smart Services wertvolle Erkenntnisse liefern und sollte
bei der Gestaltung des Vorgehens in der vorliegenden Arbeit in Betracht gezogen werden.
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3.4.2 Konzipierung von Smart Services fiir mechatronische Systeme
nach RABE

Ziel der Systematik von RABE ist die Befahigung von Produktherstellern, Konzepte fiir
Smart Services zu erarbeiten. Diese wiederum sollen als Basis fiir die Detailentwicklung
und Umsetzung der Marktleistung dienen. Die Systematik gliedert sich in vier Bestand-
teile: eine Referenzarchitektur fiir Smart Services, Referenzbausteine (Losungswissen),
Hilfsmittel und ein Vorgehensmodell [Rab20, S. 8]. Von besonderer Relevanz sind im
Kontext dieser Arbeit die Referenzbausteine sowie das Vorgehensmodell inklusive der
Hilfsmittel. Dies wird nachfolgend erlautert:

Die Referenzbausteine wurden im Rahmen von zwei Studien [FRK+19], [MRG+18]
ermittelt und unterteilen sich in vier Aspekte: Anwendungsszenario, Erléskonzept,
Wirkstruktur und Datenanalyse [Rab20, S. 111]. Beispielsweise wurden zur Ermittlung
der Anwendungsszenarien existierende Smart Services im produzierenden Gewerbe auf
wiederkehrende Elemente analysiert. Bild 3-27 ordnet die resultierenden Anwendungs-
szenarien in vier ordnende Gesichtspunkte und zeigt eine Ubersicht [Rab20, S. 113].

Digitale Beratung Anleitung und Self-Service Fernzugriff

Beratung vor und wahrend der Digitale (interaktive) Anleitung fiir Durch (mobile) Endgerate kann auf
Nutzungsphase bezuglich des Nutzer zu Aufbau und Bedienung das System zugegriffen werden, um
Produkts und zugehoriger Prozesse. | sowie Wartung und Reparatur. es zu Uberwachen und zu steuern.

Monitoring Hinweis und Warnung Serviceunterstiitzung

Auswertung und Aufbereitung von | Auf Basis des Monitorings und Vorbereitung von Wartung und Re-
Zustands-, Nutzungs- und Umfeld- | definierter Regeln werden Hinweise | paratur durch automatisierte Berichte
daten. und Warnungen erzeugt. mit Fehlern u. benétigten Teilen.

Updates und Upgrades Automatisierte Bestellung Lebenszykluskosten

Ubertragung und Installation von Up- |Bedarfsgerechte Bestellung von Messung der Nutzung oder des Erge-
dates und Upgrades zur Fehlerbehe- |Verbrauchs- und Betriebsmitteln bnisses der Nutzung d. Produkts und
bung, Verbesserung und Erweiterung. |sowie Verschleilk- und Ersatzteilen. |Berechnung der Lebenszykluskosten.

Vorausschau Planung Automatisierte Einstellung
Prognose von Zustanden, Nutzung |Vorschl&ge flr die situationsbeding- |Veradnderung der Einstellung des
und Fehlern des Produkts sowie te, optimale Produktnutzung sowie | Produkts zur Optimierung sowie zur
von Veranderungen im Umfeld. Wartungs- und Reparaturzeitpunkte. | Fehlervermeidung und -behebung.

rung

Optimie-

Bild 3-27: Referenzbausteine fiir Anwendungsszenarien [Rab20, S. 113]

Die Anwendung der Bestandteile der Systematik erfolgt in einem Vorgehensmodell be-
stehend aus drei Phasen (Bild 3-28), das nachfolgend erldutert wird. Startpunkt ist ein
ausgewdhltes Produkt, welches um Smart Services erginzt werden soll [Rab20, S. 126]:

Ideenfindung: Eingangsgrofen fiir die Ideenfindung sind Markt- und Kundenanalyse so-
wie die Referenzbausteine fiir die Anwendungsszenarien. Sie werden mithilfe eines Va-
lue Proposition Canvas (Abschnitt 3.1.2.2) zu einer durchgéngigen Kette von den Kun-
denaufgaben iiber Probleme und Gewinne zu Nutzenversprechen und Anwendungssze-
narien verkniipft. Resultat sind ausgewdhlte Anwendungsszenarien [Rab20, S. 127f.].

Analyse der Marktleistung: Hierzu werden mit einer Datenlandkarte (Umfeld) rele-
vante Datenquellen und Schnittstellen des betrachteten Produkts erfasst. Diese stellen Po-
tentiale fiir Smart Services dar. Anschlieend wird die Wirkstruktur der Marktleistung
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erstellt und analysiert, um die produktinhédrenten Datenfliisse abzubilden. Durch die ver-
tikale Betrachtung einer vordefinierten Vertraglichkeitsmatrix (Hilfsmittel) wird von ei-
nem ausgewdhlten Erloskonzept, vorhandenen Systemelementen sowie vorhandenen
Analysefdhigkeiten auf weitere einfach zu erschlieBende Anwendungsszenarien ge-
schlossen. Sie stellen weitere Potentiale der Marktleistung dar [Rab20, S. 128ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifikation Erfolg versprechender Ideen
Ideenfindung mithilfe des Value Proposition Canvas und der
Referenzbausteine fur Anwendungsszenarien
AI Spezifikation von Anwendungsszenarien

'

Anwendungsszenarien

Erstellung der Datenlandkarte

+ Erstellung der Wirkstruktur mit Sicht auf
Analyse der Datenflusse
Marktleistung » Identifikation der Referenzbausteine fur
Anwendungsszenarien mithilfe der
é Vertraglichkeitsmatrix Potentiale der besteh-
‘ enden Marktleistung
+ ldentifikation der Referenzbausteine fir
Synthe§e der Erléskonzept, Wirkstruktur und Datenanalyse
Marktleistung mithilfe der Vertraglichkeitsmatrix
+ lterative Spezifikation aller Aspekte der
é Referenzarchitektur Smart Service-
Konzept

Bild 3-28: Vorgehensmodell zur Konzipierung von Smart Services [Rab20, S. 126]

Synthese der Marktleistung: AnschlieBend wird die Vertraglichkeitsmatrix horizontal
betrachtet. Das heil3t, es wird von den Anwendungsszenarien auf gut geeignete Erlskon-
zepte, Wirkstrukturelemente und Datenanalysefdhigkeiten geschlossen. Zuletzt werden
die Referenzbausteine genutzt, um den Smart Service zu spezifizieren [Rab20, S. 130f.].

Fazit: RABE stellt mit seiner Systematik ein wirkungsvolles Instrument zur Konzipierung
von Smart Services dar. Es liefert umfassendes Gestaltungswissen liber wesentliche As-
pekte von Smart Services. In Hinblick auf die Strategieentwicklung greift die Methode
an einigen Stellen zu tief, beispielsweise bei der konkreten Ausgestaltung der Servicepro-
zesse. Gleichzeitig werden wichtige Aspekte der Strategie, z.B. Kompetenzen und Orga-
nisation, nicht betrachtet. Gleichwohl liefern insbesondere die Anwendungsszenarien so-
wie die Datenlandkarte wertvolle Impulse fiir die Identifikation potentialreicher Markt-
leistungen. Strategische Fragestellungen, wie die Auswahl des Basisprodukts, fehlen.

3.4.3 FIR-Service-Innovation-Zyklus zur Entwicklung industrieller, daten-
basierter Dienstleistungen nach HARLAND ET AL.

HARLAND ET AL. bieten mit dem FIR-Service-Innovation-Zyklus ein Modell zur ganz-
heitlichen Serviceentstehung. Es reicht von der ersten Idee bis zur Optimierung des Ser-
vice wihrend des Lebenszyklus. Hierzu gliedert sich das Modell in vier Phasen, die zyk-
lisch durchlaufen und nachfolgend erldutert werden (Bild 3-29) [HHJ+17, S. 66]:
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Definition d Definition und Analyse der Okosysteme
ST oo Bestimmung der strategischen Positionierung
Mehrwerts Hierarchisierung von Ideen nach Kundenwert

# - Serviceideen

Detailli d Aufstellung der Roadmap fur die integrierte
GEL .!erung CE Produkt- und Serviceentwicklung
Geschaftsmodells Gestaltung der Leistungsarchitektur

Bewertung von Aufwand und Nutzen
# i _ Umzusetzende

Servicekonzepte

Planung und Steuerung des Projekts

) AUfbaU"d?r . + Aufbau einer IT-Infrastruktur
Leistungsfahigkeit + Aufbau benétigter Ressourcen und
Kompetenzen H
Realisierte
é Services

Uberwachung der Leistungsfahigkeit und Effizienz

Weiterentwicklung Klassifizierung, Synchronisierung und Planung
des Mehrwerts von Anderungen

ﬁ + Vorantreiben der kontinuierlichen Verbesserung

Verbesserte Services und
Serviceorganisation

Bild 3-29: Vorgehensmodell des FIR-Service-Innovation-Zyklus zur Entwicklung in-
dustrieller datenbasierter Dienstleistungen nach HARLAND ET AL. [HHJ+17,
S. 67]; eigene angepasste Darstellung

Definition des Mehrwerts: Ausgangspunkt des Vorgehens ist die Definition und Ana-
lyse der Okosysteme. Es werden aktuelle Bediirfnisse und Probleme der Akteure erfasst,
um Mehrwerte fiir Kunden schaffen zu konnen. AnschlieBend erfolgt eine klare strategi-
sche Positionierung mit (neuen) Serviceideen und ihren jeweiligen Geschéftsmodell-
ideen, um die Bediirfnisse und Probleme zu adressieren. Die erforderlichen dominanten
Féhigkeiten sind dabei zu beriicksichtigen. Zuletzt wird eine Bewertung der Ideen vorge-
nommen, insbesondere hinsichtlich des Kundenwerts [HHJ+17, S. 67f.].

Detaillierung des Geschiftsmodells: In der zweiten Phase werden die Serviceideen aus-
gestaltet. Zunichst wird eine Roadmap zur integrierten Planung von Technologie-, Pro-
dukt- und Serviceentwicklung aufgestellt. Es gilt, standardisierte Leistungsbausteine zu
definieren, um individuelle Losungen zu vermeiden. Zuletzt wird eine wirtschaftliche Be-
wertung des anvisierten Geschiftsmodells vorgenommen, um eine Entscheidung iiber die
Implementierung der Servicekonzepte herbeizufithren [HHJ+17, S. 68].

Aufbau der Leistungsfihigkeit: Die Umsetzung der Servicekonzepte erfolgt mittels agi-
lem Projektmanagement unter Beriicksichtigung der Uberschneidungen mit anderen Pro-
dukten oder Dienstleistungen. Es werden die bendtigten IT-Infrastrukturen geschaffen,
um iiber den gesamten Lebenszyklus der Produkte und Services Daten betrachten zu kon-
nen. Zudem gilt es, den Autbau der Ressourcen und Kompetenzen zu vollziehen. Es wird
empfohlen, einen sukzessiven Markteintritt vorzunehmen, um Lerneffekte nutzen zu kon-
nen [HHJ+17, S. 68f.].
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Weiterentwicklung des Mehrwerts: Sind die Services kommerzialisiert, kdnnen durch
ein Service-Performance-Management die Leistungsfahigkeit und Effizienz der Services
iiberwacht werden. Notwendige Uberarbeitungen und Anderungen werden im Rahmen
eines Release-Managements klassifiziert, synchronisiert und geplant. Dies erfolgt mit ei-
ner Produkt-Service-Roadmap. Zuletzt ist der Prozess der Serviceinnovation kontinuier-
lich zu verbessern. Hierzu werden Reifegradmodelle, ein kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess und Lessons-Learned-Ansétze vorgeschlagen [HHJ+17, S. 69].

Bewertung: Der FIR-Service-Innovation-Zyklus zur Entwicklung industrieller, datenba-
sierter Dienstleistungen ist ein generisches und umfassendes Vorgehen zur Dienstleis-
tungsentstehung. Die Verkniipfung von Services und Produkten sowie die Berticksichti-
gung von Daten stellen eine Stirke dar. Zudem werden Geschiftsmodelle, Kompetenzen
und Organisation betrachtet. Gleichwohl wird nicht erldutert, wie das Vorgehen im Detail
ausgestaltet wird. Eine technische Betrachtung von Produkten und der installierten Basis
(z.B. anhand des Digitalisierungsgrades) wird nicht vorgenommen. Die strategische Po-
sitionierung erfolgt vornehmlich anhand der anvisierten Leistungen und Geschéftsmo-
delle (Abschnitt 2.5.2). Summa summarum liefert der Ansatz wertvolle Hinweise zu den
Aufgabenbereichen der Planung von Serviceinnovationen fiir die vorliegende Arbeit,
bleibt aber im Detail zu vage.

3.4.4 Entwicklung digitaler Dienstleistungssysteme nach
DIN SPEC 33453

Die DIN SPEC 33453 liefert einen agilen Referenzprozess zur (Weiter-)Entwicklung di-
gitaler Dienstleistungssysteme im industriellen Kontext. Er gliedert sich in drei Phasen
mit zugeordneten Aufgaben, die jedoch nicht linear durchlaufen werden miissen. Aller-
dings folgt nach jeder Phase ein Entscheidungspunkt [DIN33453, S. 9]. Zudem stellt die
Norm elf Gestaltungsdimensionen bereit, die wiahrend des Prozessdurchlaufs schrittweise
detailliert werden. Die Dimensionen sind: Kundenbediirfnisse, Erlésmodell, Leistung,
Partner, Kundenbeziehungen, Prozesse, Ressourcen, Kompetenzen, Personal, Technolo-
gieund Vertriebskandle. Sie liegen dem Vorgehen zugrunde, das in Bild 3-30 dargestellt
ist und nachfolgend erldutert wird [DIN33453, S. 10f.]. Fiir die jeweiligen Aufgaben in-
nerhalb der Phasen gibt die Norm zudem Vorschldge fiir zweckméfBlige Methoden (z.B.
das Value Proposition Canvas) [DIN33453, S. 17].

Analyse: Ziel der Analyse sind Erfolg versprechende Dienstleistungsideen. Hierzu wer-
den eine Marktanalyse und eine Kundensegmentierung sowie -analyse durchgefiihrt. Dies
fiihrt zu priorisierten Kundenbediirfnissen. Zudem werden die bestehenden Ressourcen,
Prozesse und Losungen im Dienstleistungssystem erfasst, die als Ausgangspunkt dienen
konnen. Es folgt die Ideengenerierung, -evaluation und -priorisierung. Fiir die ausge-
wihlte Idee werden die Anforderungen sowie Kernfunktionalititen definiert. Zudem wer-
den strategische Erfolgspositionen ermittelt, um eine Abgrenzung vom Wettbewerb vor-
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zunehmen. Weiterhin erfolgt die Identifikation der Business Logik, also eine Formulie-
rung der Nutzenhypothesen, die die Basis fiir einen Business Case darstellen. Mit der
Identifikation von Einschrinkungen des initialen Entwurfs geht die Mdglichkeit einher,
einen Prototypen zu definieren [DIN33453, S. 11f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Durchfilhrung von Markt- und Kundenanalysen

+ Inventarisierung von Ressourcen und Lésungen

Analyse « Generierung, Evaluierung, Priorisierung von Ideen
+ Definition von Anforderungen u. Kernfunktionalitat

+ Ermittlung von SEP und Business Logik

él + Definition von Einschrénkungen und Prototypen Ideen fiir digitale

‘ Services

Konzipierung von Service und Service-System
Definition der Rollen der Wertschépfungspartner
Entwicklung von Protctypen

é Test und Bewertung von Prototypen

Gestaltung

LI T T

Servicekonzept,
Prototyp

| + Definition von Ressourcen, Kapazitdten und
Strukturen

Planung der Skalierung und Markteinfiihrung
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells
Einflihrung des Service

Reflexion des Prozesses Etabliertes Service-
System

Implementierung

o

Bild 3-30: Ubersicht des Referenzprozesses fiir die Entwicklung digitaler Dienstleis-
tungssysteme nach DIN SPEC 33453 [DIN33453, S. 10]

Gestaltung: Hier geht es um die Weiterentwicklung des Dienstleistungsentwurfs aus der
Analysephase unter Einbeziehung des Service-Systems sowie des Tests eines Prototyps.
Dazu wird zunichst die Konzeption der digitalen Dienstleistung und ihres Service-Sys-
tems vorgenommen. Zudem werden Rollen der Wertschdpfungspartner definiert und zu-
geordnet. Im Rahmen der Entwicklung des Prototyps werden Gestaltungsalternativen er-
arbeitet und ausgewihlt. Der Prototyp wird unter Einbezug des Kunden getestet und be-
wertet. Resultat der Phase am Entscheidungspunkt ist das Konzept sowie ein Prototyp der
neuen Dienstleistung (z.B. ein Minimum Viable Service) [DIN33453, S. 13f.].

Implementierung: Es folgt die technische und organisatorische Verankerung der Dienst-
leistung im Unternehmen. In einem Planungsprozess erfolgt die Definition der Ressour-
cen, Kapazititen und Strukturen. Besonderes Augenmerk liegt auf der Skalierung und
Markteinfiihrung. Das Geschéftsmodell wird evaluiert und konkretisiert. Anschlieend
wird die Einfiihrung geméall der Planung operativ durchgefiihrt. Das Vorgehen schlief3t
mit einer Reflexion liber das Projekt, um einen organisationalen Lernprozess anzustof3en.
Zudem wird weiterer Handlungsbedarf identifiziert [DIN33453, S. 15].

Bewertung: Die Norm gibt einen detaillierten Uberblick iiber die Phasen und Aufgaben
bei der Entwicklung digitaler Dienstleistungssysteme unter die auch Smart Service-Sys-
teme fallen. Das Vorgehen bezieht sich allerdings vornehmlich auf die taktische Pla-
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nungsebene. Strategische Fragestellungen (z.B. SEP) werden lediglich auszugsweise in-
tegriert. Gleichwohl konnen die Ansidtze des Dokuments wertvolle Hinweise fiir die Aus-
gestaltung einer Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien liefern.

3.4.5 Aachener Smart Service-Engineering-Zyklus nach JUSSEN ET AL.

Der Aachener Smart Service-Engineering-Zyklus nach JUSSEN ET AL. kann als dreiphasi-
ges Vorgehen mit jeweils drei Aufgaben verstanden werden. Dabei handelt es sich jedoch
nicht um ein lineares Vorgehen, sondern um einen iterativen, agilen Prozess. D.h. die
Aufgaben einer Phase konnen mehrfach durchlaufen werden, bis ein addquates Ergebnis
vorliegt oder Aufgaben konnen zusammengefasst werden. Bild 3-31 zeigt das Vorgehen
in einem Phasen-Meilenstein-Modell. Es wird nachfolgend erldutert [JKS+19, S. 385]:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. + Analyse des Okosystems
EntWIckIun_g der + Entwicklung von User-Stories
Strategie - Formulierung von Nutzenhypothesen

Jl - Strategie

Realisi = Bestimmung von Kernfunktionalitdten
GEMEIEIE] B « Entwicklung von Funktionalitéten
Prototypen - Testen von Funktionalitaten mit dem Kunden

é Validierte

‘ Smart Services

+ Entwicklung einer Markteinfihrungsstrategie
+ Aufbau von Ressourcen
« Entwicklung des Business-Cases

ErschlieBung
von Markten

é Markteintrittsplan,
Business-Case

Bild 3-31: Aachener Smart Service-Engineering [JKS+19, S. 385], [JF18, S. 14]

Entwicklung der Strategie: Hier geht es um die strategische Positionierung im Okosys-
tem der Firma. Es werden Kundensegmente analysiert, um Erfolg versprechende Mirkte
abzugrenzen. Dies erlaubt es, eine Strategie und MaBnahmen zu formulieren. Zudem wer-
den User-Stories erstellt, um zu verstehen, wie der Kunde mit den Produkten interagiert
und welche Bediirfnisse er hat. Zuletzt werden Hypothesen aufgestellt, wie der Kunde
einen Wert durch den Smart Service erfahren konnte [JKS+19, S. 385f.].

Realisierung von Prototypen: Dies ist der Kern der Methode. In mehreren Zyklen wird
der Service-Prototyp iterativ entwickelt und mit den Kunden getestet. Hierbei wird zu-
ndchst stets ein Minimum Viable Product (MVP) angestrebt, das lediglich die Kernfunk-
tionen enthélt. Friihe Iterationen miissen noch nicht ausgereift sein. Funktionen werden
lediglich so weit entwickelt, bis sie mit dem Kunden getestet werden kénnen. Dadurch
wird konstruktives Feedback eingeholt, das genutzt wird, um den Service zu liberarbeiten
und Hypothesen zu adjustieren [JKS+19, S. 386].
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ErschlieBung von Miirkten: Wenn der Service ausgearbeitet ist, wird eine Marktein-
trittsstrategie entwickelt, die z.B. Verkaufskandle oder eine Kommunikationsstrategie
enthilt. Zudem werden die notwendigen Ressourcen fiir die Skalierung der Services fest-
gelegt sowie Prozesse und Humankapital definiert. Zuletzt wird ein Business Case fiir
den Service entwickelt und das Geschiftsmodell ausgestaltet [JKS+19, S. 387].

Bewertung: Der Aachener Smart Service-Engineering-Zyklus ist ein agiles und in sich
schliissiges Modell zur Planung, Entwicklung und Einfiihrung von Smart Services. Aller-
dings scheint das Vorgehen stirker auf einen singuliren Smart Service ausgerichtet zu
sein als auf das Smart Service-Geschéft als Ganzes. Zudem mangelt es an Hilfsmitteln
fiir die einzelnen Schritte. Es liefert jedoch wesentliche Impulse zur Gestaltung einer
Smart Service-Strategie, auch wenn deren Inhalte nicht explizit spezifiziert werden.

3.4.6 Entwicklung und Umsetzung von Smart Service-Strategien nach
BIEHL

Das Vorgehen von BIEHL umfasst die frithen Phasen der Geschéftsentwicklung von Smart
Services. Es liefert eine integrierte, konzeptionelle Sicht auf Smart Service-Strategien,
vier Normstrategien sowie ein eng gefasstes und ein weit gefasstes Vorgehensmodell.
Zudem werden Gestaltungsrichtlinien gegeben. Der Fokus liegt dabei auf der For-
schungsfrage, wie Smart Services die Wettbewerbsfahigkeit produzierender Unterneh-
men steigern konnen [Biel7, S. 16ft.].

Die konzeptionelle Sicht basiert auf zwei Dimensionen mit jeweils zwei Designkriterien
sowie zwei strategischen Logiken. Die erste Dimension ist die Komplexitdt der (allge-
meinen) Wettbewerbsstrategie. Sie wird durch die Kriterien Grad der dynamischen An-
passungsfihigkeit und Breite der strategischen Uberlegungen charakterisiert. Die zweite
Dimension Rolle von Smart Services in der (allgemeinen) Wettbewerbsstrategie wird
durch die Kriterien Wertbeitrag der digitalen Technologie und Anwendungsspektrum der
digitalen Technologie fiir Services beschrieben. Beide Dimensionen spannen ein Portfo-
lio mit zwei strategischen Logiken auf: Hebelwirkung (Schliisselressourcen ausnutzen
und weiterentwickeln [BEOS, S. 244]) und Mdéglichkeit (neue Potentiale erkennen und
erschlieBen [BEOS, S. 249]). Das Portfolio ist in Bild 3-32 in Kombination mit vier Norm-
strategien dargestellt [Biel7, S. 921f.].

Die Anwendung der konzeptionellen Sicht erfolgt im Rahmen der Vorgehensmodelle
[Biel7, S. 229]. Sie werden in Bild 3-33 in integrierter Form dargestellt, wobei die erste
Phase das eng gefasste Vorgehensmodell umfasst. Fiir die erste Phase liefert BIEHL auch
sechs Gestaltungsrichtlinien (GR), die sich an den Logiken, Dimensionen und Kriterien
orientieren. Beispielsweise rdt GR6 zur Beriicksichtigung der organisationalen Ambi-
dextrie, um die Wettbewerbsfihigkeit zu steigern [Biel7, S. 2311f.]. Nachfolgend werden
die Phasen des integrierten Vorgehensmodells vorgestellt.
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» Grad der dynamischen
Komplexitidt der Wett- Anpassungsfahigkeit
bewerbsstrategie (CS) « Breite der strategischen
A Uberlegungen
B § Legende
£5 Hebelwirkung
® 2 Uberwiegt
g O, Méglichkeit
i) Collaboration

i liberwiegt
e . ~ — Agility Booster - - u g
Facilitator giiity ] Aspekte beider
| strategischer Logiken

» Wertbeitrag der digitalen
-] Technologie
1 Efficienc¥ - Opportunity | » Anwendungsspektrum der
= Catalys enerator | digitalen Technologie fur
o I - Services
25 i -
S !
g 3 : : Rolle intelligenter Dienst-
® 2 . - . » leistungen in der Wett-
Treiber des Kerngeschafts Neuer Business Enabler bewerbsstrategie (RS)
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Bild 3-32: Konzeptionelle Sicht auf Smart Service-Strategien [Biel7, S. 225]

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Analyse kontextueller Zusammenhénge
Anpassung des strategischen Rahmens
Maximierung der Wertschdpfung durch digitale

Gestaltung der
Smart Service-Strategie

.

.

Technologien
Jl Definition der Smart Service-Strategie

Konzipierung von
Geschéaftsmodellen

Smart Service-Strategie

Identifikation von Ideen mit Kreativitdtstechniken
Auswahl von |deen mit Bewertungskriterien

é Gewihlte Smart Service-
| Geschiaftsmodellidee

Ausarbeitung des Geschaftsmodellkonzepts im

Integration des Rahmen der Strategie und der Kontexte

Geschéftsmodells « Priifung interner und externer Konsistenz
* Anpassung des Geschaftsmodells
é Smart Service-
‘ Geschiftsmodell
Imol ti d + Testen und Prazisierung des Smart Service
mp emen_lerung er. « Erarbeitung der Umsetzungsroadmap
Smart Service-Strategie
él Validierter Smart Service,
Umsetzungsroadmap

Bild 3-33: Integriertes Vorgehensmodell zur Entwicklung und Umsetzung von Smart
Service-Strategien nach BIEHL [Biel7, S. 229], [Biel7, S. 238]
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Gestaltung der Smart Service-Strategie: Bevor die konzeptionelle Sicht angewandt
wird, gilt es zunédchst eine Analyse der Ausgangssituation und der kontextuellen Rahmen-
bedingungen durchzufiihren. Anschliefend wird die Anpassungsfahigkeit und Breite des
strategischen Denkens so angepasst, dass die Komplexitit der allgemeinen Wettbewerbs-
strategie zum Umfeld passt. Der Wertschopfungsbeitrag digitaler Technologien und das
Applikationsspektrum fiir digitale Servitisierung wird angepasst, um die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens zu unterstiitzen. Auf dieser Basis wird die Smart Service-Stra-
tegie definiert, indem die Komplexitit der Wettbewerbsstrategie und die Rolle der Smart
Services gegeniibergestellt werden [Biel7, S. 229ff.].

Konzipierung von Geschiftsmodellen: Ausgehend von der Strategie werden mit eta-
blierten Workshop-Methoden Ideen fiir Smart Service-Geschéftsmodelle gesammelt. Sie
werden anhand von Kriterien ausgewéhlt, die auf der Strategie basieren [Biel7, S. 239].

Integration des Geschiaftsmodells: Hier wird das Geschéftsmodell weiter ausgearbeitet.
In einem iterativen Prozess wird es soweit adaptiert, bis eine interne und externe Konsis-
tenz gegeben ist. Dabei flieen die Ergebnisse der ersten Phase ein [Biel7, S. 239].

Implementierung der Smart Service-Strategie: Hier erfolgt die Vorbereitung der Um-
setzung der Strategie im Unternechmen. Hierzu werden sowohl Strategie als auch Ge-
schiftsmodell in einem iterativen Prozess getestet und adaptiert. Es wird darauf verwie-
sen, dass eine Umsetzung graduell erfolgen sollte. Dazu wird eine Umsetzungsroadmap
erstellt [Biel7, S. 239].

Bewertung: BIEHL liefert ein konzeptionelles, empirisch validiertes Modell fiir Smart
Service-Strategien. Es orientiert sich an zwei Dimensionen mit je zwei Kriterien sowie
zwei Logiken und liefert vier abstrakte Rollen bzw. Normstrategien. Das Vorgehen selbst
umfasst neben der Strategieentwicklung und -umsetzung auch die Geschéftsmodellent-
wicklung und -validierung. Damit liefert das Vorgehen wichtige Impulse fiir strategische
Uberlegungen im Kontext von Smart Services. Gleichwohl bleibt das Vorgehen selbst
sehr vage und verweist lediglich auf bewihrte Methoden. Eine detaillierte Ausarbeitung
der Aufgaben in den einzelnen Phasen wird nicht erldutert.

3.5 Handlungsbedarf

Die erlduterten Ansétze lassen sich hinsichtlich ihrer Erfiillung der in Abschnitt 2.7 ge-
stellten Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien
im produzierenden Gewerbe bewerten. Bild 3-34 zeigt, dass kein Ansatz die Anforde-
rungen in vollem Umfang erfiillt. Darauffolgend wird auf den verbleibenden Hand-
lungsbedarf eingegangen.



Seite 110 Kapitel 3

Bewertung der untersuchten Ansétze Anforderungen (A) an die...
hinsichtlich der gestellten Anforderungen. Strategische Ausrich- | Abgrenzung des | Gestaltung des
\I;\;izgejttzlrlfﬂngr:l die untersuchten Ansatze (Zeile) die tung (I'L'lbergeordnet) Geschiftsteld Geschifts
gestglltenAnforderungen an eine Systematik zur Ent- ’9 S c % . p'I:_,J ‘é-,
wicklung von Smart Services Strategien (Spalte)? ® A qé: 2 E - 2 g, 2 o
Bewertungsskala: E‘J _Faa%)% %(E:; é % 2 _g %Q é §
= OB 2|+« 2 c|E S T =
() = nicnt erfult 5 ﬁ% 0 2 88la2le |& |s38|E8 3
(] = teiiweise erfit 2. %g%%%gﬁ%%jj%ﬁ %5
d)‘:ﬁjwn o cw>GJ El-<| e c &
(O = vol erfut HELERE R S S
SmS Smar‘t§er\nce ﬁq’;%% Bg%egxggjageggmg
Komp. Kompotorzen. §5|28|35|25|cE|85 85585558
Orga.  Organisation A1 | A2 [ A3 | As|Aas | a6 | A7 [ A8 | A9 A0
| Prozess der Strategieentwicklung nach WirTz CD O O O O O (D O O @
) g gfabhﬁguunfdvssﬁeschéﬂsstrategien n.ach | O ® O O O O O O CD O
5| = |venm konion rergungueonnic naen sz | D | DD O[D|O|D|DO|D
§ Potentialfindung: Szenario-Management nach CD O O O O O O O O O
E"’ E E%?;Z%EFE;EE\;?T Proposition Desig.,]n nach O O O Q @ @ (D CD O O
% .E! i;zcri]u_lr(;fll\::l:ng. Customer Journey Mapping O O CD O @ @ O O O O
I | Konzipi : Spezifikati hnik CONSENS
* | nach Gauseven OO|PIO[D|DO[OIO1O
cemsemera o JOIODOIO|D|DIOIO|O
2 EZf;SFSSIJEéﬁiﬁﬁﬁfﬁ;iﬁil"ﬁ‘i‘fé':?é”%:““”9 "1OD|DIDIOIO|D|DIOIO
2| lorsmmamern e = (OO0 DIO|D|O|D|O]O
c_gu_ E‘ gjﬁft:zléaé:r;:ir&Kernkompetenzen nach O O O O O O O O CD O
E| 5
21 < |kaezmumarione o |OIDIOIOI0|0|010|DIO
S| g E!QLT!!#{E Ut‘hmGE';hfém"h"bd O D|D|D|O|OIO|DIO|D
® | Leitungstirner acn weer wa v | D | O D] O[O O[O[O|D|D
2| 5 |Physual systems naen wesremanns | Q| DO O|D|O|D[O|O|O
:% g Eigitalisierungvon Produktprogrammen nach CD O O @ CD @ CD CD O O
B s e e e )0
e ollelvl[e)[ele)lo][eln)e
% :E; E;l(t:vr\]nEII(EIIL;AnEgIS\_rr(;nRD|enstle|stungsstrateg|en CD O @ O O O @ O O @
g = - - - —
8] ” |cnrmoeemmpera. o | DIO|DO[D|D|D|D|D|D
Smart Service Design nach EXNER ET AL. O O O CD O CD O O O O
" Eic;zﬁg)ise;l;?gn:fgT}S;;a&i;rvicesfUrmechatro— O O O @ CD CD CD CD O O
g FIR-Service-Innovation-Zyklus nach HARLAND @ O @ O CD @ @ @ @ @
‘?.: E;%.EITHr‘égjpcggéitggs%ienstleistungssysteme CD O CD O CD @ O CD @ O
uEg /5:a:c:3rzjesr5i:li[rt-ffrvice-Engineering-ZykIus CD O (D O CD (D O O O O
g;tav:;(;kig;%:;hdé:;s:atzungvonSmartService CD O CD @ O CD O CD O O

Bild 3-34: Bewertung des untersuchten Stands der Technik
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Al) Ganzheitliche Ausrichtung des Smart Service-Geschifts: Diese Anforderung
wird von keinem Ansatz vollumfanglich erfiillt. Einzig die Ansdtze von BRUHN und HAD-
WICH sowie HILDEBRAND ET AL. adressieren sowohl technische, geschiftliche, organisa-
torische und kompetenzbezogene Fragestellungen integrativ. Sie bleiben aber im Lo-
sungsvorschlag zu allgemein, um fiir Smart Services zweckmaBig zu sein. Weitere An-
sdtze adressieren jeweils mehrere der Fragestellungen integrativ; HARLAND ET AL. be-
trachten z.B. Geschiftsmodell und Kompetenzen; sie bleiben jedoch hinsichtlich der stra-
tegischen Positionierung, Technik und Organisation vage. Eine Konzeption fiir Smart
Service-Strategien findet sich nicht. Hierzu besteht folglich Handlungsbedarf.

A2) Beriicksichtigung strategischer Vorgaben und der Ausgangssituation: Dies wird
teilweise implizit adressiert, wie bei BATZEL im Rahmen der Geschiftsdefinition. KOSTER
und WESTERMANN verweisen explizit auf Geschéaftsstrategien als Vorgabe fiir ihre An-
sdtze. ECHTERHOFF bestimmt einen Strategie-Fit. Hinsichtlich der Analyse der Ausgangs-
lage beziehen sich viele Ansdtze auf bewdhrte Losungen, gleichwohl mangelt es an einem
geeigneten Ansatz fiir Smart Services im Speziellen. Diesen gilt es zu erarbeiten.

A3) Sicherstellen der Konsistenz zum Umfeld und den Umfeldentwicklungen: Hin-
sichtlich dieser Anforderung existieren diverse Methoden, die hervorragende Losungen
liefern (z.B. von GAUSEMEIER und von ECHTERFELD). Andere Ansétze stellen eine Kom-
bination bewéhrter Ansédtze zusammen, um die Anforderung vollumfanglich zu erfiillen
(z.B. bei BULLINGER). Diese Ansdtze fokussieren jedoch nicht den Themenkomplex
Smart Services. Hier bedarf es einer adaptieren Kombination bestehender Ansitze; be-
sonderes Potential weist die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER auf.

A4) Bereitstellung von Gestaltungswissen fiir Smart Services: Die Problemanalyse
zeigt, dass Gestaltungswissen zu Smart Services in vielen Unternehmen fehlt. BIEHL lie-
fert vier generische Normstrategien, ECHTERFELD schldgt acht Innovationsprinzipien vor,
EXNER postuliert Datenkategorien, Anwendungsfelder sowie Use Cases und RABE liefert
ein Wissenssystem zur Konzipierung. KOSTER zeigt einen umfassenden Katalog an all-
gemeinen Geschéftsmodellvariablen, wihrend GASSMANN ET AL. sowie ECHTERHOFF all-
gemeine Geschiftsmodellmuster vorschlagen. Wissen fiir die Strategieentwicklung liegt
damit fragmentiert und unvollstindig vor. Es gilt, das fiir die Strategieentwicklung erfor-
derliche Gestaltungswissen fiir Smart Services in geeigneter Form bereitzustellen.

AS5) Ermittlung Erfolg versprechender Basisprodukte und Kundensegmente: Es
existieren Methoden, die entweder den Digitalisierungsgrad (bei WESTERMANN), die
Kundensegmentierung (z.B. bei HILDENBRAND ET AL.) oder beide Aspekte adressieren
(bei ECHTERFELD). Gleichwohl liefert keiner der Ansétze ein direkt adaptierbares Vorge-
hen, um Smart Service-Basisprodukte und -Kundensegmente zu identifizieren. Der An-
satz von WESTERMANN erscheint allerdings vielversprechend und sollte integriert werden.

A6) Markt- und technologiegetriebene sowie referenzbasierte Identifikation von po-
tentiellen Smart Services: Die Ermittlung Erfolg versprechender Marktleistungen im
Allgemeinen wird von vielen Ansidtzen adressiert (z.B. bei OSTERWALDER ET AL.). Auch
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hinsichtlich Smart Services gibt es Ansitze, die sich mit der Ideenfindung auseinander-
setzen. EXNER ET AL. nutzen beispielsweise Use Cases, Anwendungsbereiche und Daten-
kategorien. RABE bringt Markt- und Technologiesicht explizit und systematisch zusam-
men, verfolgt jedoch das Ziel der Konzeption. Es bedarf daher eines markt-, technologie-
und referenzorientierten Vorgehens zur Ermittlung von Smart Services im Rahmen der
Strategieentwicklung.

A7) Gestaltung des Smart Service-Absatzprogramms: Die Planung eines Smart Ser-
vice-Absatzprogramms wird von keinem der Ansitze vollumfanglich erfiillt. Die Planung
von Dienstleistungsportfolios wird zwar vielfach erwdhnt (z.B. LEIMEISTER), aber kaum
im notigen Detailgrad erldutert. ECHTERFELD liefert zwar einen wirksamen Ansatz zur
Strukturierung von Digitalisierungsportfolios; hinsichtlich Smart Services im Speziellen
liefern jedoch lediglich HARLAND ET AL. einen groben Ansatz. Die Skalierung der Markt-
leistung wird in keinem Ansatz thematisiert. Es besteht Handlungsbedarf fiir eine Losung,
wie Unternehmen ihr Smart Service-Absatzprogramm planen kdnnen.

A8) Definition der Rahmenbedingungen fiir Geschiftsmodelle: Zwar adressieren
viele der Ansétze die Geschiftsmodellentwicklung im Allgemeinen (z.B. bei GASSMANN
ET AL.), fiir Digitalisierung (z.B. bei ECHTERFELD), fiir Servitisierung (z.B. bei BRUHN
und HADWICH) oder fiir Smart Services (z.B. bei BIEHL); jedoch zeigt keiner der Ansétze
auf, wie ein Unternehmen seine Geschiftsmodelle grundsitzlich auf Smart Services aus-
richten kann. Hier ist ein zweckméBiger Ansatz zu schaffen.

A9) Ableitung von Geschiftskompetenzen fiir Smart Services: Die Wichtigkeit von
Kompetenzen fiir Digitalisierung und Servitisierung sowie Smart Services wird von vie-
len Ansitzen herausgestellt, aber nicht hinreichend genau adressiert (z.B. DIN SPEC
77007, DIN SPEC 33453). Allgemeine Ansétze befassen sich mit der Identifikation (z.B.
bei BULLINGER), miissen aber gleichwohl auf den Kontext Smart Services sowie die Per-
spektive Geschiftsstrategie adaptiert werden. Es bedarf einer Vorgehensweise zur Iden-
tifikation und Auswahl von Geschéftskompetenzen fiir Smart Services.

A10) Herleitung einer passenden Organisationsstruktur: Die Verankerung des Smart
Service-Geschifts im Unternehmen wird von keinem Ansatz dezidiert beschrieben; viel-
mehr bleiben die meisten Ansitze sehr vage. Lediglich ECHTERHOFF liefert einen syste-
matischen Ansatz hinsichtlich der Integration oder Separation. Wenngleich er auf der tak-
tische Planungsebene verortet ist und entsprechende Kriterien anlegt, erscheint eine
Adaption vielversprechend. Eine Betrachtung des Zentralisierungsgrads fehlt jedoch. Da-
her bedarf es einer Vorgehensweise zur organisationalen Verankerung des Smart Service-
Geschifts, die sowohl Integrations- als auch Zentralisationsgrad festlegt.
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4 Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien
im produzierenden Gewerbe

., Strategisches Denken ldsst sich nicht dekretieren, sondern will getibt
sein.“ — H. MUNKLER in ,, Der Dreifigjihrige Krieg* [Miinl7, S. 39]

Das Ziel der vorliegenden Arbeit wird in diesem Kapitel adressiert. Es beschreibt eine
Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe.
Sie soll den aus der Problemanalyse resultierenden Anforderungen (Abschnitt 2.7) und
dem durch den Vergleich mit dem Stand der Technik folgenden Handlungsbedarf (Ab-
schnitt 3.5) geniigen. In Abschnitt 4.1 wird ein Uberblick iiber die Systematik gegeben
und ihre Bestandteile werden eingefiihrt. In Abschnitt 4.2 wird die Konzeption von Smart
Service-Strategien hergeleitet. Abschnitt 4.3 erldutert das Gestaltungswissen fiir Smart
Service-Strategien. Hierbei geht es insbesondere um Normstrategien sowie um Funktio-
nalitdten von Smart Services. AnschlieBend wird in Abschnitt 4.4 ein Vorgehensmodell
vorgestellt, in dem das Gestaltungswissen Anwendung findet. Integrativ werden neue
Hilfsmittel eingefiihrt, um Smart Service-spezifische Fragestellungen zu 16sen. Anhand
eines Beispiels aus dem Maschinen- und Anlagenbau wird das Vorgehen erldutert. Zuletzt
wird die Systematik in Abschnitt 4.5 hinsichtlich der an sie gestellten Anforderungen
reflektiert und bewertet.

4.1 Uberblick iiber die Systematik

Die Systematik besteht aus drei Bestandteilen: der Konzeption, dem Gestaltungswissen
und der Methode. Das Gestaltungswissen und die Methode gliedern sich jeweils in zwei
Elemente. Sie sind in Bild 4-1 dargestellt.

Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien

Gestaltungswissen Methode
—= ]
_ Normstrategien ——L—1  Vorgehensmodell zur
fur das Geschaft mit —{__1 Entwicklung einer Smart
Smart Services ——»] Service-Strategie
—= ]
—= ]
—{ ]

Funktionalitidten
von Smart Services

Q
Hilfsmittel zur Erarbeitung |-o

von Aspekten der Smart o
Service-Strategie L %
Abschnitt 4.4

Abschnitt 4.2

Bild 4-1:  Uberblick iiber die Systematik



Seite 114 Kapitel 4

o Konzeption (Abschnitt 4.2): Die Problemanalyse wirft diverse Handlungsfelder und
Besonderheiten bei Smart Services auf. In diesem Sinne bedarf es einer grundlegen-
den Konzeption der Smart Service-Strategie. Sie dient als Ordnungsrahmen und Le-
gitimation fiir die zu erarbeitenden Aspekte von Smart Service-Strategien.

e  Gestaltungswissen (Abschnitt 4.3): Ein groles Hemmnis bei der Einfiihrung von
Smart Services ist das fehlende Gestaltungswissen, welches hier erldutert wird. Dies
betrifft zum einen die grundsétzliche strategische Ausrichtung. Hierfiir werden sog.
Normstrategien bereitgestellt — also allgemeine Handlungsempfehlungen fiir das Un-
tersuchungsobjekt [GP14, S. 125]. Zum anderen werden Funktionalitdten von Smart
Services ermittelt, die den Anwender der Systematik bei der Planung des Smart Ser-
vice-Portfolios unterstiitzen. Dazu liefern sie abstrakte Beschreibungen existierender
Smart Services, die auf den Anwendungsfall iibertragen werden kénnen.

e Methode (Abschnitt 4.4): Die Methode gibt das Regelwerk vor, um die Strategie zu
entwickeln, und richtet sich nach der Konzeption von Smart Service-Strategien. Ein
Vorgehensmodell orchestriert die Phasen, Aufgaben und Meilensteine bei der Erar-
beitung der Smart Service-Strategie. Die Erledigung der Aufgaben wird durch Hilfs-
mittel ermdglicht. Dabei wird auf den Stand der Technik zuriickgegriffen und es wer-
den neue, adaptierte Ansitze eingefiihrt, um spezifische Herausforderungen zu losen.
Zudem werden Vorgaben zur Integration des Gestaltungswissens gemacht. Resultat
der Anwendung der Methode ist die Smart Service-Strategie.

4.2 Konzeption von Smart Service-Strategien

Smart Service-Strategien werden im Kontext dieser Arbeit als Geschiiftsstrategien auf-
gefasst. Basis fiir die Konzeption ist das Verstdndnis des Autbaus von Geschiftsstrategien
nach GAUSEMEIER und PLASS. Sie definieren fiinf Bestandteile: Geschdftsleitbild, Strate-
gische Erfolgspositionen (SEP), Produkte und Mdrkte, Konsequenzen und Mafinahmen
sowie die strategiekonforme Kultur des Geschéftsbereichs [GP14, S. 190]. SEP sowie
Produkte und Mirkte kdnnen dabei als Antworten auf die Leitfragen zur Definition eines
Geschiifts ,, wer sind unsere Kunden? “, ,,was sind unsere Marktleistungen? ““ und ,, wie
erbringen wir die Marktleistungen? *“ gesehen werden [Abe80, S. 169], [Mar01, S. 13].
Die Problemanalyse (Abschnitt 2.4) hat jedoch gezeigt, dass es bei der Definition eines
Smart Service-Geschifts umfassende Herausforderungen gibt:

e  Wer?: Die Basis fiir einen Smart Service ist in der Regel ein Produkt des Unterneh-
mens. Welche Kunden fiir Smart Services in Frage kommen, hiangt daher von den
Produkten ab, die diese nachfragen und im Einsatz haben. Insbesondere der Digita-
lisierungsgrad der installierten Basis ist hier von Bedeutung. D.h. die Smart Products
definieren die Kundensegmente (Produktnutzer oder auch andere Stakeholder) des
Smart Services. Es gilt folglich diejenigen Produkte zu identifizieren, die sich fiir
Smart Services eignen und deren Kundensegmente bzw. Stakeholder zu analysieren.
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e  Was?: Hier geht es um die Marktleistungen, also die Smart Services selbst. Es gilt
zu definieren, welche Smart Services in das Smart Service-Portfolio des Unterneh-
mens aufzunehmen sind. Dabei sind die technologischen und marktseitigen Potenti-
ale integrativ zu betrachten, um Erfolg versprechende Smart Services ableiten zu
konnen. Allerdings mangelt es dabei in vielen Unternehmen an Gestaltungswissen.
Referenzen konnen hier einen wesentlichen Erkenntnisgewinn liefern.

e  Wie?: Hinsichtlich dieses Gestaltungsfelds ist es nicht ausreichend, lediglich die Ge-
schiftskompetenzen zu betrachten. Dariiber hinaus erfordern es die mannigfaltigen
Moglichkeiten von Smart Service-Geschéftsmodellen, die Geschéftsarchitektur (die
Rahmenbedingungen fiir die Geschiftsmodelle®’) zu definieren. Dies erlaubt es, Sy-
nergien der Geschiftsmodellvarianten zu realisieren. Zwischen der Strategie und der
Organisationsgestaltung existieren ebenfalls vielféltige Abhéngigkeiten. Um die Vo-
raussetzungen flir eine strategiekonforme Organisation zu schaffen, gilt es, die ange-
strebte Organisationsstruktur zu skizzieren. Hier geht es insbesondere um die Fragen
der Integration oder Separation sowie der Zentralisierung oder Dezentralisierung.

Das Verstindnis von Geschéftsstrategien nach GAUSEMEIER und PLASS wird folglich um
die skizzierten Gestaltungsfelder ergénzt. Es resultiert die in Bild 4-2 abgebildete Kon-
zeption einer Smart Service-Strategie. Sie umfasst acht Elemente [KFG+20, S. 525],
[KGC+20, S. 3]: Geschiifisleitbild’®, Marktsegmente (Wer?), Marktleistungen (Was?),
Geschdftsarchitektur, Geschdftskompetenzen und Organisationsstruktur (Wie?), sowie
Kultur, Normen und Werte sowie Konsequenzen und Mafsnahmen.

=)

Smart Service-Strategie

Geschiftsleitbild

%

Leitfrage: Wer?

Leitfrage: Was?

Leitfrage: Wie?

Marktsegmente

i

Smart
Products

Marktleistungen

L=

Smart
Services

Geschafts-
architektur

A KM Wi Pl

Organisations-
struktur

i

Geschaftskom-
petenzen / SEP

Kultur, Normen und Werte

~
)

Konsequenzen und Mallnahmen

Bild 4-2:
S. 3]

Konzeption einer Smart Service-Strategie [KFG+20, S.525], [KGC+20,

37Geschiftsmodelle per se adressieren zwar alle drei Fragen, hier liegt der Fokus jedoch darauf, wie die
Marktleistungen effizient angeboten werden.

38Das Leitbild setzt sich wiederum aus den fiinf Elementen Motivation/Zweck, Mission, Ziele, Nutzenver-
sprechen und Kernwerte zusammen [GP14, S. 194ff.].
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4.3 Gestaltungswissen fur Smart Service-Strategien

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass Gestaltungswissen fiir Smart Services in vielen
Unternehmen fehlt. Das notwendige explizite Wissen fiir Smart Service-Strategien unter-
teilt sich in zwei Bereiche: 1) Normstrategien, die die in der Konzeption definierten
Leitfragen fiir Smart Service-Strategien und deren Aspekte ganzheitlich betreffen (Ab-
schnitt 4.3.1) und 2) Funktionalitiiten, die einen Uberblick dariiber geben, welche Smart
Services (Marktleistungen) grundséitzlich denkbar sind (Abschnitt 4.3.2).

4.3.1 Normstrategien fiir Smart Services

Normstrategien sind allgemeine strategische Handlungsempfehlungen [GP14, S. 125].
Sie stellen Optionen dar, aus denen ein Unternehmen in Abhingigkeit der unternehmens-
spezifischen Situation auswéhlen kann [BH16, S. 202]. Normstrategien sind also Strate-
giealternativen fiir eine bestimmte Problemstellung. Strategiealternativen werden dabei
nach BATZEL als Punkt in einem mehrdimensionalen Raum verstanden, der durch eine
bestimmte, konsistente Auspragung strategischer Variablen definiert wird [Bit04, S. 13].
Das Vorgehen zur Ermittlung von Normstrategien lehnt sich ebenso an BATZEL an [Bit04,
S. 1001f.]. Es umfasst drei Phasen (Bild 4-3): 1) Strategische Variablen und Auspragun-
gen ermitteln, 2) Strategische Variablen auswihlen, 3) Normstrategien bilden. Sie werden
nachfolgend erliutert®® [KFG+20, S. 526f.]:

Vanablen und Aus- Strategische Vari- Normstrategien
pragungen ermitteln ablen auswahlen bilden

Variablen- Schlissel-
katalog variablen

Normstrategien

Bild 4-3:  Vorgehen zur Ermittlung von Normstrategien fiir Smart Services angelehnt
an BATZEL [Bdt04, S. 100ff.], [KFG+20, S. 525]

4.3.1.1 Variablen und Auspragungen ermitteln

Strategische Variablen sind die Stellen, an denen ein Unternehmen strategische Ent-
scheidungen treffen kann [B&t04, S. 94]. Zur Ermittlung der strategischen Variablen wird
eine weitgefasste Literaturanalyse zum Thema Smart Services durchgefiihrt. Aus den da-
bei untersuchten Beitrdgen werden relevante strategische Stellhebel (Variablen) abge-
leitet und den drei Leitfragen ,, Wer?“, ,, Was? “ und ,, Wie? “ zugeordnet. Anschlieend
werden sie tabellarisch erfasst und mit den Aussagen der Quellen sowie alternativen
Ausprigungen der Variablen dokumentiert (Tabelle 4-1). Die Ausprdagungen (z.B. Se-
lektive Fokussierung) stellen dabei Handlungsoptionen fiir eine strategische Variable

FDas Vorgehen basiert in Teilen auf BASECKE [BKR20, S. 50ff.].
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(z.B. Marktfokus) dar [Bat04, S. 94]. Zur Erarbeitung der Ergebnisse wurde eine Freitext-
suche in wissenschaftlichen Suchmaschinen (insbes. Google Scholar) zu verschiedenen
Suchtermen aus dem Bereich ,, Smart Services “, ,,loT* oder ,, Dienstleistung 4.0 durch-

gefiihrt. Insgesamt wurden so 32 strategische Variablen (Anhang A4.1) identifiziert.

Tabelle

Bereich

4-1:

Variable

Nr.

Alternative Auspragungen

Variablenkatalog mit alternativen Ausprdgungen und Quellen fiir die Be-
reiche ,, Wer?“, ,, Was? “ und ,, Wie? “ (Auszug) [KFG+20, S. 525]

Quelle(n)

A: Selektive Fokussierung  |B: Moderate Fokussierung [C: Smart Services als Quer-  (loT-Anwendungen
Ausrichtung des Smart Service-|Ausrichtung des Smart schnittsgeschaft ermdglichen auf
Markt- /Angebots auf wenige, sehr Service-Angebots auf Ausrollen der Smart Services  (spezielle Marktseg-
Wer? fokus 1 potentialreiche Markt- bzw. diejenigen Markt- bzw. liber alle technisch méglichen  |mente abgestimmte
Kundensegmente Kundensegmente mit einem |Produkte im Sinne einer strate- [Leistungsangebote
hohen Erfolgspotential gischen Initiative [SWB17, S. 674f].
‘\_________- —__‘_—,_‘
T
A: Uberwachung B: Steuerung & C: Optimierung D: Automatisierung [Smart Products
Die angebotenen Kontrolle Die angebotenen Die angebotenen bzw. Smart Services
Smart Services Die angebotenen Smart Services Smart Services um-  [kénnen verschiedene,
umfassen die Uber-  [Smart Services umfassen dariiber  |fassen zusatzlich die [aufeinander aufhau-
Leistungs- wachung und Auswer-jumfassen zudem die |hinaus weitreichende |Automatisierung von [ende Leistungsstufen
Was? - 4 10 [tung der Funktions- |Reaktion der Smart  |Anpassungen und Service-Aktivitdten  |mit steigender Kom-
fahlgkell bzw. Nutzungsdaten |Products auf spezifi- |Optimierungen der  |bzw. Autonomie der [plexitdt umfassen
der Smart Products  |sche Zustande bzw. [Smart Products Smart Products [Pal17, S. 172f],
sowie relevanter die Maglichkeit der [PSE19, S. 8], [PH14,
Umweltfaktoren Fernsteuerung durch S. 40].
Eamen| den Benutzer
|
L= e e
A: Marktpionier B: Friiher C: Spater Untemehmen kénnen
e Fokussierung auf die Umset- |Marktfolger Marktfolger die Fhrungsrolle bei
Timing zung innovativer Smart Ser-  |Umsetzung von Smart Umsetzung von Smart Servi- |der Umsetzung innova-
Wie? des Markt- 31 vices bzw. die Erschlieung  [Services kurz nach der ces, nachdem der entspre-  [tiver loT-Anwendungen
’ eintritts neuer Markte erstmaligen ErschlieBung |chende Markt eine gewisse  |iibernehmen oder als
des entsprechenden Mark- |Reife erreicht hat Folger gewisse Markt-
tes durch den Pionier anteile erschliellen
[LHL+12, 8. 207f)].
-—-__\ —J—’/‘I’_/_
—__‘—-_
4.3.1.2 Strategische Variablen auswahlen

Nicht alle Variablen sind zwingenderweise fiir Smart Service-Normstrategien geeignet
oder relevant. Eine Variable ist dann geeignet, wenn sie eine strategische Entscheidung
auf Ebene der Geschiftsstrategie betrifft. Entscheidungen, die tendenziell eher im Rah-
men von Unternehmens- oder Funktionalstrategien getroffen werden, sind nicht geeignet.
Eine Ausnahme besteht, wenn die Variable eine hohe Relevanz fiir das Smart Service-
Geschiift hat. In diesem Fall wird gepriift, ob sie konkretisiert (fiir Variablen der Unter-
nehmensstrategie) oder abstrahiert (fiir Variablen der Funktionalstrategie) werden kann.
Die Relevanz wird dabei durch einen paarweisen Vergleich mit der Fragestellung ,, Hat
die strategische Variable (SV) i (Zeile) fiir den Untersuchungsgegenstand eine hohere
Relevanz als die Variable j (Spalte)? *“ bewertet. Aus der Zeilensumme der Matrix resul-
tieren jeweils die Relevanzsumme und der Rang einer Variable. Bild 4-4 zeigt das Vor-
gehen zur Auswahl der strategischen Variablen. Es wurden die zwolf Variablen mit dem
hochsten Rang (bzw. der niedrigsten Rangzahl) ausgewahlt, da diese die in der Gesamt-
schau wichtigen Aspekte in der notwendigen Genauigkeit abdecken.
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Bild 4-4:  Auswahl der strategischen Variablen fiir die Normstrategien

4.3.1.3 Normstrategien bilden

Im letzten Schritt werden die Normstrategien gebildet. Das prinzipielle Vorgehen ent-
spricht dabei der Szenario-Bildung im Rahmen des Szenario-Managements nach GAUSE-
MEIER ET AL. [GDE+19, S. 133ff.] bzw. der Konsistenzanalyse des Verfahrens VI-
TOSTRA nach BATZEL [Bét04, S. 1091t.]: Um in sich schliissige Strategiealternativen zu
ermitteln, werden die Auspragungen der ausgewdhlten strategischen Variablen paarweise
in einer Konsistenzmatrix auf Vertraglichkeit bewertet. Es zeigte sich, dass beispiels-
weise die Auspragung ,, Selektive Marktfokussierung“ (1A) der Variable ,, Marktfokus “
nicht mit der Ausprigung ,, Hohe Durchdringung (3C) der Variable ,, Durchdringung
des Produktportfolios “ vereinbar ist. Sie sollten dementsprechend nicht in einer Norm-
strategie zusammen auftauchen (fotale Inkonsistenz). Auf Basis der Konsistenzmatrix er-
folgt anschlieBend die Konsistenz- und Clusteranalyse*’. Es resultierten sechs Cluster an

“Opie Durchfiihrung und Berechnung der Ergebnisse erfolgte mit dem Softwareprogramm Scenario-Soft-
ware, das von der UNITY AG und dem Heinz Nixdorf Institut entwickelt wurde. Das grundsétzliche
Vorgehen ist in Anhang A3.1 und A3.2 erlautert.
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Ausprigungsbiindeln, die sechs Normstrategien reprasentieren. Diese werden anhand ei-
ner Ausprigungsliste charakterisiert. Sie gibt fiir jede Auspragung an, in wieviel Prozent
der im Cluster enthaltenen Biindel sie vorkommt. Insbesondere aus den eindeutigen und
dominanten Auspriagungen wird der Titel der Normstrategien gebildet. Zudem wird
eine multidimensionale Skalierung der Normstrategien vorgenommen. Mit ihr lassen sich
die Normstrategien resp. die jeweils enthaltenen Biindel auf Basis ihrer Ahnlichkeit in
einem zweidimensionalen Raum darstellen [BEP+16, S. 611]. Alle Informationen wer-
den in Steckbriefen dokumentiert. Bild 4-5 zeigt den Steckbrief fiir die Normstrategie 1.
Die weiteren Steckbriefe finden sich im Anhang A4.2.

g Normstrategie | }trategie 1l %trategie ] }trategie v ‘]strategie V' }trategie Vi W
Fiihrender, fokussierter Vollanbieter durch eigenes Multidimensionale Skalierung
Startup mit eigenem Okosystem (Nr. 1) o Nomstmwale T

Normstrategie Il P /"\( \.J" /1\‘/_ R
0.0 DVERED
Kurzbeschreibung: A5 0° Normatratoas 1 2D
Hier findet eine starke Fokussierung auf einen Erfolg verspre- C ) /\J)\\/
chenden Markt statt. Folglich kann auch das Produktportfolio nur Vo v ) Nomstrategie Iv (_ 15~/
moderat durchdrungen werden. Fir die ausgewahlten Produkte " Normstrategie | :-\C;\,-
werden allerdings eine Vielzahl leistungsstarker Services angebo- O e
ten. Hierzu wird ein eigenes Okosystem aufgebaut, das durch eine Normstmtegievr\’\\;@ -
Ausgriindung realisiert wird. 0
. . . . = I
Normstrategie im DetallJ Strat. Variable Auspriagung i
fll\;:k:tfokus A | Selektive Marktfokussierung 96
B | Moderate Marktfokussierung . 0
C | Querschnittsgeschaft 4
i “ SV A | Produktnut 72
Leitfrage ,Wer? Leistungsempfanger rodukinutzer
B | Komplementoren 28
SV 3 A | Geringe Durchdringung 0
Durchdringung des ’
Produktportfolios B | Moderate Durchdringung 100
C | Hohe Durchdringung 0
gv 4t - A | Enges Spektrum 0
Leitfrage ,,Was?* reiejcesiSman
’ Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 8
e e el %J_fsz\%_
r/——\__‘\/m‘ﬁ‘ ige Entwick] o _
Lenfrage »Wie?* B | Kooperative Entwicklung 32
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 0
in 97 % der Auspragungs- S . A | Einbindung in bestehende Strukturen 0
bindel der Normstrategie Organisatorische —
kommt diese Auspragung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 0
[ eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschafts 100
[ | dominante Auspragung SV 12 A | Marktpionier 92
It tive A " Timing des Markt- —
[ ] alternative Auspragung eintritts B | Frither Marktfolger 8
[ ] Auspragung tritt nicht auf C | Spter Marktfolger 0

Bild 4-5:  Steckbrief der Smart Service-Normstrategie I (Ausschnitt) aufbauend auf
[KFG+20, S. 526]

Die Normstrategien bieten immer noch gro8en Handlungsspielraum fiir die konkrete Aus-
gestaltung der Strategie [Bét04, S. 54f.]. Folglich hat eine Normstrategie den Charakter
einer strategischen StoBrichtung.
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4.3.2 Funktionalitaten von Smart Services

Im Zentrum der zu entwickelnden Strategie stehen die titelgebenden Marktleistungen
— Smart Services. Da es einen direkten Ursache-Wirkzusammenhang zwischen Wissen
und Innovation gibt [Pas01, S. 424], 1dsst sich folgern, dass ohne addquates Wissen auch
keine innovativen Smart Services fiir die Strategie vorgesehen werden konnen. ALBERS
ET AL. kommen in diesem Kontext zu der Erkenntnis, dass neue Produktgenerationen*!
immer auf Referenzen autbauen, die groB3e Bereiche der grundsétzlichen Struktur vorge-
ben. Referenzen konnen dabei sowohl Vorginger- als auch Wettbewerbsprodukte sein
[ABWI15, S. 4]. Die Referenzen wiederum lassen sich nach dem vom Kunden wahrnehm-
baren Systemverhalten gliedern, also der Funktionalitiat [TSC+02, S. 12] (Abschnitt
2.4.2). Die Funktionalititen sind dabei im Sinne von ALEXANDER ET AL. als bewéhrte
Losung fiir wiederkehrende Probleme (des Kunden) zu verstehen, also Losungsmuster
[AIS+77, S. X]. Die Nutzung solcher Muster zur Problemldsung gliedert sich grundsétz-
lich in drei generische Phasen [KS08, S. 2f.]: Musteridentifikation, Musterdokumentation
und Musteranwendung. Die Musteranwendung erfolgt in der vorliegenden Arbeit im
Rahmen des Vorgehensmodells. Zur Herleitung der Funktionalititen selbst wird das in
Bild 4-6 dargestellte zyklische Vorgehen durchlaufen. Das Vorgehen wurde in dhnlicher
Form dreimal durchlaufen, zuletzt im Februar 2020%>. Es gliedert sich angelehnt an
KOHLS und SCHEITER in die beiden iibergeordneten Phasen Identifikation und Doku-
mentation. Sie werden nachfolgend erldutert. Danach wird im Detail auf die Teilschritte
der jeweiligen Phasen eingegangen [KS08, S. 2f.], [Ams16, S. 34ff.], [Ech20, S. 43]:

e Identifikation: Das Erkennen von Mustern kann entweder induktiv durch Beobach-
tung und Analyse guter Beispiele, deduktiv durch Ableitung aus abstrakten Argu-
menten oder durch die Kombination von Induktion und Deduktion erfolgen [Ale79,
S. 258f.]. Da es bereits anekdotische Funktionalitdten von Smart Services gibt (z.B.
Remote Monitoring [ALOS, S. 132]), wird in dieser Arbeit ein induktiv-deduktiver
Ansatz gewihlt.

e Dokumentation: Hier geht es darum, die Muster in einem einheitlichen Schema zu
dokumentieren, um sie fiir Dritte zugénglich zu machen [Dei09, S. 129]. Die Bezie-
hungen der Muster bzw. Funktionalititen untereinander sind fiir die Ideenfindung
von untergeordnetem Interesse und werden somit nicht analysiert. Daher wird das
angestrebte Resultat SCHUMACHER folgend als Musterkatalog bzw. Funktionaliti-
tenkatalog bezeichnet [Sch03, S. 15f.].

4l ALBERS ET AL. folgen dem erweiterten Produktverstindnis (Abschnitt 2.1.1), wodurch der Ansatz auch
fiir Services Giiltigkeit hat [AHW+18, S. 256].

42(Teil-)Ergebnisse der ersten beiden Zyklen finden sich in [FRK+19] und [KMS+20] sowie bei STOCK-
BRUGGER [SKM19, S. 88ff.].



Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe Seite 121

Input:
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Bild 4-6:  Zyklisches Vorgehen zur Ermittlung von Funktionalitditen

4321 Identifikation von Smart Services

Ausgangspunkt sind populdre Beispiele aus der Praxis, wie der Predictive Maintenance
Service MAX von thyssenkrupp elevator [thy20-ol]. Auftbauend darauf werden zunéchst
weitere potentielle Smart Services identifiziert, um induktiv auf Muster zu schlie3en.
Hierzu wird eine umfassende Recherche im Internet und in Fachmedien (z.B. Studien
oder Fachzeitschriften) durchgefiihrt. Die Internetrecherche erfolgt dabei auf zwei Arten:
1) Freitextsuche anhand relevanter Suchterme (z.B. Smart Service) in einschligigen
Suchmaschinen (z.B. Google) und 2) Recherche anhand von Unternehmensdatenban-
ken (z.B. Hoppenstedt bzw. Bisnode). Letztere erfolgt, indem die Unternehmen relevan-
ter Branchen im Kontext des produzierenden Gewerbes (z.B. Maschinen- und Anlagen-
bau) identifiziert und nach sinkendem Umsatz schrittweise iiberpriift werden. Dazu er-
folgt ein Zugriff auf die Unternehmenswebsite und anschlieBend eine Suche tiber die Rei-
ternavigation der Seite, um Smart Services zu identifizieren. Nach EISENHARDT erfolgt
dies, bis kein signifikanter, zusdtzlicher Erkenntnisgewinn mehr feststellbar ist [Eis89,
S. 545]. Die Ergebnisse der Recherchen werden anschlielend in einer Longlist gesam-
melt. Diese umfasste zuletzt 590 Listenelemente. Ob des uneinheitlichen Begriffsver-
standnisses von Smart Services (Abschnitt 2.1.3) und der Inflationierung der Begriffswelt
rund um die Digitalisierung [MB16, S. 305] werden diese potentiellen Smart Services in
Anlehnung an FRANK ET AL. anhand von vier K.O.-Kriterien liberpriift [FRK+19, S. 6]:
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e Die Leistung ist am Markt verfiigbar.

e Die Daten des Produkts werden bei der Erbringung des Service genutzt.
¢ Die Dateniibertragung vom Produkt erfolgt tiber IKT.

e Die Leistung ist getrennt vom Produkt als separater Service erhiltlich’.

Beim dritten Durchlauf wurden beispielsweise 44 der Elemente aus den ersten beiden
Durchlédufen eliminiert, da sie nicht mehr am Markt verfligbar waren. 443 Elemente ent-
sprechen den Kriterien und werden daher in die Smart Service-Shortlist iibernommen.
Tabelle 4-2 zeigt einen Auszug der Shortlist. Sie charakterisiert die Smart Services hin-
sichtlich ihrer Bezeichnung, des Kontextes, des Anbieters und einer Kurzbeschreibung.

Tabelle 4-2:  Shortlist von Smart Services (Auszug)

Smart Service PKontext ! Unternehmen Kurzbeschreibung

rodukt(e)
BOGE analytics ist ein Smart Service, der aus vier Bestandteilen
besteht. Per Remote Monitoring wird der Kompressor kontinuierlich
Uberwacht. Alle Daten stehen dabei auch Uber einen Smartphone-
Zugang bereit. Durch ein Continuous Improvement Progam
werden die Kompressoren im Betrieb verbessert. Predictivecair
prognostiziert das zukiinftige Laufverhalten und zeigt friihzeitig
Verschleit an. Zudem erhalten die Kunden jahrliche Perfomance
Reports Uber Laufverhalten, Liefermenge, etc.

Der DIAGNOSTEX Service von Flender misst mit Sensoren
Abweichungen vom Sollzustand in Getrieben. Diese werden im
laufenden Betrieb kommuniziert und zur Schadensfritherkennung
genutzt. Damit wird vorausschauende Instandhaltung méglich.
Zudem kénnen die Daten tber eine App eingesehen werden. Sie
enthalt u.a. auch ein Servicelogbuch und protokolliert die Alarme.
Beim SEW Eurodrive Remote Service wird eine standort-
unabhéangige Diagnose per Fernzugriff ermdglicht. Der Ist-

Remo_te Ser- w SEW Eurodrive Zustand der Antriebstec_hnik wird erfasst und Fehler werde
| - sst zudem Up-

High Speed | Boge Kompres-
Turbo soren OTTO
Kompressor BOGE

BOGE ana-
lytics

DIAGNOSTEX® Getriebe Flender

4.3.2.2 Literaturanalyse zu Funktionalitaten

Im zweiten Schritt werden bestehende Funktionalititen aus der wissenschaftlichen Li-
teratur ermittelt. Hierzu werden wissenschaftliche Suchmaschinen (Google Scholar, sci-
encedirect, web of science) mit dem Suchterm ,, Smart Service *“ genutzt. Die gefundenen
Veroffentlichungen werden anhand des Abstracts liberpriift und nach Relevanz bewertet.
Solche, die sich im weitesten Sinne mit der Kategorisierung von Funktionalitdten bzw.
dem kundenwahrnehmbaren Verhalten von Smart Services hinreichend genau befassen,
werden weiter betrachtet. Zudem wird eine Vor- und Riickwértssuche durchgefiihrt. Ins-
gesamt konnten acht Veroffentlichungen identifiziert werden, aus denen sich Funktio-
nalitidten bzw. Kategorien von Smart Services ableiten lassen. Angelehnt an MAYRINGs

“3Bei nicht eindeutigen Angaben auf den Websites wurden die Anbieter kontaktiert oder fachménnische
Abschitzungen vorgenommen.
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qualitative Inhaltsanalyse erfolgt die Ableitung von Funktionalititen durch die Schritte
Paraphrasierung, Generalisierung und Reduktion [May91, S. 211]. Tabelle 4-3 zeigt ei-
nen Uberblick der Quellen und die darin genannten gliedernden Aspekte sowie die resul-
tierenden 19 Funktionalititen aus der Literatur. Jede der Funktionalititen wird zudem

mit einer Kurzbeschreibung versehen.

Tabelle 4-3:

Gliedernde Aspekte von Smart Services in der Literatur**und Erarbeitung

von literaturbasierten Funktionalititen

Titel der Veréffentlichung

JFour Strategies for the Age of
Smart Services”

Autoren

ALLMENDINGER
u. LOMBREGLIA

Gliedernde Merkmale mit Auspragungen

Funktionen: Status, Diagnostics, Upgrades, Control and
Automation, Profiling and Behavior Tracking, Replenishment and

[ALOS5] Commerce, Location Mapping and Logistics
Innovationsprinzipien: Predictive Maintenance, Asset
Systematik zur Digitalisierung von | ECHTERFELD Management, Performance Dashboards,_Energiemanagemem,
7 « Erfassung und Verkauf von produktbegleitenden Daten,
Produkiprogrammen [Ech20]

Bereitstellung digitaler Modelle, Integration externer Dienste in
das Produkt, Bereitstellung einer Entwicklungsumgebung

A method to design Smart Services
based on information cateqorization

EXNER ET AL.

Anwendungsfelder: Predictive Maintenance, Production,
Mobility, Facility Management, Fleet Management, Logistics,

of Tension between Industry and

THomaAs [HT19]

of industrial use cases” [ESB+19] Smart Cities, Health, Innovation Support, Agriculture
L+Expectations vs. Reality - Bene- . L : . -
T A Ay D e ] Nutzen: Monitoring & Maintenance, Assistance/Alleviation and

Reduced Workload, Customer Satisfaction, Reduction of Time
and Cost, Miscellaneous

based on existing products*”

Science”
LService innovation and smart LEE ET AL Kategorien von Handlungsfeldern: Manager and Operator
analytics for Industry 4.0 and big [LKY14] ) Interaction, Machine Fleet, Product and Process Quality, Big
data environment” Data and Cloud, Sensor and Controller Network
,Building blocks for planning and MITTAG ET AL Funktionen: Product monitoring, Analytics, Alerting,
implementation of smart services [MRG+18] " |Communication, Provide information, X-on-demand, Remote

control, Resource scheduling, Service support, Optimization

~Smart Services — Analyse von
strategischen und operativen
Auswirkungen”

PaLucH [Pal17]

Leistungsstufen: Monitoring, Steuerung und Kontrolle,
Leistungsoptimierung, Automatisierung

~Systematik zur Konzipierung von
Smart Services fiir mechatronische
Systeme*

RaABE [Rab20]

Anwendungsszenarien: Digitale Beratung, Anleitung und Self-
Service, Fernzugriff, Monitoring, Hinweise und Wartung, Service-
unterstitzung, Updates und Upgrades, Automatisierte Bestellung,
Lebenszykluskosten, Vorausschau, Planung, Automatische Einstellung

Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach

MAYRING [May91,5.211]:

Funktionalitéten: Alerting, Analytics, Asset Mapping, Automatic
Ordering, Automation, Data Management, Document Management,
Fleet Management, Information Brokering, Monitoring, Network
Building, Operator Support, Optimization, Predictive Maintenance,
Profile and Behavior Tracking, Remote Control, Resource
Scheduling, Servie Support, Updates&Upgrades

) Ty ) sy Pedmorna )
4323 Zuordnung und Erganzung

In diesem Schritt erfolgt die Zuordnung der identifizierten Smart Services zu den Funk-
tionalitdten. Dabei ist grundsétzlich eine m:n-Kardinalitit zuldssig, also ein Smart Service

*4Es werden vornehmlich englische Begriffe genutzt, um einen einheitlichen Katalog zu erhalten. Dies ist
erforderlich, da sich bestimme englische Bezeichnungen auch im deutschen Sprachgebrauch durchgesetzt
haben, z.B. Predictive Maintenance.
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kann mehreren Funktionalititen zugeordnet werden und umgekehrt. Beispielsweise um-
fasst eine Predicitive Maintenance Losung in der Regel auch ein Monitoring. Das Moni-
toring ist zwar zur Realisierung des Smart Services notwendig, stellt jedoch nicht den
priméren Nutzen dar. Es werden also zwei Zuordnungen vorgenommen: Die notwendige
Bedingung fiir die Zuordnung eines Smart Services zu einer Funktionalitdt ist, dass er
diese technisch erfiillt und daraus einen Nutzen generiert. Die hinreichende Bedingung
fiir die Zuordnung ist, dass die Funktionalitit den primiren Nutzen*> des Smart Service
realisiert. Hierdurch wird {iberpriift, ob der Funktionalititenkatalog die Realitdt abbildet.
Es sind drei Fille unterscheidbar:

1) Es gibt Smart Services, deren primérer Nutzen sich keiner Funktionalitit zuord-
nen léisst. Es muss also noch weitere Funktionalitdten geben. Um diese zu ermitteln, wird
das von ECHTERFELD vorgeschlagene Vorgehen zur Abstraktion und Aggregation ge-
wihlt [Ech20, S. 119f.]: Ausgehend von einem Smart Service wird durch Abstraktion
eine Funktionalitdt abgeleitet. Anschlieend wird iiberpriift, ob weitere Smart Services
existieren, die sich zu dieser Funktionalitit aggregieren lassen. Dies zeigt Bild 4-7 am
Beispiel der erginzten Funktionalitit Benchmarking.
Abstraktion und

Aggregation gleichar-

. Prinect Performance LAviatar Reliability tiger Smart Services
Benchmarking* zu Smart Service
I" Funktionalititen
I

.Benchmarking*®

(Funktionalitat)

Abstrakte Ebene

il |

5

Konkrete Ebene
(Beispiele)

Bild 4-7:  Ableitung einer Funktionalitdt aus konkreten Smart Services angelehnt an
ECHTERFELD [Ech20, S. 120]

2) Sehr viele Smart Services werden einer Funktionalitit zugeordnet (Richtwert:
mehr als 10% der Grundgesamtheit primérer Nutzen). Dies l4sst vermuten, dass die Funk-
tionalitét relativ generisch ist und prazisiert werden kann. Das betrifft die Funktionalititen
Analytics (90 Services), Monitoring (66 Services) und Optimization (52 Services). Hier
erfolgt eine Dekomposition anhand von dominanten Merkmalen. Bei Optimization und
Monitoring ist dieses Merkmal jeweils das Betrachtungsobjekt (z.B. der Prozess). Wo es
kein dominierendes Unterscheidungsmerkmal gibt, werden differenzierende Merkmale
der Smart Services herausgearbeitet. Fiir die Merkmale werden Auspridgungen definiert.

$Der primédre Nutzen ist der Nutzen, der bei dem Service in den Vordergrund gestellt wird, z.B. durch die
Benennung oder Beschreibung.
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Anschliefend werden die der urspriinglichen Funktionalitit zugeordneten Smart Services
anhand der Ausprigungen charakterisiert. Dies erlaubt es, eine Ahnlichkeitsanalyse
durchzufithren und die Smart Services agglomerativ hierarchisch zu clustern*®. Jeder der
Cluster reprisentiert dabei eine neue Funktionalitét. Dies zeigt Bild 4-8 fiir die Funktio-
nalitit Analytics, die in drei Funktionalititen aufgeteilt wird.

Funktionalitat > Dekomposition > Funktionalititen

Charakterisierte Ahnlichkeits-

Smart Services analyse
ODiIN FD Analytics

Merkmale Ausprigungen

s ~—

Nutzungsdaten 0 1 Diagnostics
Daten Zustandsdaten 1 N

Kontextdaten 0 0

Analytics Dashboard 1 0 Analytics

Ausgabe Reports 1 ... Dashboard
Kennzahlen 0 0
Objekte Einzelne Systeme 1 0 Advanced

Gesamtsysteme [ I I R I Reporting

Bild 4-8:  Vorgehen zur Dekomposition von Funktionalitditen (stilisierte Darstellung)

3) Einer Funktionalitit lisst sich kein Smart Service zuordnen. Dies lasst auf eine
rein akademische Funktionalitit schlieBen. In diesem Fall sollte die Funktionalitit aus
dem Katalog eliminiert werden.

Fall 1 fiihrte zu 4 neuen Funktionalititen (Benchmarking, Communication, Data Pro-
vision und Simulation). Fall 2 lieferte die Dekomposition der Funktionalitit Optimization
in Input Optimization, Process Optimization und Output Optimization. Aus Monitoring
resultierten die Funktionalititen Consumable-Monitoring, Process-Monitoring, Usage-
Monitoring und Status-Monitoring. Die Funktionalitidt Analytics unterteilte sich in Ana-
Iytics Dashboard, Diagnostics und Advanced Reporting. Fall 3 trat nicht auf. Resultat der
ibergeordneten Phase Identifikation sind damit 30 Funktionalititen von Smart Services.

4.3.2.4 Analyse der Funktionalitaten

Bei der Zuordnung der Smart Services zu den Funktionalitdten wird deutlich, dass die
Smart Services, die einer Funktionalitit zugeordnet sind, oftmals auf unterschiedlichen
Leistungsniveaus vorliegen. Zur Einordnung kann hier das von PORTER und HEPPEL-
MANN fiir CPS entwickelte und von PALUCH fiir Smart Services angepasste Leistungsstu-
fenmodell verwendet werden [PH14, S. 40], [Pall17, S. 170] (siehe auch Abschnitt 2.4.2).

46Das prinzipielle Vorgehen ist in Anhang A3.2 dargestellt. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt mit
einer multidimensionalen Skalierung (MDS), in der dhnliche Services mdglichst dicht beieinander liegen
[GP14, S. 67f.]. Zur Datenanalyse wurde die Statistiksoftware IBM SPSS v26 genutzt (Average-Group-
Linking Algorithmus mit Jaccard-Proximitatsmalf fiir bindre Auspragungen, Auswahl der Partitionszahl
mit dem Elbow-Kriterium; Berechnung der MDS aus der Ahnlichkeitsmatrix).
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Die Analyse der Smart Services legt nahe, dass auch Interpretation eine relevante Leis-
tungsstufe darstellt. Sie wird daher ergénzt. Es ergeben sich damit die sechs Leistungs-
stufen: Daten & Dokumente, Uberwachung, Interpretation, Steuerung & Kontrolle, Op-
timierung und Automatisierung. Die Leistungsstufen bauen aufeinander auf, wobei mit
zunehmender Leistungsfahigkeit der menschliche Anteil an der Serviceerbringung ten-
denziell abnimmt. Ab der Stufe Optimierung kann im Sinne von STEENSTRUP ET AL. von
einer Entscheidungsautomatisierung durch den Service ausgegangen werden [SSE+14,
S. 11£]. Bild 4-9 zeigt die Ubersicht der Leistungsstufen.

Menschliche Interaktion

Maschinelle Interaktion

Maschineller |
Entscheidungsprozess |

1

I

| ‘
1

: Automatisierung
1

1

I

1

1

1

1

Menschlicher
Entscheidungsprozess

| Optimierung || ‘

|
|
|
|
|
|
Kontrolle }
|
|
|
|
|
|
|
|
|

e e e

I
| Interpretation ‘ ‘ || | | | ‘
1
. I
| Opervachung | | i i | |
Daten & '
Dokumente 1
@ Erstellung, Ver- Kontinuierliche Uber- Identifikation von Ab- Reaktion auf Ereig-  Anpassung und Opti- Anpassung und Opti-

3 waltung und Trans- wachung der Funk-  weichungen, Trends, nisse, Ansteuern von mierung des System- mierung des Systems

'» fervon Daten und tions-, Nutzungs- und Storungen, etc. der  Aktorik, Fernsteue-  verhaltens durch Her- durch autonome

f: Dokumenten Umfelddaten Daten rung durch den leiten von Entschei- Entscheidungen
o Nutzer dungsalternativen
m fur den Nutzer

Bild 4-9:  Leistungsstufen von Smart Services aufbauend auf PALUCH [Pall7, S. 170]
sowie PORTER und HEPPELMANN [PH14, S. 40] angelehnt an STOCKBRUGGER
[SKM19, S. 97]

Die Funktionalitidten werden hinsichtlich der Leistungsstufen analysiert. Dazu werden die
Smart Services, die einer Funktionalitdt zugeordnet sind, gepriift. Fiir jeden Smart Service
wird die hochste Leistungsstufe dokumentiert, die er realisiert. Lésst sich ein Smart Ser-
vice einer Leistungsstufe zuordnen, so wird auch die zugehdrige Funktionalitét der Leis-
tungsstufe zugeordnet. Dies flihrt dazu, dass eine Funktionalitit auch mehreren Leis-
tungsstufen zugeordnet werden kann. Bild 4-10 zeigt eine Ubersicht der Funktionalititen
und der jeweils durch sie realisierten Leistungsstufen. Die Funktionalititen sind dabei
aufsteigend nach Leistungsfahigkeit geordnet. Es bildet somit das heute realisierte Leis-
tungsprofil der Funktionalititen ab. Eine Besonderheit bildet beispielsweise die Funkti-
onalitit Alerting. Sie ldsst sich den Leistungsstufen Interpretation und Optimierung zu-
ordnen, aber nicht der Steuerung & Kontrolle. Das heif3t es existiert kein Alerting-Smart
Service, dessen hochste Leistungsstufe die Steuerung & Kontrolle ist.
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Adressierte Leistungsstufen

Daten & - Steuerung & Automa-
Dokumente Uberwachung Interpretation Kontrolle Optimierung tisierung

Funktionalititen
Data Management [ ]
Document Management | |
Network Building [ |
Communication [ ]
Data Provision [ |

Status-Monitoring [
Consumable-Monitoring [
Usage-Monitoring [
Process-Monitoring |
Profil. & Behav. Tracking Y I —
Asset Mapping |
Fleet Management |
Benchmarking ]
Information Brokering D
Service Support [ N
Alerting I I
Predictive Maintenance D N
Operator Support /| |
Diagnostics I I
Analytics Dashboard I | |
Advanced Reporting I | |
Remote Control ]
Resource Scheduling I
Automatic Order L [
Simulation I
Input Optimization I
Process Optimization I
Output Optimization D
Updates & Upgrades I
Automation (I

Bild 4-10: Leistungsprofil der Smart Service-Funktionalitdten aufbauend auf STOCK-
BRUGGER [SKM19, S. 99]

4325 Dokumentation der Funktionalitaten

Zur Nutzung der Funktionalitidten in Workshops wurde eine Werkzeugunterstiitzung er-
stellt. Sie besteht aus 30 Spielkarten und beschreibt damit jede Funktionalitit auf einer
Karte. Die Spielkarten enthalten auf der Vorderseite eine Nummer, die Bezeichnung und
eine textuelle sowie grafische Darstellung der adressierten Leistungsstufen. Zudem sind
dort eine Kurzbeschreibung der Funktionalitit sowie Use Cases der Funktionalitét ver-
merkt. Ein Piktogramm veranschaulicht die Funktionalitit grafisch. Auf der Riickseite
der Karten finden sich Beispiele flir die Auspragungen der unterschiedlichen Leistungs-
stufen. Sie kdnnen im Sinne der PGE-Produktgenerationenplanung als Referenzen gelten
[ABWI15, S. 4]. Bild 4-11 zeigt beispielhaft die Karte fiir die Funktionalitdt Operator
Support. Die Funktionalitit erstreckt sich iiber die Leistungsstufen drei bis sechs. Eine
tabellarische Ubersicht der Funktionalitéiten und ihrer Beschreibungen findet sich im An-
hang AS.
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ER
2}

a P

Operator Support Operator Support
Automatisierung Automatisierung
Beschreibung Beispiele

Der Smart Service Operator Support unterstiitzt den Bedie-
ner der Maschine durch einen schnellen Zugriff auf zusatz-
liche Informationen. Einen weiteren Bestandteil stellt die
Bereitstellung von automatischen oder expertenbasierten
Handlungsempfehlungen dar.

Leistungsstufen

Il |
[ || I | | || | LS 4 Stérungen, bevorstehende Wartung sowie vorraussicht-
| ] [ ] ]| I [ ] liche Reparaturdauer und benétigte Ersatzteile der Repa-
ratur angezeigt.
Use-Cases
; . Der Linde Safety Pilot (LSP) funktioniert
5;':: éia;] g:la phed E’;sshﬁtr;e ;‘i"ﬁt‘;g;";ﬂ:?gg:ﬂs oLirtle  wie ein intelligenter Beifahrer. Der Stapler-
bzw. online einsehbar. gewerteter Systemdaten fahrer bekommt Uber einen Monitor stets die relevanten Pa-
LS 6 rameter angezeigt. Wird ein kritischer Fahrzustand erreicht,

Automatisiertes Eingreifen

Praventive L&sungsvor-

Bei spezifischen Parameter-

\

seiotecmaint ist eine intelligente War-

SE ec tungslésung, die Anwender durch die
automatische Sammlung von Daten unterstiitzt Ausfall-
zeiten von Anlagen zu vermeiden und Einsparpotentiale
zu identifizieren. Des Weiteren wird die Dokumentation
vereinfacht und neue Anlagen kénnen in der Anwendung
angelegt werden.

HomeCom Pro ermdglicht optimiertes
Anlagen- und Einsatzmanagement.
Neben dem Betriebsstatus der Kundenanlagen werden

& BOSCH

zeigt der Monitor dies an. Die Active-Version des LSP greift
automatisch in die Fahr- und Hubfunktionen des Gabelstap-
lers ein.

schlage, um Ausfalle und
Probleme zu vermeiden.

konstellationen erfolgt ein auto-

\ matisches Eingreifen. / K /

Bild 4-11: Weiterentwickelte Werkzeugunterstiitzung in Form eines Kartenspiels ange-
lehnt an [KGF+19, S. 170], [KMS+20, S. 853]

4.4 Vorgehensmodell zur Smart Service-

Strategien

Entwicklung von

GemiB DIKSTRAs Mantra des ,, Separation of Concerns “?” [Dij82, S. 62] werden die Ak-
tivitiaten zur Erarbeitung der Smart Service-Strategie in einem Vorgehensmodell struktu-
riert. Es orientiert sich an der Konzeption von Smart Service-Strategien (Abschnitt 4.2)
und umfasst sieben Phasen, die in Bild 4-12 dargestellt sind und folgend erlautert werden:

Strategische Orientierung: Diese Phase zielt auf das Leitbild des Smart Service-Ge-
schifts. Es gilt grundsitzlich zu kldren, wie in Hinblick auf Smart Services verfahren
wird. Dazu werden zunichst die Restriktionen und Vorgaben aus den iibergeordneten
Strategien abgeleitet. AnschlieBend werden die Wettbewerber betrachtet und eine Vo-
rausschau der Umfeldentwicklungen mithilfe der Szenario-Technik vorgenommen. Diese
Analysen erlauben anschlieBend die Auswahl einer Normstrategie bzw. strategischen
StoBrichtung fiir das Geschift, die zum Leitbild konkretisiert wird.

47Trennung von Anliegen; dies ermdglicht die effektive Ordnung der eigenen Gedanken. Es bedeutet, die
Aufmerksamkeit auf einen Aspekt zu richten. Dabei werden andere Aspekte nicht ignoriert, allerdings
wird anerkannt, dass sie aus Sicht des fokussierten Aspekts zundchst irrelevant sind. Das heif3t, gleich-
zeitig ein- und mehrgleisig zu denken [Dij82, S. 62].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. « Analyse von Restriktionen und der Ausgangslage
Stl:ateglsche « Analyse der Wettbewerber
Orientierung + Vorausschau der Umfeldentwicklungen

JI « Ableiten der StoRrichtung und des Leitbilds

Leitbild fiir die
‘ Smart Service-Strategie

+ Analyse des Produktportfolios
Analyse von Produkten * Auswahl der Basisprodukte

und Kundensegmenten | . anayse der Datenbasis

+ Analyse der Kundensegmente
é * Ableitung von Nutzenversprechen Basisprodukte und
| "l Nutzenversprechen
gt o « Ermittlung von Smart Service-ldeen
Identifikation und AE'IS' « Prufung der Skalierbarkeit
wahl von Smart Services | . Zusammenstellung des Smart Service-Portfolios
é Smart Service-Portfolio
Planung der Geschifts- . E;;leélsgg eines Geschaftsmodellvariablen-
architektur - Ableitung von Geschaftsmodellarchetypen
+ Bewertung und Auswahl der Geschaftsmodell-
él archetypen Geschiftsmodellarche-
| typen fiir Smart Services

B + Identifikation potentieller Geschafts-
Ermittlung der kompetenzen

Geschaftskompetenzen | . ginittiung der Attraktivitat und Vertraglichkeit
é + Auswahl der Geschaftskompetenzen

Geschiftskompetenzen
‘ "|  fiir Smart Services

* Prifung der Optionen fur die Verortung des
Verortung der Smart Smart Service-Geschafts

Service-Organisation + Bestimmung des Integrationsgrads
é * Festlegung des Zentralisierungsgrads

» Konkretisierung der Organisation Effiziente Organisation
‘ fiir Smart Services

» Ableitung strategischer Zwischenschritte

Planung der Strategie- | . grsie)jung des Smart Service-Strategie-
implementierung Roadbooks

A Smart Service-Strategie

Bild 4-12: Weiterentwickeltes Vorgehensmodell zur Entwicklung von Smart Service-
Strategien angelehnt an [KGF+19, S. 162], [KED+19, S. 9], [KFG18, S. 4]

Analyse von Produkten und Kundensegmenten: Hier werden Basisprodukte und Nut-
zenversprechen fiir das Smart Service-Geschift ermittelt. Dazu wird zunichst das Pro-
duktportfolio des Unternehmens gegliedert und hinsichtlich des Digitalisierungsgrads
analysiert. AnschlieBend werden geeignete Basisprodukte ausgewihlt. Die Analyse der
Basisprodukte hinsichtlich ihres Anwendungskontexts liefert technologische Potentiale.
Die Lebenszyklen der Produkte werden durch Customer Journeys fiir die Kundenseg-
mente analysiert. Hieraus werden Erfolg versprechenden Nutzenversprechen abgeleitet.



Seite 130 Kapitel 4

Identifikation und Auswahl von Smart Services: Kern dieser Phase ist die Identifika-
tion von Smart Service-Ideen auf Basis der Potentiale. Dies erfolgt mit einem Smart Ser-
vice-Ideation Canvas. Es integriert marktseitige und technologische Potentiale sowie die
Funktionalititen und liefert so die angestrebten Ideen. Letztere werden anschlie3end hin-
sichtlich ihrer Skalierbarkeit gepriift. Zuletzt werden eine Bewertung und Auswahl der
Ideen vorgenommen. Das Resultat der Phase ist das angestrebte Smart Service-Portfolio.

Planung der Geschiftsarchitektur: In dieser Phase wird geklart, wie das Geschéft mit
Smart Services grundsétzlich ablaufen soll. Hierzu werden zunichst mdgliche Stellhebel
und Hebelstellungen ermittelt. Diese werden anhand ihres Einflusses auf die Wertschop-
fung und auf das Wertversprechen bewertet. Darauf aufbauend wird eine Auswahl der
signifikanten Stellhebel vorgenommen. Mithilfe einer Konsistenz- und Clusteranalyse
werden Geschiftsmodellarchetypen gebildet. Die Auswahl derjenigen Archetypen, die
fiir das Smart Service-Geschift geeignet sind, erfolgt anhand einer Analyse der jeweils
realisierbaren Wertbeitrdge der Marktleistungen. Resultat sind die fiir das Smart Service-
Portfolio passenden Geschiftsmodellarchetypen.

Ermittlung der Geschiftskompetenzen: Hier werden zunédchst potentiell Erfolg ver-
sprechende Geschiftskompetenzen ermittelt, indem die bisher definierten Strategieas-
pekte analysiert und allgemeine Quellen fiir Geschiftskompetenzen herangezogen wer-
den. Geeignete Geschéftskompetenzen werden hinsichtlich ihrer Attraktivitdt und wech-
selseitigen Vertrdglichkeit untersucht. Dies fithrt zu Kombinationen von harmonischen
Geschiftskompetenzen, die anschlieBend bewertet werden. Hieraus folgen die fiir das
Smart Service-Geschéft geeigneten Geschéftskompetenzen.

Verortung der Smart Service-Organisation: In dieser Phase geht es um die grundle-
gende Organisationsstruktur. Hierzu werden zunichst die denkbaren Optionen gepriift.
Ein zweckmiBiger Integrationsgrad des Smart Service-Geschéfts wird anhand der Syner-
gien mit den weiteren Geschéftsbereichen des Unternehmens ermittelt. Eine Analyse der
Synergien innerhalb des Smart Service-Geschéfts selbst und hinsichtlich der Anforderun-
gen an dessen Reaktionsfahigkeit fithrt zum Zentralisationsgrad. Anhand des Integrati-
ons- und Zentralisationsgrads wird das Smart Service-Geschéft in der Organisation ver-
ortet und spezifiziert.

Planung der Strategieimplementierung: Die Erkenntnisse der vorherigen Phasen wer-
den hier integrativ betrachtet. Es werden strategische Zwischenschritte auf dem Weg zur
Realisierung der Strategie definiert. Zuletzt werden die Ergebnisse des Vorgehens in ei-
nem Strategie-Roadbook dokumentiert. Dies erlaubt es, die Strategieimplementierung
ganzheitlich zu planen.

Die strategische Fiihrung ist ein iterativer Prozess [GP14, S. 192]. Daher sind insbeson-
dere die Phasen zwei bis sechs als solcher zu verstehen. Das Vorgehensmodell wird nach-
folgend im Detail vorgestellt. Als Beispiel dient ein Projekt mit einem Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus, das seine Produkte um Smart Services ergénzen mdchte.
Die Ergebnisse sind dabei aus Griinden der Vertraulichkeit verfremdet.
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4.41 Strategische Orientierung

Ziel der ersten Phase ist die strategische Orientierung des Smart Service-Geschéfts. Es
geht also darum, auf Grundlage des Status quo*® eine StoBrichtung und ein Leitbild als
Grundlage der Strategie zu definieren. Hierzu werden die Restriktionen fiir die Geschifts-
strategie, die sich aus der Unternehmensstrategie ergeben, analysiert und der Reifegrad
des Unternehmens hinsichtlich digitaler Services bestimmt (Abschnitt 4.4.1.1). Zudem
werden die Wettbewerber beziiglich ihrer Smart Services analysiert (Abschnitt 4.4.1.2).
Anschliefend werden die Umfeldentwicklungen des Geschéfts antizipiert (Abschnitt
4.4.1.3). Auf dieser Basis erfolgt abschlieBend die Definition einer strategischen Stol3-
richtung fiir Smart Services und die Erarbeitung des Leitbilds (Abschnitt 4.4.1.4).

4411 Analyse von Restriktionen und der Ausgangslage

Eine Smart Service-Strategie ist in der Regel nicht isoliert zu betrachten, sondern steht
im Wechselspiel mit anderen Strategien des Unternehmens. Als Geschéftsstrategie
konkretisiert sie insbesondere die Unternehmensstrategie (Abschnitt 2.5). Folglich sind
zundchst die Freiheitsgrade zu erfassen, die die Unternehmensstrategie dem Geschéft ge-
wihrt. Hierzu werden nach BATZEL die Leitfragen ,, Wer?“, ,, Was? “ und ,, Wie? * heran-
gezogen [Bat04, S. 97ft.], wiahrend AMSHOFF zwischen Zielen und Einschrankungen dif-
ferenziert [Ams16, S. 96]. Bild 4-13 zeigt das resultierende Analyseschema mit den Er-
kenntnissen des Beispiels. Beispielsweise sollte der Fokus insbesondere auf bestehenden
Kundensegmenten liegen.

O Freiheitsgrade der Smart Service-Strategie

Ziele Einschrankungen
(Soll-Vorgaben aus (Restriktionen aus der
der Unternehmensstrategie) Unternehmensstrategie)

(...sind unsere
Marktleistungen?)

werden. Im Zeitverlauf sind anspruchs-
vollere Services zu integrieren.

WER? Im ersten Schritt ist eine Konzentration
(...sind unsere auf bestehende Kundensegmente
Kunden?) vorzusehen.
WAS? Es soll mit einfachen Services gestartet

WIE?
(...erbringen und ver-
markten wir unsere
Marktleistungen?)
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Das Smart Service-Geschift soll
moglichst nah am Produktgeschaft
verortet werden. Komplexitat ist
tendenziell zu vermeiden.

Bild 4-13: Analyse der Ziele und Restriktionen aus der Unternehmensstrategie ange-
lehnt an AMSHOFF [Ams16, S. 95]

8 Status quo, you know, is Latin for 'the mess we're in'.” — R. REAGAN [Rea81-ol].
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Neben der Unternehmensstrategie ist auch die Ausgangslage des fokalen Unterneh-
mens von Bedeutung, denn Digitalisierung und Servitisierung haben weitreichende Aus-
wirkungen auf Strategie, Technologie, Geschéft, Organisation und Mitarbeiter (Abschnitt
2.3). Als Marktleistung im Spannungsfeld beider Entwicklungen erfordern Smart Ser-
vices eine gewisse Reife der Organisation. Es existieren bereits diverse Reifegradmo-
delle hinsichtlich der Digitalisierung®. Sie greifen fiir Smart Services jedoch in der Regel
zu kurz. Eine gute Basis bildet hingegen das Reifegradmodell nach KLOTZER und PFLAUM
[KP17, S. 4215ff.]. Es lédsst sich um ausgewéhlte, Smart Service-spezifische ,, Design
Rules “bzw. Erfolgsfaktoren nach KLEIN [Klel17, S. 172ff.] und DREYER ET AL. [DZL+19,
S. 36] erweitern. Im Rahmen eines Workshops werden die hieraus resultierenden Krite-
rien hinsichtlich der vorgegebenen Reifegradstufen bewertet. Bild 4-14 zeigt das Reife-
gradmodell mit der Bewertung fiir das Beispielunternehmen. Es gliedert sich in die Kri-
terien Top-Management, Strategie, Kooperationen, Produktportfolio, Serviceportfolio,
Geschdftsmodelle, Serviceengineering, Aufbau- sowie Ablauforganisation, IT-Systeme
und Kompetenzen. Diesen sind jeweils vier Leistungsstufen zugeordnet. Eine vollstindige
Darstellung findet sich in Anhang A6.1. Fiir das Beispielunternehmen zeigte sich eine

relativ geringe Reife hinsichtlich Smart Services.

Nr. Kriterium

Reifegradstufen

1

2

Angelehnt an
(Erfolgsfaktor)

Die Geschéftsleitung |Das Smart Service-  |Das Smart Service-  |Smart Services sind
(GL) besitzt keine Geschéafts hat nur Geschaft hat eine eine strategische Ini-
Top- direkte Motivation zur [geringe Bedeutung  |mittlere Bedeutung  |tiative, die von der GL|KLEIN [Kle17, S. 175],
A | Manage- |Umsetzung sowie kei-|fur die Geschaftslei- |fur die GL, die bereits |getragen, tberwacht DREYER et al.
ment ne Kennntnisse zur  |tung, Kenntnisse zur |Kenntnisse zur FUh- [und kenntnisreich [DZL+19, S. 36]
Fuhrung des Smart  |Fuhrung liegen nur="]rung eines solchen  [gefiihrt wird.
Service-Geschéfts.  |bedingt vor Geschafts hat.
Es liegt keine Eipe-Digitalisierungs- |Eine Strategie zur Es liegt eine dezidier-
Digitalisierungs- odef” |und/oder Service- Digitalisierung der te Strategie fur Smart [KLEIN [Kle17, S. 175],
B Strategie Servicestrategie vor. |strategie liegt vor. Produkte und/oder Services vor. KL&TZER/PFLAUM
Innovationen werden |der Services liegt vor. [KP17, S. 4218]
gezielt gefordert.
Es bestehen keine Es liegt ein Innovati- |Die Entwicklung und/ |Es liegt ein strategi-
Kooperatignen mit onsnetzwerk vor, in- |oder Entwicklung sches Innovations-
c Koopera- Befahigerunterneh-  |dem ein regelmaRiger|von Smart Services |netzwerk mit engen KLO6TZER/PFLAUM
tionen |men. oder bedarfsmaRiger |erfolgt kooperativ. Kooperationen bei [KP17, S. 4218]
Austausch stattfindet. Entwicklung und
Erbringung vor.
Das Unternehmen Es werden intelligente | Das Unternehmen Die Smart Products
Produkt- bietet rein physische |technische Systeme bietet Smart Products [kénnen Dienste KLEIN [Kle17, S. 176],
D . Produkte (i.w.S. ohne globale Vernet- |mit globaler Vernet-  |bzw. Smart Services KLOTZER/PFLAUM
portfolio [mechatronische zung angeboten. zungsfahigkeit an.  [unterstitzen bzw. [KP17, S. 4216]
Systeme) an. einsetzen.
Es werden lediglich  |Es wird eine Reihe Die Services des Das Serviceportfolio
X einfache Service (z.B.|an professionellen Unternehmens sind  |umfasst bereits Smart
E Service- Wartung und Instand- |Servicepaketen und |partiell digitalisiert Services. KLéTZER / PE
.__\.___——
Legende ausgewahlter Reifegrad je Kriterium Leistungsprofil

Bild 4-14: Smart Service-Reifegradmodell weiterentwickelt aus BASECKE [BKR20),

S.

65]

“9ygl. z.B. KRETSCHMAR ET AL. [KND19, S. 213ff.], WOLF und STROHSCHEN [WS18, S. 61].
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4412 Analyse der Wettbewerber

Bei der Ermittlung einer Stofrichtung und damit auch der Positionierung des Unterneh-
mens in Hinblick auf Smart Services darf der Wettbewerb nicht unberiicksichtigt bleiben.
Im Fokus der Analyse stehen dabei jeweils die Aktivititen im Kontext von Smart Ser-
vices. In der Praxis sind die Wettbewerber in der Regel zumindest partiell bekannt, ins-
besondere der Vertrieb ist meist sehr gut tiber den Wettbewerb informiert [Wen09, S. 99].
Zur weiteren Identifikation konnen jedoch auch Internetrecherchen, Messebesuche oder
Branchenportale genutzt werden [Lan94, S. 268ff.]. Die Wettbewerber werden in Steck-
briefen dokumentiert. Hierbei wird neben allgemeinen Informationen zum Unternehmen
auch festgehalten, welche Smart Service-Funktionalititen sie anbieten. Damit 14sst sich
eine Smart Service-Wettbewerbsstirke ableiten. Sie erlaubt es, die Smart Service-Wett-
bewerbsintensitét fiir die einzelnen Geschiftsbereiche einzuschitzen. Bild 4-15 zeigt dies
anhand des Wettbewerbers HOMAG Group auf. Insgesamt zeigt sich, dass abgesehen von
HOMAG lediglich vereinzelte Wettbewerber eine méfige Smart Service-Stirke aufwei-
sen. Insgesamt war die Wettbewerbsintensitdt in den Geschiftsbereichen des Unterneh-
mens (Tortenstlicke im Radar) damit gering.
Allgemeine Angaben

Unternehmen
Hauptsitz:

\Ne'\tel'e...

Homagstrasse 3-5
72296 Schopfloch
Deutschland
Web-Adresse: https://www.homag.com/

H: HOMAG

Geschaftsbereiche (Auszug)

Kurzbeschreibung

« Zuschnitt

+ Format-&Kantenleimmaschinen
« Kartonschneidemaschinen

+ CNC-Bearbeitungszentren

+ Automatisierung

« Mentagetechnik

Die HOMAG Group ist der fihrende
Anbieter von integrierten L&sungen
fur die Produktion in der holzbear-
beitenden Industrie und d. Handwerk|

Bemerkungen

Kennzahlen

Umsatz (2019): 1.279 Mio. Euro
Mitarbeiter (2019): 6.569

Mit der Plattform Tapio ist HOMAG
einer der Pioniere im Geschaft
mit digitalen Services in der Holz-

industrie.

Smart Services

Funktionalitdt(en)

gering Kl Data Management & Operator Support
o, o [0 Document Management ¥ Alerting
A Wettbewerbs—ﬁl‘ﬂ'? O Network Building O Predictive Maintenance
stirke ud g Communication % Diagnostics
Status-Monitering Analytics Dashboard
ol | s ey O Consumable-Monitoring [0 Advanced Reporting
1 | STAM [1 Process-Monitoring [0 Remate Contral
; O Usage-Monitoring K Resource Scheduling
2 | Packsize O Profile&Behavior-Tracking O Automatic Ordering
[0 Asset Mapping O Simulation
3 | Systraplan Kl Fleet Management O Input Optimization
N O Benchmarking O Process Optimization
4 | Koch Lehbrink \ K[ Information Brokering X Output Optimization
5 | HOMAG \ X Service Support
6 | Becker-Sondermasch Leistungsfédhigkeit ||Datenverarbeitung Wettbewerbsstérke
O gering 0 Feldebene
7 | SAP i mittel O On Premise
L8 | necke-OMS O hoch K Cloud Computing gering hoch

Bild 4-15: Wettbewerberradar und beispielhafter Wettbewerbersteckbrief
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4413 Vorausschau der Umfeldentwicklungen

Strategische Entscheidungen wirken iiber einen Zeitraum, der die Entstehung vollig neuer
Marktleistungen oder ginzlich neuer Geschéfte umspannt. Sie miissen daher sowohl heu-
tige als auch zukiinftig mogliche Entwicklungen des Umfelds beriicksichtigen [Ack90,
S. 523f.]. Angesichts des dynamischen Umfelds im Kontext der Digitalisierung und Ser-
vitisierung ist eine reine Extrapolation der heutigen Entwicklungen in die Zukunft ge-
wagt. Vielmehr bedarf es einer Betrachtung der systemischen Abhédngigkeiten und denk-
baren Zukiinfte, um fundierte strategische Entscheidungen zu treffen. Hierzu wird die
Szenario-Technik nach GAUSEMEIER* eingesetzt:

Im ersten Schritt erfolgt die Szenario-Vorbereitung. Hier wird das Gestaltungsfeld fest-
gelegt, also der Gegenstand des Szenario-Projekts. Im vorliegenden Beispiel war dies das
Geschdft mit Smart Services im Sonder- und Kleinserienmaschinenbau 2030. Der Gegen-
stand des Projekts war die Identifikation der Rahmenbedingungen fiir das zukiinftige
Smart Service-Geschéft. Folglich wurde als Betrachtungsbereich bzw. Szenariofeld die
Branche gewihlt. Fiir sie galt es, Umfeldszenarien zu erstellen. Der zweite Schritt ist die
Szenariofeld-Analyse. Dabei wird das Szenariofeld anhand von Einflussbereichen (z.B.
Produkte) und Einflussfaktoren (z.B. Intelligenz der Systeme) beschrieben. Typischer-
weise gibt es eine grole Anzahl an Einflussfaktoren. Sie werden mithilfe einer Einfluss-
und Relevanzanalyse untersucht, um sog. Schliisselfaktoren auszuwihlen. Bild 4-16 zeigt
das resultierende Gestaltungs- und Szenariofeld aus dem Beispiel. Das Szenariofeld wird
zudem durch die Einflussbereiche und Schliisselfaktoren charakterisieren. Fiir jeden der
Schliisselfaktoren werden bei der Projektions-Entwicklung alternative Entwicklungs-
moglichkeiten ermittelt, die sog. Projektionen. Beispiele fiir Projektionen sind ,, Nachhal-
tigkeit als Dogma ** (Projektion 4A) und ,, Bigotterie in der Nachhaltigkeitsdebatte “ (Pro-
jektion 4B) fiir den Schliisselfaktor 4 ,, Nachhaltigkeit “. Jede Projektion wird beschrieben
und in einem Projektionskatalog dokumentiert. Anschlieend erfolgt die Szenario-Bil-
dung. Hier werden zunéchst die Zukunftsprojektionen in einer Konsistenzmatrix paar-
weise auf Konsistenz bewertet. Beispielweise werden die Projektionen ,, Nachhaltigkeit
als Dogma “ (Projektion 4A) und ,, Okonomischer Boom *“ (Projektion 2A) als hoch kon-
sistent bewertet. Sie begiinstigen sich gegenseitig. Die Projektionen 10A ,, Daten sind das
Ol des 21. Jahrhunderts “ (10A) und ,, Unzureichende IT-Infrastrukturen* (1C) sind da-
gegen inkonsistent. Sie konnen nicht gemeinsam in einem Szenario auftreten. Die eigent-
liche Szenario-Bildung erfolgt durch eine Konsistenz- und Clusteranalyse. Resultat sind
die Roh-Szenarien®'.

5OVergleiche hierzu Abschnitt 3.1.2.1. Der Methodik wird hier strikt gefolgt, weswegen fiir eine detaillierte
Darstellung der Methodenschritte auf die einschldgige Literatur (z.B. GAUSEMEIER ET AL. [GDE+19,
S. 123ff.]) verwiesen wird und lediglich relevante Erkenntnisse fiir das Beispiel gezeigt werden. Zur
rechnerintegrierten Erstellung der Szenarien wurde das Softwareprogramm Scenario-Software verwen-
det, das von der UNITY AG und dem Heinz Nixdorf Institut entwickelt wurde.

1Das Vorgehen ist im Anhang A3.1 und A3.2 erldutert.
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Bild 4-16: Szenario-Feld, Einflussbereiche und Schliisselfaktoren fiir die Zukunft des

Geschdfts mit Smart Services im Sonder- und Kleinserienmaschinenbau

Insgesamt ergaben sich im Beispiel fiinf Szenarien fiir den Zeithorizont 2030:

)

2)

3)

Netz in der Nische: Zwar haben sich Standards bei den Schnittstellen technischer
Systeme herausgebildet; im Feld dominieren jedoch Altlasten. Data Analytics-Tech-
nologien fristen ihr Dasein in der Nische. Die erzielbaren Erkenntnisse fiihren nur zu
geringen Nutzenzuwidchsen. Analytics-Losungen haben den Sprung in den Service
nicht geschafft; im Zweifel ist der Kauf einer solchen Lésung fiir Kunden attraktiver.
Die Digitalisierung im Service dient lediglich der Effizienzsteigerung.

Kein Fortschritt in der Krise: Infolge einer wirtschaftlichen Rezession fehlten dem
Staat Mittel fiir Investitionen in kritische Infrastrukturen. Avantgardistische Services
finden keinen Anklang im Markt und haben mit zahlreichen technischen Barrieren
zu kdmpfen. Sicherheitsbedenken und ein Wirrwarr an Schnittstellen sind der Sarg-
nagel. Die Digitalisierung stagniert.

Glaube befliigelt das Geschiift: Ein fehlendes Bewusstsein fiir IT-Sicherheit,
schwer nachvollziehbare Algorithmik und konsequente Kostenorientierung fiithren
zu einem digitalisierten After-Sales Geschift, das sich auf Effizienzgewinne fiir die
Systeme im Feld konzentriert.
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4) Service — Digitalisiert: Plug & Play-Losungen dominieren. Dies geht allerdings mit
der Dominanz einiger digitaler Platzhirsche einher. Um Analytics-Losungen ent-
brennt folglich ein rigoroser Preis-Leistungswettkampf. Das Servicegeschift ge-
winnt im produzierenden Gewerbe deutlich an Bedeutung und geht mit neuen digi-
talen Losungen weit iiber das tradierte After-Sales-Geschift hinaus.

5) IoT-Boom: Wirtschaftliche wie technische Rahmenbedingungen der Digitalisierung
sind vielversprechend. Sicherheitsprobleme sind gelost. Es entbrennt ein offener In-
novationswettkampf unter den Anbietern von Analytics-Ldsungen; die Basis bilden
wiederverwendbare Losungsbausteine. loT-Losungen dominieren im Produkt- wie
auch im Servicebereich. Vertrauen schafft Optionen fiir langfristiges Geschift.

GAUSEMEIER ET AL. empfehlen fiir die Strategieentwicklung die Fokussierung auf ein Re-
ferenzszenario [GP14, S. 71]. Dieses wird beim Szenario-Transfer anhand der Dimen-
sionen Auswirkungsstdrke und Eintrittswahrscheinlichkeit ausgewahlt. Bild 4-17 zeigt
das hierbei verwendete Portfolio. Szenario S wurde als Referenzszenario ausgewihlt.
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Bild 4-17: Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios [GP14, S. 72]

4414 Ableiten der StoRrichtung und des Leitbildes

Ausgehend von den Erkenntnissen der vorhergehenden Schritte 14sst sich eine erste Sto3-
richtung fiir das Geschift mit Smart Services fiir das Unternehmen formulieren. Hierzu
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werden zundchst die Normstrategien (Abschnitt 4.3.1) fiir Smart Services herangezogen.
Es wird gepriift, wie gut die Normstrategien zum Unternechmen passen und wie attraktiv
sie im Wettbewerb sowie vor dem Hintergrund des Referenzszenarios sind. Die Stimmig-
keit einer Normstrategie zum Unternehmen kann inspiriert von REYMANN [Reyl3,
S. 114ff.] und PETER ET AL. [PGA+15, S. 54ff.] durch eine Kongruenzanalyse ermittelt
werden. Dazu werden zunéchst die fiir das Unternehmen gewéhlten Stufen der Reifekri-
terien des Reifegradmodells (Abschnitt 4.4.1.1) mit allen Auspragungen der strategischen
Variablen der Normstrategien (Abschnitt 4.3.1) paarweise auf Kongruenz bewertet. Bild
4-18 zeigt die Kongruenzmatrix, deren Auswertung nachfolgend erléutert wird.

Kongruenzmatrix Die Auspragung 15 Moderster
-
\I;;’_agestel_lung. ie A . i (Zeil . g % S Marktfokus hat eine mittlere positive
e gUl_St'mmt die . uspl_’z_agung ! ( el _e) mit ‘= g 2 g Kongruenz zum Reifeprofil des Unter-
qem R.eﬁegrad deSJeYVEIngn Reifekrite- 2 o o4 g nehmen. Sie taucht zu 100% in der
riums j (Spalte) Gberein? = c T 2 Normstrategie VI auf. Dieser Wert
P g b £ wird mit dem Kongruenzwert multipli-
BewertungsmaRstab: & g !° ziert, um eine gewichtete Kongruenz
-2 = stark widerspruchlich [ flr die Auspragung zu erhalten.
-1 = eher widersprichlich « | 100 -
0 = neutral bzw. unabhéngig
+1 = eher Ubereinstimmend ‘: 3 3
+2 = stark Ubereinstimmend 5|5 5
n | ®n a
Strat. Variable Auspragungen B K KF* ong
Selektiver Marktfokus 2 0 5 0 0
Marktfokus Moderater Marktfokus 4 B 100 4
Querschnittsgeschaft 3 0 0
Leistungs- Endkunden 7 100 7
empféanger Dritte p) B 0 0
Durchdrin- Geringe Druchdringung 4 80 3,2
gung des - _
Produktport- Moderate Durchdringung 4 B 0 0
folios Hohe Durchdringung 0 20 ]
Breite des Enges Spektrum 6 20 1,2
Smart Ser- Moderates Spektrum 4 : 40 1,6
vice-Spekt-
rums Weites Spektrum 0 40 0
Marktpionier 60 -3
Timing des = _
Markteintritts Fruher Marktfolger B 40 2
Spater Marktfolger 0 (]

Kongruenz * KF: Kongruenzfaktor

Bild 4-18: Berechnung der Kongruenzkennwerte der Normstrategien in Anlehnung an
PETER ET AL. [PGA+15, S. 551.], [Petl6, S. 148], [BKR20, S. 68]

Mit der Matrix lésst sich ein Zusammenhang zwischen der Ausgangslage und den Norm-
strategien konstruieren. Fiir die im betrachteten Unternehmen vorliegende mittlere Reife
hinsichtlich des Top-Managements (A, Stufe 2) zeigte sich, dass diese beispielsweise mit
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der Auspragung ,, Moderate Durchdringung “ (3B) der Normstrategie gut iibereinstimmt.
Dagegen steht die Auspriagung ,, Geringe Durchdringung “ (3A) eher neutral zu der Be-
deutung des Smart Service-Geschéfts. Durch die Bildung der Zeilensumme je Auspri-
gung resultiert ein spezifischer Kongruenzfaktor KF. Dieser wird anschlieBend mit der
relativen Hiufigkeit der Ausprigungen je Normstrategie gewichtet. Uber alle Auspri-
gungen hinweg wird so der Kongruenzwert der Normstrategie gebildet. Er gibt an, wie
gut die Strategien zur derzeitigen Situation des Unternehmens passen. Positive Werte zei-
gen eine insgesamt gute Konformitdt an, negative Werte eine tendenziell schlechte.

AnschlieBend erfolgt die Bewertung der Attraktivitit der Normstrategien fiir die vor-
liegende Situation. Dazu werden drei Kriterien herangezogen: Fit mit der Unternehmens-
strategie, Wettbewerbsvorteile und Zukunftsrobustheit (Abschnitte 4.4.1.1, 4.4.1.2 und
4.4.1.3). Dies kann mit einer Nutzwertanalyse oder im Rahmen von Workshops mit den
relevanten internen Stakeholdern erfolgen. Bild 4-19 zeigt das Portfolio zur Auswabhl ei-
ner geeigneten Normstrategie: auf der Abszisse ist die Attraktivitit aufgetragen und auf
der Ordinate der Fit zum Unternehmen. Die Skala auf der Ordinate ist dabei in der Mitte
auf den Wert null zentriert und reicht bis zum Grenzkongruenzwert im positiven und
negativen Bereich. Der Grenzwert basiert auf den Werten, die maximal im Positiven wie
im Negativen erreicht werden konnen, wenn eine Strategie zu 100% die best- bzw.
schlechtmoglichste Auspragung je Variable enthélt. Fiir beide Werte wird der Betrag ge-
bildet; der groBere Betrag ist der Grenzwert.

« Fit zur Unternehmensstrategie
Attraktivitat + Wettbewerbsvorteile

+ Zukunftsrobustheit

Legende

. Normstrategie (Nr.)

| Fuhrender, fokussierter Vollanbieter
durch eigenes Startup mit eigenem
Okosystem

Il Ausgedehntes Smart Service-Geschaft
mit eigenem Okosystem

Il Geschaft mit komplexen Smart
Services in Schlusselpartner-Oko-
system

IV MaRiges Smart Service-Geschift in
mehreren Partner-Okosystemen mit
moderatem Innovationsgrad

V  Geschaft mit ausgewahlten, einfachen
Smart Services mit Fokus auf
Komplementoren

VI Smart Service-Geschaft mit ausge-
wahlten, hochkomplexen Leistungen

3

hoch

mittel

niedrig

-
-66 schlecht -22 mittel 22 gut 66

Fit zum Unternehmen (Kongruenzwert)

Bild 4-19: Auswahl der Normstrategie anhand der Attraktivitdiit und des Fits zum Unter-
nehmen angelehnt an BATZEL [Bdt04, S. 134], [BKR20, S. 71]
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Im Beispiel zeigte sich, dass Normstrategie VI (Smart Service-Geschiift mit ausgewdhl-
ten, hochkomplexen Leistungen) den besten Kompromiss aus Attraktivitidt und Fit zum
Unternehmen darstellt. Sie wurde daher ausgewihlt. Es galt jedoch als Restriktion zu
beriicksichtigen, dass die hochkomplexen Leistungen erst am Ende stehen und mit einfa-
chen Smart Services gestartet wird (Abschnitt 4.4.1.1).

Die Normstrategie gibt die grobe StoBrichtung fiir das Smart Service-Geschéift vor. Damit
bildet sie einen optimalen Startpunkt fiir die Entwicklung des Geschiéiftsleitbilds. Dieses
stellt eine Beschreibung einer wiinschenswerten Zukunft des Geschéfts dar und gliedert
sich typischerweise in fiinf Bereiche: Motivation, Mission, Ziele, Kernwerte und Nutzen-
versprechen. Die Motivation zeigt dabei, warum das Geschift existiert und welchem
Zweck es dient. Die Mission beschreibt den Transfer der Motivation in ein konkretes
Geschiéft; z.B. anhand erster Implikationen zu Produkten und Markten. Ziele umfassen
die angestrebte Marktposition sowie interne ZielgroBBen (z.B. Gewinn). Beim Nutzenver-
sprechen geht es darum, wie das Unternehmen mit den Stakeholdern umgeht und welchen
Nutzen es fiir sie stiftet. Grundwerte charakterisieren die Grundsétze des Handelns und
in gewisser Weise die Kultur [GP14, S. 194ff.]. Die Entwicklung des Geschiftsleitbilds
erfolgt in einem kollektiven, kreativen Prozess [GP14, S. 197]. Die gewidhlte Normstra-
tegie dient der Kanalisierung der Gedanken der beteiligten Fiihrungskrifte auf eine wiin-
schenswerte Zukunft des Geschéfts. Dabei gilt es, den Status quo, die Wettbewerbsarena
und die Entwicklung des Geschiftsumfelds zu beriicksichtigen. Zuletzt wird das Leitbild
ausformuliert. Ein Steckbrief zeigt alle wesentlichen Informationen zur grundsétzlichen
strategischen Ausrichtung des Unternehmens auf (Bild 4-20).

4.4.2 Analyse der Smart Products und Kundensegmente

Eingangs der zweiten Phase liegt das Leitbild fiir das Smart Service-Geschift vor. Smart
Services bauen in der Regel auf den Smart Products des fokalen Unternehmens auf. Diese
determinieren damit (weitestgehend) die moglichen Kundensegmente. Es bedarf also zu-
nédchst der Identifikation geeigneter Basisprodukte, um die relevanten Kunden analysie-
ren zu konnen. Zu diesem Zweck wird das Produktportfolio des Unternehmens initial
analysiert (Abschnitt 4.4.2.1). Die Auswahl der Basisprodukte erfolgt im zweiten Schritt
(Abschnitt 4.4.2.2). AnschlieBend werden Anwendungskontexte fiir die einzelnen Pro-
dukte charakterisiert. Dies dient der Ermittlung moglicher Daten fiir den Smart Service,
die zur Problemlosung fiir den Kunden beitragen kdnnen. Weiterhin kdnnen potentielle
weitere Kunden im Produktumfeld identifiziert werden (Abschnitt 4.4.2.3). Ziel des vier-
ten Schritts sind potentielle Probleme und Gewinne fiir Kunden und Stakeholder der ge-
wihlten Basisprodukte. Dies wird durch eine Analyse der Customer Journey realisiert
(Abschnitt 4.4.2.4). Zuletzt werden die Probleme und Gewinne zu potentiellen Nutzen-
versprechen verdichtet (Abschnitt 4.4.2.5).
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Strategische Ausrichtung des Unternehmens fiir Smart Services

Ersteller: 8. F./ C. K. Freigegeben von: M. K. Version: 3. April 2020 Zu Uberprifen: Mai 2021

Strategische Freiheitsgrade

Ziele Einschrankungen

Referenzszenario: ,5) loT-Boom: Wirtschaftliche wie technische Rahmen-
bedingungen der Digitalisierung sind vielversprechend. Sicherheitsproble-
me sind gelost. Es entbrennt ein offener Innovationswettkampf unter

Wer? « BES‘ehe”de t den Anbietem von Analytics-Lésungen, die Basis bilden wiederverwand-
- uncensegmente bare Lésungsbausteine. loT-Lésungen dominieren im Produkt wie auch im
Was? Einfach starten, Service-Bereich. Vertrauen schafft Optionen fur langfristiges Geschaft.”

sukzessive ausbauen

Chancen Risiken

Komplexitat vermeiden,

Wie?

Synergien nutzen

Status Quo des Unternehmens
Kriterium
0 1

Top-Management

Reifegradstufen

2 3

Strategie

Kooperationen

Produktportfolio

Serviceportfolio

Geschiftsmodelle

Service-Engineering

Aufbauocrganisation

Ablauforganisation

IT-Systeme

Kompetenzen

- GréRere, kontinuierliche Einnah-
men durch neue Dienstleistungen

* Neue Maglichkeiten der Differenzie-

- Erosion bestehender Differenzie-
rungskriterien

« Neue Kerntechnologien kénnen

nicht entwickelt werden.

» Gefahr durch den Eintritt von
Plattformanbietern und damit
Verlust des Kundenzugangs

» Verlust des Fokus auf das
Kerngeschaft

rung

» Erkenntnisse iiber die Nutzung
der Produkte im Feld durch die
Aggregation von Daten

» Ausnutzen bestehender installierter
Basis mit geringen Grenzkosten

Wettbewerbssituation
Smart Service-Anbieterquote
20% (6/30)

Haufigste Funktionalitat:
Service Support

| agersysteme

Best-in-class Wettbewerber:
HOMAG Group

Best-in-class Smart Service:
intelliDivide

Fazit: Insgesamt liegt in unseren
Markten lediglich eine niedrige Wett-
bewertbsintensitat hinschtlich Smart
Services vor. Lediglich HOMAG stellt ein
duflerst fortschrittliches Angebot bereit.

Wettbewerbs.- =
starke

Auswahl einer Normstrategie
Attraktivitat

Fit zum Unternehmen

Die relativ geringe Reife in der
Organisation, Strategie und Ko-
operationen sprechen gegen

) Normstrategie Il, die eine etwas

= hohere Attraktivitat aufweist als VI,

AL c 4 V11| schaftliche Exisuenz langinistig sicherm..

o Insgesamt ist die Normstrategie M| Mission: Unsere Kunden brauchen einen verldsslichen Partner,

AV @ VI der beste Kompromiss aus Fit B ym aus ihren Daten belastbare Erkenntnisse abzuleiten. Dieser
5, ‘ zum Unternehmen und Partner sind wir. Wir schaffen aus Daten Nutzen fr sie.

Attraktivitét. Gleichwohl gilt es
festzuhalten, dass die darin vor-
gesehen Kooperationen nicht zu
umfassend ausfallen ddrfen und
die Restriktion ,mit einfachen Ser-
vices starten” bertcksichtigt
werden soll.

Geschiftsleitbild

Zweck/Motivation: In Zukunft wollen wir unsere Leistungs-
angebote durch Smart Services ergdnzen, um die Potentiale
der Digitalisierung zu erschlieRen. Damit wollen wir unseren
Kunden wertvolle Erkenntnisse ermoéglichen und unsere wirt-
schatftliche Existienz langfristig sichern.

Ziele (bis 2030):

« >100 implementierte Services
* Amortisierung des Geschafts
Kernwerte:
¢ Innovationsgeist

o Macher‘-Mentalitat

Stakeholder-Strategien/
Nutzenversprechen:

® Innovative Technik

» Belastbare Erkenntnisse

e Umfassender Zusatznutzen
® Alles aus einer Hand

Bild 4-20: Steckbrief zur strategischen Ausrichtung auf Smart Services

4421

Analyse des Produktportfolios

Zunichst erfolgt die Analyse des Produktportfolios des betrachteten Unternehmens. Ziel
sind geeignete Produktfamilien®? fiir die zukiinftigen Smart Services. Die angebotenen
und geplanten Produktfamilien eines Unternehmens liegen in der Praxis oftmals bereits

vor, allein schon, um das Leistungsangebot fiir die Kunden und die Entwicklungsarbeit

2produktfamilien sind die Basis fiir den dauerhaften Erfolg von Unternehmen. Sie umfassen jeweils alle
Produktvarianten, die dhnliche Funktionen und Technologien sowie gleiche Produktionsverfahren und
Anwendungsbereiche haben (Abschnitt 2.4.3) [Mey97, S. 17], [KG18, S. 68f.].
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zu strukturieren. Dies war auch im Validierungsbeispiel der Fall. Die Eignung der Pro-
duktfamilien fiir Smart Services hdngt mal3geblich von ihrer technischen Leistungsfa-
higkeit ab (Abschnitt 2.3.2.3). Zu deren Ermittlung wird ein geringfiigig adaptiertes CPS-
Reifegradmodell nach WESTERMANN (Abschnitt 3.3.1) genutzt. Es umfasst sieben CPS-
Komponenten (z.B. Aktorik), die hinsichtlich verschiedener CPS-Handlungselemente
(z.B. Prozesseingriff) untersucht werden [Wes17, S. 98ff.]. Nicht jedes dieser Handlungs-
elemente ist jedoch fiir Smart Services von gleichem Interesse. Daher werden sie hin-
sichtlich ihrer Relevanz fiir die generischen Smart Service-Funktionalititen (Abschnitt
4.3.2) bewertet, um ihren Beitrag zur Realisierung der Funktionalititen zu ermitteln (Ge-
samtbeitrag). Hierzu dient die Matrix in Bild 4-21.

Funktionalitats-Beitragsmatrix der Han-
dlungselemente <
Frage: = £
“Wie stark trégt das CPS-Handlungselement g = o
i i isi i itat i = | @ = = —_ o 5
i (Zeile) zur ﬁeallsmrung der Funktionalitat £l 2| o = 5 g £ £ z
(Spalte) bei? Ml e | c | £ £ 5| E e = o
e 5| 5| T | 2|lal| & = g 3 £
BewertungsmaRstab: = > == @ £ 2l g i = a N =
0 = kein Beitrag E glg|2 = E 5|3 |5 2 8§ & §
1 = geringer Beitrag il =|E| B = | 2|8 Bl 2 F 5 2
2 = moderater Beitrag 5 gla % g1 2|52 g 2 3 5 T £
3 = hoher Beitrag 0| 0| =Z [To N <| 2 _§ X E g
e % £ 5
CPS-Komponente CPS-Handlungselement Nr. @ - @ zc g
Prozesseingriff H1 YRR 1710101 3 [33]2,0]067] 22 B
Aktorik
Positionierungsgenauigkeit H2Z V] 0j0j0]|0O 2 | 20 |2,33|0,47| 16 ¥
Messsignale KN 0| 0|0 213311 3 | 80 |2,25| 1,8 | 60 ¥4
Sensorik
Informationsquellen H4 RURNe Breitenwirkung: Relativer Anteil der vom Hand- 6,9
lungselement adressierten Funktionalititen.
- Tiefenwirkung: Durchschnittlicher Einfluss eines
Datenspeicherung H18 iy Handlungselements auf die von ihm adressierten
Daten Datenanalyse H19 B Funkiionalitaten.
Funktionalitatsbeitrag: Beitrag eines Handlungsele-
Nutzung externer Daten H20 puiiy ments zur Realisierung der Funktionalitaten (Multip-
Dienstapplikation 121 EBE likation der Breiten- und Tiefenwirkung).
Dienste . Gesamtbeitrag: Beitrag des Handlungselements in
Digitaler Kundenzugang H22 e Relation zu allen Handlungselementen (100%).

Summe 100

Bild 4-21: Funktionalitdts-Beitragsmatrix der CPS-Handlungselemente zu Smart Ser-
vices angelehnt an WESTERMANN [Wesl17, S. 117], [KED+19, S. 11]

Im néichsten Schritt werden die Produktfamilien mithilfe des Reifegradmodells bewertet.
Es sind alle bisherigen, aktuellen sowie zukiinftig geplanten Varianten in die Betrach-
tung zu integrieren. Dabei kann es vorkommen, dass die Produktvarianten in einer Pro-
duktfamilie vom Reifegrad her inhomogen sind und die Auswahl eindeutiger Leistungs-
stufen nicht moglich ist. In diesem Fall ist es sinnvoll, eine Produktfamilie nochmals in
sog. Leistungsklassen zu unterteilen. Dazu wird eine Design-Structure-Matrix (DSM)

3Ein machtvolles Vorgehen zur Strukturierung von Produktvarianten in Produktfamilien liefert z.B.
DULME [Diill8, S. 99ft.].
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mit der Fragestellung ,, Ist die Leistungsfihigkeit hinsichtlich der CPS-Handlungsele-
mente der Produktvariante in der Zeile i vergleichbar mit der der Produktvariante in der
Spalte j? ““ genutzt. Sie stellt somit die Beziehung zwischen den Produktvarianten einer
Produktfamilie in einer kompakten, visuellen und analytisch vorteilhaften Weise dar
[BroO1, S. 292]. Die Fragestellung indiziert bereits, dass es sich um eine symmetrische
DSM handelt, d.h. Produktvariante i verhélt sich zu Produktvariante j, wie j zu i [EB16,
S. 23]. Daher wird nur die untere Dreiecksmatrix ausgefiillt und an der Hauptdiagonalen
gespiegelt. Durch Clustering®* der Matrix lassen sich spezifische Teilmengen der Pro-
duktfamilie abgrenzen [LMBO09, S. 136]. Diese Cluster stellen die Leistungsklassen dar.
Bild 4-22 zeigt die DSM fiir die Produktfamilie Kartonschneidemaschinen. Da diese ein
neues Geschiftsfeld fiir das betrachtete Unternehmen sind, resultieren lediglich zwei
Leistungsklassen aus den sechs enthaltenen Produktvarianten: 1) Kartonschneideautoma-
ten (KSA) und 2) Kartonschneidezentren & integrierte Kartonschneideautomaten (KSZ).

Design-Structure-Matrix
Fragestellung:
st die Leistungsfahigkeit hinsichtlich
der CPS-Komponenten der Produktva- - = [Matrix
riante in der Zeile i vergleichbar mit der e e N
. . i [ = [3 =i A
der Produktvariante in der Spalte j7 % S % S @ bieit hinsichtiich
Bewertungsmafstab: T E o T E Ean der Produktva- ol o
o o ; ; G|
. S|o|o|a| ol S prgleichbar mit der sl s
—Ja N2 2|2 & | & hder Spalte j?* £ HEEIEAE
. A< | < (N|<<|<| < |l ol el ol 0| =
|:|=ne|n AR RR R RN ANY) =2 El=2=2|=
o | e R Ry v e V2 «
o |lol oo
Slo|lo|lc|o|lOo| O
Prod = EroR AR TN NT]
= IR IRIN
KSA 1500 Haspel X X|X o B IFIEIEID:
KSA 1500 Wechsl X XX =
echsler
Nr.1 4 2 5 6 3
KSZ 1500 X
x| x X 1 X|X|X
KSA 2500 Haspel
S x X | X X X X X X
KSA 2500 Wechsler
X X AL X | X X
KSA 2500 W/R/Z B
T e Mt IO XX | X X
KSA 2500 W/R/Z 6 X X
KSZ 1500 3 X

Bild 4-22: Design-Structure-Matrix zur Ermittlung von Leistungsklassen in der Pro-
duktfamilie ,, Kartonschneidemaschinen “

AnschlieBend werden die einzelnen CPS-Handlungselemente sukzessive fiir alle Leis-
tungsklassen resp. Produktfamilien diskutiert und die treffenden Auspriagungen gewéhlt.
Ein Uberblick iiber die einzelnen, teilweise angepassten Handlungselemente findet sich
in Anhang A6.2. Bild 4-23 zeigt das Leistungsprofil am Beispiel der Leistungsklasse
KSA. Aus dem Leistungsprofil wird durch eine Gewichtung der Leistungsstufen mit den
Gesamtbeitragswerten ein Gesamt-CPS-Leistungsscore berechnet. Er gibt auf einer

>*Hierzu kann das Excel-Macro DSM_Program-V2.1 von MIRSHEKARIAN genutzt werden. Es ist unter
https://dsmweb.org/excel-macros-for-partitioning-und-simulation/ erhéltlich.
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Skala von 1 bis 5 an, wie gut eine Produktfamilie tendenziell technisch fiir Smart Services
geeignet ist. Die Leistungsklasse KSZ war mit einem Score von 3,8 beispielsweise besser
geeignet als die Leistungsklasse KSA mit einem Score von 3,0.

GB* CPS-Leistungsstufe 5
CPS-Komponente CPS-Handlungselement | .~
in%) | 4 | 2 | 3| a]|s
Prozesseingriff 3,0
Aktorik ’ Q
Positionierungsgenauigkeit 21
Messsignale 8,2
Sensorik
Datenguellen 6,9 (D/
Steuerung / Regelung 21
KSA Informations- Identifikation / Adaption 4.9
verarbeitung Optimierung 5.0
Ort der Informationsver. 4,7
Vertikale Integration 7,8
Horizontale Integraticit 5,2 Q
Kommunikatisiis- o o
system Konnektivitat 4,1 k,)\
AY
.. Netzwerkverbindun 23
Fir das Handlungselement 9
Horizontale Integration Security 7,3
erreicht die Leistungsklasse Funktionalitat 27
KSA die Leistungsstufe 2:
Vernetzung mit unmitfel-  Human Machine ot o D
bar vor- und nachgelager- Interface Eingabemodi 1,7
ten Systemen innerhalb orares s O
der innerbetrieblichen rimares g
Werischopfung” Datenspeicherung 52 ,O
Daten Datenanalyse 52 Q’
Nutzung externer Daten 4.1 C)\
Diensteapplikationen 4,7 \Q
Dienste
Digitaler Kundenzugang 6,7 O
CPS-Leistungs-Score (gewichtetes arithmetisches Mittel): 0

*GB: Gesamtbeitrag des Handlurigselements zu den Smart Service-Funktionalitaten

Bild 4-23: CPS-Leistungsbewertung der Leistungsklassen aus der Produktfamilie ,, Kar-
tonschneidemaschinen* in Anlehnung an WESTERMANN [Wesl7, S. 145],
[KED+19, S. 12], [KGF+19, S. 164]

4422 Auswahl der Basisprodukte

Die Auswahl der Basisprodukte fiir das angestrebte Smart Service-Geschift ist keine rein
technische Frage. Vielmehr gilt es, auch wirtschaftliche Kriterien zu beriicksichtigen.
Hierzu werden die unterschiedlichen Kundensegmente beriicksichtigt, die mit den
Leistungsklassen und Produktfamilien adressiert werden. Informationen iiber diese liegen
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meist bereits im Unternehmen vor®. Da ein Smart Service definitionsgemif nur in Kom-
bination mit dem Smart Product zu betreiben ist, sind Smart Products mit einer grof3en
installierten Basis [KFJ17, S. 10f.] und einem hohen Absatzpotential zu fokussieren. Fer-
ner sollte auch beriicksichtigt werden, ob eine entsprechende Zahlungsbereitschaft fiir
Services bei den Kunden des Smart Products vorliegt [WHO+15, S. 444]. Zuletzt werden
aufgrund der teils erheblichen Entwicklungsaufwinde von Smart Services insbesondere
solche Smart Products fokussiert, die langfristig Erfolg versprechen (Zukunftsrobustheit).

Eine Gegeniiberstellung der technischen Eignung und der wirtschaftlichen Attraktivi-
tiat der Basisprodukte ermoglicht die Auswahl von Erfolg versprechenden Smart Products
als Nukleus des zukiinftigen Smart Service-Geschifts. Dies erfolgt im Auswahlportfolio
fiir Basisprodukte, das in Bild 4-24 dargestellt ist. Auf der Abszisse ist die technische
Eignung in Form des CPS-Leistungs-Scores abgetragen, wéihrend auf der Ordinate die
strategische Attraktivitét als aggregierter Wert der vier Kriterien aufgetragen ist.

Strategische + Installierte Basis

+ Absatzpotential
Attraktlwtat « Zahlungsbereitschaft

+ Zukunftsrobustheit

Vi ‘ Legende
‘4 o .
! S Basisprodukte

1 13 Y PR
" :Ausgewéhlte Basisprodukte

hoch
—
S

' i 4 KSA 13 TCF
5 KSZ 14 ZA20
9 DEPeinzel 17 STF

. M Erfolgskandidat
» Auswéhlen
& ~. ! ' Strategische Chance

fd » Priifen und ggf. CPS-Score steigern,
) opportunistisch vorgehen
&

? Technologietrager
‘ » Synergien mit anderen Produkten
priifen, opportunistisch vorgehen
Streichkandidat

» Verwerfen, ggf. bei der Skalierung
17 einfacher Smart Services priifen

(¥
ol

mittel

-

niedrig

N

1 niedrig 2,33 mittel 3,66 hoch 5
Technische Eignung (CPS-Leistungs-Score}

-
Lt

Bild 4-24: Auswahlportfolio fiir Smart Service-Basisprodukte angelehnt an EVERS
[EKE19, S. 101] und FISCHER [FKF19, S. 104]

Das Portfolios verfiigt {iber vier charakteristische Bereiche: 1) Erfolgskandidaten sind
solche Produkte bzw. Leistungsklassen, die sowohl eine hohe strategische Attraktivitét

33Sofern noch keine Kundensegmente im Unternehmen definiert sind, existieren hierzu eine Reihe bewéhr-
ter Methoden, z.B. bei SCHLEGELMILCH [Sch99, S. 54ff.] oder BRINK [Bril0, S. 43ff.].
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als auch einen hohen Leistungsscore aufweisen. Im Validierungsbeispiel waren dies bei-
spielsweise die Kartonschneideautomaten KSA. 2) Strategische Chancen liegen dann
vor, wenn die strategische Attraktivitdt hoch ist und die technische Eignung moderat bis
gering. Hier ist opportunistisch zu handeln, um die Moglichkeiten zu priifen und ggf. den
Leistungs-Score zu steigern. Dies betraf z.B. die Doppelend-Profilieranlagen der Leis-
tungsklasse DEPeinzel. 3) Technologietriger weisen einen hohen Leistungs-Score, aber
nur eine moderate bis geringe strategische Attraktivitét auf. Hier gilt es zu priifen, ob mit
anderen Basisprodukten zusammen Synergien im Smart Service-Geschift realisiert wer-
den konnen. Auch hier sollte opportunistisch gehandelt werden. Ein Beispiel sind die
Kartonschneidezentren KSZ. Aufgrund der Synergien mit den KSA wurden sie jedoch
ebenfalls ausgewihlt. 4) Streichkandidaten sind solche Leistungsklassen, die weder eine
hohe technische Eignung noch eine hohe strategische Attraktivitit haben. Sie kdnnen an
dieser Stelle verworfen werden, sollten jedoch bei der Skalierung der Services wieder
beriicksichtigt werden. Dies betraf die Schrumpftunnelmaschinen der Leistungsklasse
STF. Die Anzahl der auszuwihlenden Basisprodukte hingt von den Vorgaben aus der
strategischen StoBrichtung bzw. der ausgewéhlten Normstrategie (¥7) ab. Im vorliegen-
den Fall wurde eine ,, geringe Durchdringung“ (3A) des Produktportfolios angestrebt.
Als Resultat wurden nur vier Basisprodukte ausgewéhlt: die Tiiren- und Zargenanlagen
der Leistungsklassen 7CF und ZA420 sowie die Kartonschneidemaschinen der Leistungs-
klassen KS4 und KSZ.

4.4.2.3 Analyse der Datenbasis

AnschlieBend werden die Anwendungskontexte®® der gewihlten Basisprodukte analy-
siert; es wird also betrachtet, unter welchen Gegebenheiten diese bei den Kunden einge-
setzt werden (z.B. Einzelanlage oder in verkettete Fertigungslinie integriert bei der Leis-
tungsklasse KSA). Ziel sind die zur Verfiigung stehenden und potentiell nutzenstiftenden
Daten. Hierbei werden drei Analyseebenen integrativ betrachtet [KMS+20, S. 855]: die
Produktebene, die Unternehmensebene und die Okosystemebene. Dies ist erforderlich,
da es bei datenbasierten Losungen zahlreiche Ubergiinge zwischen den einzelnen Ebenen
gibt (z.B. die Analyse von Sensordaten aus der Produktebene in der Cloud, also der Oko-
systemebene). Fiir die Analyse der Produktebene wird die Notation des Partialmodells
Wirkstruktur der Spezifikationstechnik CONSENS herangezogen (Abschnitt 3.1.2.4)
[GDE+19, S. 422ff.]. Fiir die Unternehmensebene, d.h. fiir alle Umfeldelemente, die im
Kundenunternehmen verortet sind, wird die Notation nach dem Partialmodell Umfeld
durchgefiihrt [GDE+19, S. 419]. Der Geschiftskontext des Kunden wird auf der Okosys-
temebene modelliert. Hierzu werden Modellierungselemente des Interaktionsmodells
nach SCHNEIDER genutzt [Schl8, S. 135f.]. Bild 4-25 zeigt den modellierten Anwen-
dungskontext Einzelmaschine der Leistungsklasse KSA. Es werden drei Elementklassen

67e nachdem, wie heterogen die Kundensegmente fiir ein Basisprodukt sind, kann die Definition eines
oder mehrerer Anwendungskontexte zweckméBig sein.
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unterschieden: Systemelemente charakterisieren Bestandteile des fokalen technischen
Produkts, z.B. das Schnittmesser; Umfeldelemente sind alle Entititen, die im Umfeld
beim Kunden mit dem Produkt interagieren, z.B. Wartungstechniker; Wertschopfungs-
elemente sind alle Entititen, die au3erhalb des Anwenderunternehmens mit dem Produkt
oder dem Anwenderunternehmen interagieren, z.B. Kartonzulieferer. Die Elementklassen
konnen durch sechs Arten von Beziehungen verkniipft werden: Material-, Energie-, In-
formations-, Leistungs-, Ertrags- und Storfliisse. Zudem werden relevante Aktivitéten,
Ressourcen, Daten und Schnittstellen an Fliissen und Elementen gekennzeichnet
[KMS+20, S. 855]. Es ist zu priifen, ob sich aus den Anwendungskontexten weitere Kun-
densegmente ableiten lassen, z.B. Serviceunternehmen, die die Produkte warten. Im Va-
lidierungsbeispiel war dies nicht der Fall.

Okosystemebene (Wertschopfungssysterg)t S Kartonage
artonagebestan I
Unternehmensebene (Kundenuntemehr—\ i Liefermeldung____ Klqrtfon-
i Zulieterer

Zwischen- QMenge

lager v Datum < Lieferung <

Kartonage

Produktebene (KSA)

Kartonage Kartonage
Haspel
1
b1 Kartonagebestand

Schnitt- Produktions-
messer maschine

() Drehzahl, (O Auftrags- Wartungs-
.y Position, ... daten techniker

erpackungs-
zuschnitt

Verpackungs-
zuschnitt

Unternehmens- , | T=—3 [\ g---eemeeee-

ebene ProdiieREne o : Geldfluss (3 Aktivitaten
5 zuliefe- /| Storfluss Ressourcen
= & rer/ | P

H — Materialfluss () Daten

:.:VVTVIF,_:-S._.ET}. PVAR (SRR VR, - — Enegiefluss [ Schnittstellen
=) "X Service- -+ Informationsfluss
(= _ 1 [T—° dienstl. -+ Marktleistungsfluss
; =/ T @ Systemelement

@ Umfeldelement
= den @ Wertschopfungselement
Bild 4-25: Analyse des Anwendungskontexts Einzelmaschine fiir die Leistungsklasse
KSA (Auszug und stilisierte Ubersicht) [KMS+20, S. 855], [KFG18, S. 10]

So wird es moglich, in Workshops ein gemeinsames, tieferes Verstindnis iiber die Nut-
zung und Vernetzung des Produkts zu gewinnen. Zudem werden Daten, Datenquellen
und -senken identifiziert [KMS+20, S. 855]. Resultat ist ein Dateninventar (Bild 4-26),
wobei gemil der Konzeption von Smart Services zwischen Nutzungs-, Kontext- und Zu-
standsdaten differenziert wird [BMM+19, S. 14]. Beim Ubertragen der Daten in das In-
ventar werden diese gemil der Fragestellung ,, weisen die neu ins Inventar tibertragenen
Daten ein hoheres Nutzenpotential fiir Smart Services auf, als die Daten in der Zeile i?
in eine Rangfolge gebracht. Hierbei ist insbesondere eine intensive Diskussion im Pro-
jektteam hilfreich. Je weiter oben Daten im Inventar stehen, desto hoher das Nutzenpo-
tential.
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Produktfamilie/Leistungsklasse (Nr.): KSA (Nr. 4)

| =T ()
Nutzungsdaten @ Zustandsdaten Q Kontextdaten

N1 Restmenge Karton Z1 Standzeit Messer K1 Kartonagemenge im

N2 Drehzahl Haspel Z2 Vibrationen Achse Zwischenlager

N3 Betriebsstunden Z3 Kraftbedarf Durchzug K2 Auftragsdaten nachgelager-
N4 Programmlaufzeit Z4 Stromaufnahme ter Maschinen

Bild 4-26: Dateninventar fiir den Kartonschneideautomat KSA (Auszug)

4424 Analyse der Kundensegmente

Ausgehend von den Anwendungskontexten erfolgt die Analyse der Kunden. Ziel sind
Kundenaufgaben, -probleme und -gewinne. Dies ist jedoch oftmals nicht trivial. Daher
wird fiir jede wichtige Kombination aus Kundensegment und Anwendungskontext eine
Customer Journey durchgefiihrt (wobei Erkenntnisse im Sinne einer effizienten Abarbei-
tung durchaus wiederverwendet werden konnen). Eine sog. Customer Journey Map
(CIM) visualisiert den Weg des Kunden auf eine strukturierte Art, um die unterschiedli-
chen Phasen, Schritte und Beriihrungspunkte aufzuzeigen, die ein Kunde bei der Erledi-
gung seiner Aufgaben vom Anfang bis zum Ende durchlduft [SS11, S. 158], [MDCI5,
S. 135]. Der betrachtete Zeitraum reicht folglich von der ersten Kontaktaufnahme bis hin
zur Entsorgung des Produkts; ALLMENDINGER und LOMBREGLIA sprechen dabei auch
vom Produktlebenszyklus aus Kundensicht [ALO5, S. 134]. In der Regel ist dieser bei
produzierenden Unternechmen sehr umfangreich. Daher wird der Zeitraum in Lebens-
zyklusphasen, Prozesse und Kundenaufgaben gegliedert. Die Lebenszyklusphasen des
Produkts (z.B. Produktnutzung) konnen entweder der Literatur entnommen (vgl. z.B.
[Kirll, S. 481], [ALOS, S. 134]) oder individuell fiir das Produkt gewdhlt werden (vgl.
z.B. [HMP+16, S. 70f.]). Die Lebenszyklusphasen verlaufen linear und werden fiir ein
Produkt i.d.R. jeweils nur einmal durchlaufen.

Die Lebenszyklusphasen untergliedern sich in mehrere Prozesse, wobei ein Prozess der
DIN EN 9000 folgend als ,, Satz zusammenhdngender oder sich gegenseitig beeinflussen-
der Titigkeiten, der Eingaben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses verwendet *
verstanden wird [DIN9000, S. 33]. Die Prozesse konnen mehrfach und in unterschiedli-
cher Abfolge durchlaufen werden. Ein Beispiel fiir einen wichtigen Prozess aus dem Va-
lidierungsbeispiel ist ,, Wartung/Instandhaltung ““. Definitionsgemal besteht jeder Prozess
aus einer Abfolge von Tatigkeiten. Da die Tétigkeiten des Kunden im Fokus stehen, wer-
den sie analog zu OSTERWALDER und PIGNEUR als Kundenaufgaben bezeichnet. Das
sind Tatigkeiten, die der Kunde bei seiner Arbeit bzw. im Rahmen der Prozesse zu erle-
digen versucht (z.B. Wartungszustdnde ermitteln etc.) [OPB+14, S. 10]. Kundenaufgaben
konnen durch die dabei auszufiihrenden Aktivititen (z.B. Vergleich der Messwerte mit
einem alten Wartungsprotokoll) und Interaktionen (z.B. Riickfrage beim Hersteller)
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charakterisiert werden. Der Logik des Value Proposition Canvas folgend lassen sich an-
schlielend Probleme und Gewinne des Kunden ermitteln. Probleme umfassen alles, was
den Kunden hindert oder bekiimmert (z.B. Wartungsprotokoll nicht lesbar), wéhrend Ge-
winne wiinschenswerte Vorteile oder Ereignisse bezeichnen (z.B. Einhaltung der War-
tungsintervalle ist transparent) [OPB+14, S. 14ft.]. Bild 4-27 zeigt das resultierende
Analyseschema am Beispiel der Lebenszyklusphase ,, Produktnutzung “ und des Prozes-
ses ,, Fehlerbehebung Schnittmuster “.

Rl R Mo

Prozesse Riisten Produk_tlons- Wartung/ Fehlerpehebung
betrieb Instandhaltung Schnittmuster
Kunden- Fehlenden Bl Fehlerquellen Fehlerursache Fehler Maschine
aufgaben Schnitt erkennen priifen erkennen beheben anfahren
Warfungsl
i A plan | WORoH\ A A Schitt- A A
Int;raktlonen Qualitits.| | Maschine | Sichtprd] _suchen ﬂ::' Wartungs-| ( paschine || messer et Prog
un l prifung || abstellen | fung F1 imervalle [ sfnen priffen des Messers|| schliefen starten [
Aktivitdten *:_?rfuw;f- ablesen
ian enl-
nehmen
Liinhaltung
Gewinne Wart
intervalle
fransparent
Awartungs-
roduk Wartu S T Parameter-
7 . - arnungs- nicht i Kein Ersatz- -
Keine Vor- o - -
Probleme e ||| B plan nichl [ _veriigbat wyyrden nicht seil vorhanden :
ausiall auffindbar| eingehalten erforderlich

Legende \:| Ungeordnete Ablaufe D Geordnete Ablaufe D Aspekte

Bild 4-27: Customer Journey Map fiir den Produktlebenszyklus eines KSA angelehnt an
[KED+19, S. 14], [KGF+19, S. 167], [KMS+20, S. 854]

4.4.2.5 Ableitung von Nutzenversprechen

Oftmals sind die Probleme und Gewinne zu generisch, um zielgerichtete Losungen abzu-
leiten. Daher werden sie in diesem Schritt zu potentiellen Nutzenversprechen konkre-
tisiert. Das Nutzenversprechen beschreibt den Nutzen und folglich auch den Wert, der fiir
die Kunden und ggf. weitere Akteure geschaffen wird [Std02, S. 42f.]. Es stellt sich somit
die Frage, was getan werden muss, um die Probleme zu 16sen und Gewinne zu realisieren.
Dazu ist es zunédchst erforderlich zu verstehen, welche Ursachen den Problemen und wel-
che Beitrdge den Gewinnen zugrunde liegen. Hierzu kann ein ISHIKAWA- (bzw. Fischgra-
ten- oder Ursache-Wirkungs-) Diagramm eingesetzt werden [Ish96, S. 18ff.]: Das Pro-
blem oder der Gewinn wird dabei auf der rechten Seite aufgetragen. Gewinnbeitrige und
Problemursachen bilden die Fischgriaten. Als Kategorien haben sich hier die 7M des
Qualitdtsmanagements bewéhrt: Mensch, Maschine, Material, Methode, Milieu/Mitwelt,
Messung und Management [Miill4, S. 16]. Eine effiziente Erarbeitung der Gewinnbei-
trage und Problemursachen ist in Workshops z.B. anhand der Methode 635 moglich (vgl.
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z.B. [GDE+19, S. 186]). Die Kenntnis der Gewinnbeitrdge und Problemursachen ermog-
licht deren Priorisierung (z.B. durch Punktekleben im Workshop). Die wichtigsten As-
pekte werden anschlieBend in sog. Nutzenversprechenkarten iibertragen. Sie umfassen
die Benennung der Kundenaufgabe und des fokussierten Gewinns oder Problems. Wei-
terhin werden die wichtigsten Problemursachen oder Gewinnbeitrage mit ihren Katego-
rien dokumentiert. Auf dieser Basis werden mithilfe des Brainwritings (vgl. [GDE+19,
S. 185]) die potentiellen Nutzenversprechen formuliert. Bild 4-28 zeigt dies anhand des
Problems ,, Wartungsintervalle nicht eingehalten .

Analyse der Probleme und Gewinne Ableitung der Nutzenversprechen
- z Legende: -
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Systemaustall

Bild 4-28: Ableiten von Nutzenversprechen mit dem Ishikawa-Diagramm und der
Nutzenversprechenkarte [KMS+20, S. 854]

Anhand der Problemursachen und Gewinnbeitrdge konnen die Nutzenversprechen an-
schlieBend evaluiert werden. Angelehnt an OSTERWALDER ET AL. werden die Nutzenver-
sprechen nach ihrer Bedeutung auf einer Skala von nice-to-have bis unverzichtbar ange-
ordnet (Bild 4-29). Die Bewertung erfolgt aus Kundenperspektive [OPB+14, S. 16]. Ein
sehr wichtiges Nutzenversprechen aus dem Validierungsbeispiel war z.B. ,, Kein um-
standliches Teachen der Z-Achse und gleichbleibend hohe Qualitdt”. Am Ende dieser
Phase liegen detaillierte Erkenntnisse zum Bereich ,, Wer?“ der Smart Service-Strate-
gie vor: es sind die Basisprodukte bestimmt, verfiigbare Daten ermittelt, der Produktle-
benszyklus aus Kundensicht analysiert und potentielle Nutzenversprechen generiert wor-
den.
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Bild 4-29: Bewertung der Nutzenversprechen mit Beispielen

4.4.3 Identifikation und Auswahl von Smart Services

Auf Basis der Erkenntnisse der vorhergehenden Phase bzw. der Gestaltung der Strategie-
dimension ,, Wer? “ wird definiert, welche Marktleistungen (Was?) den Kundensegmen-
ten der Basisprodukte angeboten werden. Hierzu werden Smart Service-Ideen ermittelt
(Abschnitt 4.4.3.1). Dies erfolgt fiir jede Leistungsklasse separat. Um Doppelarbeit zu
vermeiden, werden nach der Betrachtung jeder Leistungsklasse eine Uberpriifung der
Skalierbarkeit der Smart Service-Idee durchgefiihrt (Abschnitt 4.4.3.2) sowie eine Doku-
mentation der dann vorliegenden Ideen (Abschnitt 4.4.3.3). AnschlieBend erfolgt die
Ideenfindung fiir die néchste Leistungsklasse. Nach der Betrachtung aller Leistungsklas-
sen erfolgt die Analyse der Smart Service-Ideen mit dem Ziel eines Erfolg versprechen-
den Smart Service-Portfolios (Abschnitt 4.4.3.3).

4.4.3.1 Ermittlung von Smart Service-ldeen

Bei der Ermittlung von Smart Service-Ideen ist es erforderlich, sowohl die Prinzipien des
Market-Pull (Kundenbediirfnisse) als auch des Technology-Push (vorliegende Daten) zu
beriicksichtigen [GJL16, S. 533], [ESK17, S. 146]. Dies wird durch das Smart Service-
Ideation Canvas ermoglicht. Es ist in Bild 4-30 am Beispiel der Idee Wartungsmonitor
fiir KSA dargestellt und wird nachfolgend erlautert. Die linke Seite des Canvas besteht
aus dem Kundenprofil (A). Dieses ist analog zum Kundenprofil des Value Proposition
Canvas nach OSTERWALDER ET AL. aufgebaut und umfasst Felder fiir Kundenaufgaben,
Probleme und Gewinne [OPB+14, S. 9]. Das Kundenprofil ist {iber das Nutzenverspre-
chen (B) (Abschnitt 4.4.2.5) mit dem Smart Service verkniipft. Der Smart Service als
Marktleistung realisiert das Nutzenversprechen. Gleichzeitig werden auch die Interakti-
onen des Kunden mit dem Smart Service erfasst. Die Smart Service-Idee (C) selbst
(Mitte) wird durch die Funktionalitit der angestrebten Leistung charakterisiert. Diese
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wiederum basiert auf Erkenntnissen, die durch die Verarbeitung von Daten erlangt wer-
den (Abschnitt 2.4.2). Bei der Datenverarbeitung kann zwischen den vier Leistungsstufen
der Datenanalyse deskriptiv, diagnostisch, prdskriptiv und prddiktiv unterschieden wer-
den. Die Bereitstellung der Daten fiir den Smart Service wird durch das Feld Datenbe-
reitstellung (D) charakterisiert. Die rechte Seite des Canvas wird vom Produktprofil (E)
eingenommen. Das Produktprofil umfasst die betrachteten Daten, Datenquellen, -senken
und Produktaspekte (z.B. Funktionen, Baugruppen etc.).
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Usage-Moniloring: Auf Basis von Daten
ermiftelf der Smari Service den
e e eines hneide-
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Durch einen Soll-isiVergleich der steliung erlolgt anschlieBend
J und infervall- | Gber eine Daten-Cloud.

grenzen einer Anlage wird ein

g

Bild 4-30: Weiterentwickeltes Smart Service-Ideation Canvas [KED+19, S§.15],
[KGF+19, 8. 168], [KMS+20, S. 854f.]

Die Nutzung des Canvas erfolgt in Kreativititsworkshops. Fiir jede Idee sollte dabei ein
eigenes Canvas genutzt werden. Es konnen drei Abarbeitungsfolgen gewahlt werden, die
in Bild 4-31 dargestellt sind und folgend erldutert werden:

1) Kundengetrieben 2) Produktgetrieben 3) Referenzgetrieben

J T [ [ | .

Bild 4-31: Abarbeitungsfolgen des Smart Service-Ideation Canvas [KMS+20, S. 8§54]

1) Kundengetrieben (Market-Pull): Hier werden die Nutzenversprechen, Kundenauf-
gaben, Probleme und Gewinne herangezogen (Abschnitt 4.4.2.4, 4.4.2.5). Es emp-
fiehlt sich, je Canvas eine Fokussierung auf wenige zusammenhdngende Nutzenver-
sprechen zu legen. Ausgehend von den damit vorliegenden Informationen wird das
Kundenprofil befiillt und das Canvas von links nach rechts durchlaufen. Wichtige
Leitfragen dazu sind: ,, Mit welcher Funktionalitiit kann das Nutzenversprechen rea-
lisiert werden? “, ,, Welche Erkenntnisse sind dafiir notig? “, ,, Welche Analysen miis-
sen durchgefiihrt werden? “, ,, Wie erhdlt der Service die Daten? “, ,, Welche Daten
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2)

3)

werden bendtigt? “, ,, Welche Datenquellen und -senken stehen zur Verfiigung? “ und
., Welchen Aspekt des Produkts betrifft dies?

Produktgetrieben (Technology-Push): Basis bilden hier die Erkenntnisse iiber die
Daten, Datenquellen und -senken sowie Produktaspekte (Abschnitt 4.4.2.3). Damit
wird das Produktprofil befiillt. Auch hier ist darauf zu achten, wenige konsistente
Informationen in ein Canvas zu iibertragen und mehrere Canvases fiir unterschiedli-
che Ideen zu verwenden. Ausgehend vom Produktprofil helfen folgende Leitfragen
bei der Ideenfindung: ,, Wie konnen die Daten bereitgestellt werden? *, ,, Welche Ana-
lyseverfahren kénnen zur Auswertung genutzt werden? “, ,, Welche Erkenntnisse las-
sen sich aus den Analysen ableiten? “, ,, Welche Funktionalitdt ldsst sich damit rea-
lisieren? “, ,, Ldsst sich mit der Funktionalitdt ein Nutzenversprechen realisieren? “,
., Welche Probleme und Gewinne adressiert das Nutzenversprechen fiir welche Kun-

denaufgaben? “und ,, Wie interagiert der Kunde mit dem Service?

Referenzgetrieben (Kreative Imitation®’): Ausgangspunkt sind bestehende Losun-
gen fiir Smart Services, deren Funktionalitit (z.B. Fleetmanagement) auf den An-
wendungsfall {ibertragen werden. Sie konnen z.B. aus der Wettbewerbsanalyse (Ab-
schnitt 4.4.1.2) entnommen oder durch Recherchen ermittelt werden und stellen AL-
BERS ET AL. folgend Referenzen dar, auf deren Grundlage der neue Smart Service
basieren kann [ABW15, S. 4]. Ausgehend von den Funktionalitdten konnen die Leit-
fragen der kunden- und produktgetriebenen Ansdtze genutzt werden, um das Smart
Service-Ideation Canvas auszufiillen.

Alle drei Vorgehensweisen werden durch die Nutzung der generischen Smart Service-
Funktionalititen (Abschnitt 4.3.2) unterstiitzt (Bild 4-32). Die generischen Funktionali-
taten liefern wertvolles Gestaltungswissen und Referenzen fiir die Generierung von Smart

Service-Ideen. Bei der kundengetriebenen Vorgehensweise erlauben sie einen Abgleich
zwischen den potentiellen Nutzenversprechen und moglichen Losungen, um diese zu er-
fiillen. Hinsichtlich der produktgetriebenen Abarbeitungsfolge liefern sie Impulse,
welche Funktionalititen die aus Datenanalysen generierten Erkenntnisse realisieren
konnten. Zudem liefern sie nach den generischen Funktionalititen gegliederte Referenzen
fiir die referenzgetriebene Vorgehensweise und geben so einen Uberblick iiber beste-
hende Losungen. Typischerweise entstehen in derartigen Kreativworkshops viele Ideen.
Diese werden in einer Ideenliste gesammelt.

STENKEL und GASSMANN nutzen den Begriff ,, Creative Imitation “ fiir die Ubertragung bestehender Losun-

gen (fremder Branchen) auf das eigene Unternehmen, damit sie die Anforderungen der eigenen Kunden
oder Produkte erfiillen [EG10, S. 256].
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Bild 4-32: Nutzung der Funktionalititen mit dem Smart Service-ldeation Canvas

4.4.3.2 Prifung der Skalierbarkeit

Die Skalierung der Smart Services zur Erzielung eines wirtschaftlichen Business Cases
ist eine grofle Herausforderung (Abschnitt 2.4.1), insbesondere da sie oftmals eine enge
Bindung an spezifische Smart Products aufweisen [KFG18, S. 14]. Daher werden in die-
sem Schritt die Skalierungsmdglichkeiten der Smart Service-Ideen gepriift. Es konnen
dabei zwei Dimensionen der Skalierung betrachtet werden [KFG18, S. 14f.]: die Her-
kunft der fokussierten Produkte und der Zeitpunkt der Verfiigbarkeit der Produkte. Bei
der Herkunft wird zwischen den eigenen Produkten des Unternehmens und fremden Pro-
dukten differenziert. Bei der Verfiigbarkeit zwischen den heute verfiigbaren Produkten,
also den Produkten im Feld und dem Angebotsprogramm, sowie in Zukunft potentiell
verfiigbaren Produkten. Hieraus resultieren vier charakteristische Skalierungsoptio-
nen, die in Bild 4-33 dargestellt und erldutert sind.
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Bild 4-33: Skalierungsoptionen fiir Smart Services angelehnt an [KFGIS, S.15],
[KED+19, S. 16]

Die Priifung der Smart Service-Ideen hinsichtlich der vier Skalierungsoptionen erfolgt
durch die Beantwortung von vorgegebenen Fragen (Bild 4-34, oben). Durch zwei K.O.-
Fragen wird gepriift, ob sich die Skalierungsoptionen grundsitzlich fiir den Smart Ser-
vice eignen. Ist dies nicht der Fall, erfolgt eine Gesamtbewertung mit ,,0*“. Dies war z.B.
fiir die IP-Kommerzialisierung fiir den Wartungsmonitor der Fall. Fiir eine genauere Be-
trachtung der internen Skalierungsoptionen (Retrofit & Updates und Neue Generationen)
werden die Leistungsklassen (Abschnitt 4.4.2.2) analysiert. Es wird gepriift, ob sich eine
der weiteren Leistungsklassen fiir die Skalierungsoption des Smart Service anbietet. Die
geeigneten Skalierungsoptionen werden anhand von sechs Leitfragen untersucht. Dabei
wird jeweils auf einer Skala von sehr schlecht (,,0°) bis sehr gut (,,4°) bewertet, wie gut
die Skalierungsoption sich hinsichtlich der Leitfrage fiir den Smart Service eignet. Die
Gesamtbewertung fiir jede Skalierungsoption ergibt sich aus dem arithmetischen Mit-
telwert der Bewertungen der Leitfragen. Die Bewertungen der vier Skalierungsoptionen
werden in einem Skalierungskompass (Spinnennetzdiagramm) visualisiert. Dies erlaubt
eine visuelle Vergleichbarkeit der Skalierbarkeit verschiedener Smart Services.

Nach der Priifung der Skalierung werden die Smart Service-Ideen in einem Ideeninven-
tar gesammelt (Bild 4-34, unten). Es stellt eine erweiterte Ideenliste dar. Das Inventar
umfasst die laufende Nummer fiir jede Idee, den Titel, die zugehorige Funktionalitit, die
Herkunft der Idee (kunden-, produkt- oder referenzgetrieben). Zudem werden die Bewer-
tungen fiir die Skalierungsoptionen vermerkt. Die internen Skalierungsoptionen sind zu-
sdtzlich hinsichtlich der ausgewéhlten Zielleistungsklassen spezifiziert.
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Bild 4-34: Ermittlung der Skalierbarkeit angelehnt an [KED+19, S. 16], [KGF+19,
S.173]

4.4.3.3 Zusammenstellung des Smart Service-Portfolios

Fiir jede Idee wird ein Steckbrief (Bild 4-35) angelegt. Die Steckbriefe enthalten die in
den vorhergehenden Schritten gesammelten Informationen in aggregierter Form und er-
lauben so eine Vergleichbarkeit der Ideen. Hierzu werden eine Kurzbeschreibung und
eine Skizze der Idee geliefert. Mit Hilfe eines von MULLER und STARK [MKS+09, S. 12],
[SM12, S. 49f.], [Miill3, S. 164{f.] sowie ALBERS [ABK+18, S. 331], [Alb20, S. 108]
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inspirierten Layer-Modells werden die Ideen konkretisiert und die Wirkzusammenhinge
dargestellt. Die Layer orientieren sich dabei an den Elementen des Smart Service-Ideation
Canvas, so dass die Durchgingigkeit gewahrt bleibt. Es werden die Aspekte Kunde,
Smart Service und Technik (Produkt und Infrastruktur) betrachtet.

Smart Service-ldee (Nr.): Wartungsmonitor (Nr. 17)

Kurzbeschreibung
Kerngedanke ist die Bereitstellung eines digitalen Wartungsplans sowie einer digitalen Wartungsakte einer Maschine und damit das
Ersetzen des bestehenden papierbasierten Wartungsplans. Durch einen Vergleich von Maschinendaten mit zeit- (z.B. wochentlich)
oder nutzungsbasierten (z.B. 2500 Laufmeter) Wartungsintervallen (Herstellerdaten) einzelner Wartungsaktivitaten (z.B. Schnittmus-
ter priifen), wird der Wartungszustand von Komponenten (z.B. Schneidmesser) erfasst und visualisiert. Durchgefiihrte Wartungsakti-
vitdten kénnen Uber das Frontend quittiert werden. Der Intervallzéhler wird damit automatisch aktualisiert. Mit der Quittierung wird
standardmaRig ein Pratokoll angelegt, welches die durchgefahrten Aktivitaten auflistet und Informationen zur Durchfiihrung
beinhaltet. Die Aggregation der Protokolle bildet die digitale Wartungsakte und gewahrleistet Transparenz tber die Wartungshistorie.
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Bild 4-35: Smart Service-Steckbrief mit Layer-Modell angelehnt an [KGF+19, S. 171]
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Zudem werden die Ideen aus Sicht des Kunden und des Anbieters vorbewertet. Die At-
traktivitdt der Idee fiir den Kunden wird anhand der Kriterien Nutzenrelevanz (Wie wich-
tig ist das Nutzenversprechen fiir den Kunden?), Nutzenerfiillung (In welchem Grad er-
fiillt der Smart Service das jeweilige Nutzenversprechen?) und Neuheitsgrad (Gibt es
vergleichbare Losungen am Markt?) bewertet. Die Attraktivitdt fiir den Anbieter be-
schreibt insbesondere das realisierbare Geschiftspotential. Hier werden die Kriterien
Aufwand (Wie aufwdndig ist die Umsetzung und der Betrieb?), Skalierbarkeit (Wie
viele Smart Products bzw. Lizenzen konnen mit dem Smart Service erschlossen werden?)
und kognitive Distanz>® (Wie gut lisst sich der Smart Service von einer Produktfunktion
unterscheiden?) differenziert. Zudem wird bewertet, welchen Wert die Daten, die der
Anbieter durch den Smart Service potentiell erhélt, fiir diesen haben.

Nachdem fiir alle Kombinationen von Kundensegmenten und Leistungsklassen Ideen er-
mittelt, analysiert und hinreichend genau dokumentiert wurden, erfolgt im letzten Schritt
der Phase die Zusammenstellung des anvisierten Smart Service-Portfolios. Hierzu sind
solche Smart Service-Ideen auszuwéhlen, die sowohl fiir den Kunden als auch fiir den
Anbieter im Sinne der Ko-Kreation attraktiv sind. Hierzu wird ein Portfolio mit den Di-
mensionen Attraktivitit fiir den Kunden und Attraktivitit fiir den Anbieter genutzt.
Es liefert Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Verwertung der Smart Service-Ideen.

Die Befiillung erfolgt auf Basis der Vorbewertung der Kriterien in einem Workshop. Die
Bewertungen werden kritisch gepriift, angepasst und zu einer Bewertung je Dimension
aggregiert, um einen Konsens im Projektteam herzustellen. Die Erkenntnisse werden in
ein Portfolio (Bild 4-36) iibertragen, das durch die Dimensionen aufgespannt wird. Das
Portfolio weist vier Bereiche auf, aus denen Handlungsempfehlungen resultieren:

e Selbstliufer: Eine hohe Attraktivitit fiir Kunden als auch fiir den Anbieter weist
darauf hin, dass die Smart Service-Idee Erfolg versprechend ist. Eine Ubernahme in
das Smart Service-Portfolio wird empfohlen. In dieser Kategorie wurden z.B. die
Smart Service-ldeen Wartungsmonitor (Nr. 17) und OEE-Analytics (Nr. 19) verortet.

e Kundengliick: Hier liegt lediglich eine hohe Attraktivitét fiir den Kunden vor. Soll
der Smart Service in das Portfolio libernommen werden, gilt es die Attraktivitét fiir
den Anbieter zu steigern, z.B. durch eine umfassendere Skalierung oder das Ausnut-
zen von Synergien. Beispiele fiir einen solchen Smart Service waren Zustandsiiber-
wachung Sdge (Nr. 1) und Remote Schnittsteuerung (Nr. 18).

8Der Begriff ist NOOTEBOOM ET AL. entlehnt und beschreibt einen Unterschied mentaler Aktivitéten (u.a.
Wahrnehmung, Sinngebung, Kategorisierung) zwischen Personen. In Hinblick auf Unternehmen be-
zeichnet er einen Unterschied im organisationalen Fokus (dem gemeinschaftlichen Interpretationssys-
tem) [Noo0O, S. 73], [NvD+07, S. 1017]. Hier wird er genutzt, um die vom Kunden wahrnehmbare He-
terogenitdt zwischen Smart Service als eigenstidndiger Entitit und den Smart Products zu beschreiben.
Beispielsweise weist ein Smart Service, der die Sitzheizung eines Sportwagens [Vetl7-o0l] bereitstellt,
nur eine geringe kognitive Distanz zum Produkt auf, wodurch die Zahlungsbereitschaft des Kunden ten-
denziell gering ist. Ein Gegenbeispiel ist ein Analytics Service, der Daten in der Cloud des Anbieters
verarbeitet. Hier ist eine eindeutige gedankliche Trennung méglich [KFG18, S. 13].
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Bild 4-36: Portfolio zur Auswahl von Smart Service-ldeen angelehnt an [KFG18, S. 14]

Anbietertraum: Die Attraktivitit fiir den Kunden ist im Gegensatz zur Attraktivitit

fiir den Anbieter relativ niedrig. Hier sollten Optionen zur Steigerung des Kunden-
werts gepriift werden. Beispielsweise konnen mehrere Ideen gebiindelt werden.
Diese Kategorie wurde z.B. durch die Idee Service-Button (Nr. 2) repriasentiert.

Grabkerze: Geringe Attraktivitit fiir Kunden und Anbieter indizieren kein Potential

fiir eine erfolgreiche Kommerzialisierung des Smart Services. Hier sollte gepriift
werden, ob die Idee als Produktfeature integriert werden kann oder ob sie komplett
verworfen werden sollte. Ein Beispiel war die Idee Kartonage-Benchmark (Nr. 22).

Gegebenenfalls sind nach dem Vorsehen von MaBBnahmen die Bewertungen, die Steck-

briefe sowie das Ideen-Inventar zu

aktualisieren. Hinsichtlich der Anzahl der auszuwéh-

lenden Smart Services gibt die gewéhlte Normstrategie VI Orientierung. Im vorliegen-

den Fall war eine moderates (4B)

bis weites (4C) Smart Service-Portfolio vorgesehen.

Als Resultat liegt das definierte Smart Service-Portfolio (Leitfrage ,,Was?*) vor.

4.4.4 Planung der Geschaftsarchitektur

Da Smart Services eigenstindige Marktleistungen auf Ebene von Produktvarianten sind,
erfordern sie spezifische Geschiftsmodellvarianten (Abschnitt 2.4.3). Fiir das Smart Ser-
vice-Portfolio werden daher in dieser Phase Geschiftsmodellarchetypen definiert, die im
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Rahmen des taktischen Managements (Abschnitte 2.1.4 und 2.5.1) zu konkreten Ge-
schiftsmodellvarianten ausgearbeitet werden konnen. Sie stellen die sog. Geschéftsarchi-
tektur dar. Grundlage bildet das von KOSTER geprégte Verstindnis, dass sich Geschéfts-
modelle durch Geschiftsmodellvariablen und deren Ausprigungen® beschreiben lassen
(Abschnitt 3.2.1). Die Erarbeitung erfolgt in drei Schritten: Zunédchst werden die signifi-
kanten Geschéftsmodellvariablen und -ausprdagungen ermittelt (Abschnitt 4.4.4.1). An-
schliefend werden mit einer Konsistenz- und Clusteranalyse in sich schliissige Archety-
pen gebildet (Abschnitt 4.4.4.2). Diese werden im letzten Schritt hinsichtlich ihrer Eig-
nung flir das Smart Service-Portfolio bewertet und ausgewihlt (Abschnitt 4.4.4.3).

4441 Erstellung eines Geschaftsmodellvariablenkatalogs

Hier geht es um die Ermittlung der fiir die Archetypen grundlegenden Geschiiftsmodell-
variablen und -ausprigungen (Bild 4-37). Wie KOSTER zeigt, existieren hierfiir vielfal-
tige Quellen [K6s14, S. 86ft.]. Fiir die Bildung von Archetypen hat es sich als zweckma-
Big erwiesen, sowohl interne als auch externe Quellen sowie generische Wissenselemente
(Geschiftsmodellmuster) aus dem Kontext Digitalisierung, Servitisierung und Smart Ser-
vices zu nutzen. Zunichst werden die aktuell im Unternehmen verfolgten Geschiifts-
modellarchetypen dokumentiert. Im Validierungsbeispiel wurden drei Archetypen auf-
gefunden: Service-on-Demand, Service-Contracting und Projektgeschdift. Die ersten bei-
den Archetypen fanden fiir die After-Sales Services Anwendung, wéhrend der Dritte fiir
das Produktgeschéft iiber alle Produktfamilien typisch war. lThre Ausprigungen (z.B.
Cost-Plus-Pricing) werden jeweils in einem Geschéftsmodellcanvas dokumentiert und
bilden den Ausgangspunkt filir die nach Geschéftsmodellelementen (Anhang A2.3) ge-
gliederte Longlist an Auspragungen. Anschlieend werden die externen Marktakteure un-
tersucht, also Wettbewerber und erfolgreiche Smart Service-Anbieter. Hierzu werden ihre
fiir Smart Services relevanten Geschiftsmodelle erfasst und in Canvas-Form dokumen-
tiert. An dieser Stelle wird das Geschiftsmodell selbst auf Unternehmensebene gewéhlt,
da die Geschiftsmodellvarianten oder -archetypen oftmals nicht hinreichend genau zu
beobachten®® sind. Erkenntnisse iiber Geschiiftsmodellvariablen werden in der Longlist
erginzt. Eine weitere Quelle fiir potentielle Auspragungen sind antizipierte Umfeldent-
wicklungen. Hier werden insbesondere Trends, aber auch Implikationen aus dem Refe-
renzszenario (Abschnitt 4.4.1.3) betrachtet. Im Validierungsbeispiel wurden 27 Trends®!
aus den Bereichen Politik, Gesellschaft, Technik und Umwelt analysiert (z.B. Augmented

39K OSTER spricht dabei von Gestaltungsfaktoren und -optionen [Kos14, S. 85].

0K AGE weist hier darauf hin, dass die Beobachtbarkeit der Auspragungen von Variablen durchaus diffe-
rieren kann [Kagl8, S. 97].

%IDas Dokumentationsschemata entspricht dem einschldgigen Stand der Technik, vgl. z.B. DULME fiir ei-
nen Trendsteckbrief [Diil18, S. 123].



Seite 160 Kapitel 4

Analytics [Sall7-ol]). Die dadurch gewonnenen Erkenntnisse ergénzen die Longlist. Zu-
letzt hat es sich als nutzenstiftend erwiesen, auch Erkenntnisse aus Studien oder aus Ge-
schéftsmodellmustern (z.B. ECHTERHOFF ET AL. [EKG17, S. 6f.] oder GASSMANN ET AL.
[GFC13, S. 267ff.]) zu analysieren und hinsichtlich denkbarer Geschéftsmodellauspra-
gungen zu untersuchen. Resultat ist die finale, nach Geschéftsmodellelementen sortierte
Longlist an Geschéftsmodellauspragungen. Zuletzt werden die Ausprigungen je Ge-
schiftsmodellelement zu -variablen aggregiert. Dies erfolgt in einem iterativen Prozess.
Fiir die Variablen werden weitere Auspragungen ergianzt. Resultat ist ein nach Geschifts-
modellelementen sortierter Katalog an Geschiiftsmodellvariablen und -ausprigun-
gen. Er kann je nach Intensitéit der Analyse mehr als 100 Variablen und 500 Auspriagun-
gen umfassen (z.B. bei REILENDER [RKP18, S. A-7]).

Identifikation und Dokumentation der aktuellen Geschaftsmodellarchetypen und Umwelt-
elemente des Unternehmens im Kontext Smart Services, Servitisierung und Digitalisierung

3 Geschéaftsmodell- 12 Geschéaftsmodelle von 27 Trends in Politik, 74 Geschaftsmodell-
archetypen des Unter-  Wettbewerbern und erfolg-  Gesellschaft, Technik muster (der Digitali-
nehmens reichen Smart Service- und Umwelt sierung) [EKG17]

= 3 -

Analyse zur Ableitung
von Geschiftsmodell-
auspriagungen

Geschaftsmodell- Geschaftsmodell-
auspragungen variablen

1A Externe loT-Plattform 1 Digitale Infrastruktur
1B Interne loT-Plattform 3) (Schliisselressourcen)
1C On-Premise-Losung

2A Kein initiales Investment 2 Initiales Erléskonzept
2B Kostendeckend Iterative Aggregation zu Variablen (Eridsmodell)

2C Gewinnorientiert  nd Ableitung weiterer denkbarer
Auspragungen der Variablen

2)

Bild 4-37: Weiterentwickeltes Vorgehen zur Identifikation von Geschdftsmodellvari-
ablen und -ausprdigungen [KEG+1S, S. 11], [KED+19, S. 17], [KGF+19,
S. 174], [KRD?20, S. 277]

Dies ist fiir einen Geschiftsmodellarchetyp zu umfangreich, da dieser definitionsgemal
den Kern einer Idee beschreibt. Daher werden die sog. Schliisselvariablen ausgewéhlt,
mit denen Geschaftsmodellarchetypen charakterisiert werden sollen. Dies erfolgt in zwei
Schritten: Zuerst wird eine K.O.-Analyse durchgefiihrt (Leitfrage: ,, Erlaubt die Ge-
schdftsmodellvariable eine signifikante Aussage iiber die Funktionsweise des Ge-
schdfts? ). Es resultiert eine Shortlist an Geschiftsmodellvariablen. Im Validierungsbei-
spiel wurde u.a. die Variable Digitale Infrastruktur weiterbetrachtet. Die verbleibenden
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Variablen werden anschlieBend im Detail bewertet. Dies erfolgt anhand der Dimensio-
nen Bedeutung fiir die Leistungserstellung sowie Bedeutung fiir das Leistungsangebot.
Fiir beide Dimensionen empfiehlt es sich, einen paarweisen Vergleich durchzufiihren, um
eine Rangfolge der Variablen zu ermitteln. Hierdurch kann das in Bild 4-38 dargestellte
Portfolio generiert werden, das durch beide Dimensionen aufgespannt wird.

Einfluss auf die Wertschdpfung (Rang)

1 27"3 \Legende

1 Geschaftsmodellvariable

19 '1 ":
20 , 7

23 Interoperabilitat im Wertschépfungsnetzwerk

27 Erlédsmodell (fortlaufend)

2 Struktur des Leistungsangebots

26 Erlésmodell (einmalig)

19 Digitale Infrastruktur

Ausgewahlte Variablen

hoch

Eindeutige Schlusselvariable (hoher
Beitrag zu Wertangebot und -schopfung)
» Integrieren

“ Wertschdpfungstreiber
» Selektiv auswahlen

14,5 4

niedrig

Werttreiber
29 9 10 11 21 n » Selektiv auswihlen

Randvariablen (geringer Beitrag zu

7 Wertangebot und -schépfung)
29 22 o P Verwerfen

29 niedrig 14,5 hoch 1
Einfluss auf das
Wertversprechen (Rang)

Bild 4-38: Weiterentwickeltes Portfolio zur Auswahl der Schliisselvariablen fiir die Ge-
schdftsmodellarchetypen [KEG+18, S. 12], [KRD20, S. 279]

Das Portfolio weist vier charakteristische Bereiche auf: 1) Eindeutige Schliisselvari-
ablen: Diese Variablen haben auf Wertangebot und -schopfung einen hohen Einfluss und
sollten in jedem Fall fiir die Bildung der Archetypen genutzt werden. 2) Wertschopfungs-
treiber: Thr Einfluss beschriankt sich auf die Wertschopfung. Aus diesem Bereich sollten
nur selektiv Variablen genutzt werden. 3) Werttreiber: Sie beeinflussen insbesondere das
Wertangebot. Sie sollten auch nur selektiv integriert werden. 4) Randvariablen: Sie haben
einen relativ geringen Einfluss auf Wertangebot sowie -schopfung und sollten verworfen
werden. Insgesamt sollten nicht mehr als etwa 12 Schliisselvariablen ausgewéhlt werden,
um die Archetypen in einer zweckmédBigen Genauigkeit beschreiben zu konnen. Im Va-
lidierungsbeispiel wurden zehn Schliisselvariablen gewéhlt.

4442 Ableitung von Geschaftsmodellarchetypen

Die Erstellung der Archetypen erfolgt angelehnt an KOSTER [K6s14, S. 128ff.] und dem
Prinzip des Szenario-Managements folgend (Abschnitt 3.1.2.1): Zur Vorbereitung der
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Konsistenzanalyse wird eine Konsistenzmatrix aufgestellt. Sie enthélt die Geschéftsmo-
dellauspridgungen in den Zeilen und Spalten. Diese werden auf einer Skala von 1 (totale
Inkonsistenz) bis 5 (hohe Konsistenz) paarweise bewertet. Die Auswertung erfolgt durch
eine Konsistenz- und Clusteranalyse®’. Dies fiihrt zu Clustern aus Geschiftsmo-
dellauspriagungsbiindeln, welche die Archetypen darstellen. Die Cluster werden jeweils
durch eine Ausprigungsliste charakterisiert. Sie enthilt alle Auspridgungen in den Zei-
len. In den Spalten werden die Archetypen aufgetragen. Dabei wird je Archetyp angege-
ben, in wie viel Prozent der enthaltenen Biindel eine Auspriagung enthalten ist. Auf dieser
Basis erfolgt die Dokumentation der Archetypen in Profilen (Bild 4-39).

G.M.-Archetyp (Nr.): Pay-per-Use nach Service-Level differenziert auf eigener loT-Plattform (Nr.5)

G.M.-Archetyp (Nr.): Standard Services iiber dritte loT-Plattform mit Fokus auf Interoperabilitét (Nr. 3)
G.M.-Archetyp (Nr.): Full-Digital-Service-Paket im Direktvertrieb mit Einmalzahlung (Nr. 2)
G.M.-Archetyp (Nr.): On-Premises Standard Services mit Flatrate und Initialzahlung (Nr. 1)
G.M.-Archetyp (Nr.): Standard Services uber eigene loT-Plattform mit Flatrate und Webshop (Nr. 4)
A
Beschreibung Chancen Risiken ‘
Dieser Archetyp ist eine gangige + Wenn es mdglich ist, - Es ist schwierig, den ‘\ \
Konfiguration fiir Smart Services. Dazu eine eigene Plattform zu richtigen Preis fur eine
gehdrt eine loT-Plattform, die vorzugswei- etablieren, kann der Kunden- Flatrate zu ermitteln. —
se vom Unternehmen selbst betrieben zugang besetzt werden. - Sobald der Preis festgelegt
wird. Die Flatrate generiert konstante + Sobald die Infrastruktur ist, ist es schwierig, ihn zu — h
Umsatze und Gewinne fir eigensténdige aufgebaut ist, kann sie flir erhéhen. n B
Smart Services. Fir den eine Vielzahl von Diensten - |-
Kunden sind oftmal keine Initialinvest- genutzt werden. -
ments erforderlich. + . -
Ausprigungsliste fl-
Geschaftsmodell- Geschaftsmodell- Ges;t:zi;‘t:tm odell-
variable (GMV) ausprigung ~==
GMV 1 ) A |Services in Level gegliedert 27
Struktur des Leistungsangebots B | Standard Services e
: C |Full-Service-Vertrag Digital 1
GMV &: ] A | Drittanbieter IoT-Plattform 0
Digitale Infrastruktur B | Eigene loT-Plattform 85
C |Interne loT-Plattform 13
D |On Premise Lésung 0
E |Keine zusatzliche Infrastruktur 0
GMV : A | Subscription / Abo 16
Erlédsmodell (fortlaufend) B |Flatrate 56
C | Pay-per-use 15 =
D |Revenue Sharing " -
E |Keins 0 |
Die Geschaftsmodellauspragung tritt Eindeutige Auspragung [ | Alternative Auspragung
in 97% der Bundel auf, die zum Archetyp . . . . —
geclustert sind |:| Dominante Ausprégung |:| Auspragung kommt nicht vor

Bild 4-39: Geschdfismodellarchetypen-Profile im  Uberblick [KEG+18, S. 14],
[KED+19, S. 18], [KGF+19, S. 176], [KRD20, S. 281]

2Die Analyse der Konsistenzmatrix und Archetypenbildung erfolgte mit dem Softwareprogramm Scena-
rio-Software, das von der UNITY AG und dem Heinz Nixdorf Institut entwickelt wurde. Das grundsétz-
liche Vorgehen ist in Anhang A3.1 und A3.2 ausfiihrlich erldutert.
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Sie enthalten den fiir den Archetypen relevanten Auszug der Ausprigungsliste (eine
Spalte) sowie eine kurze, prosaische Beschreibung des Archetyps auf Basis der Auspra-
gungsliste. Zudem werden Chancen und Risiken im Kontext des Archetyps aufgefiihrt.
Das resultierende Profil fiir den Geschéftsmodellarchetyp Standard Services iiber eigene
loT-Plattform mit Flatrate und Webshop wird in Bild 4-39 zusammen mit den Titeln der
weiteren Archetypen aus dem Beispiel gezeigt.

4443 Bewertung und Auswahl der Geschaftsmodellarchetypen

Die Einfithrung eines Archetyps ist mit nicht unwesentlichem Aufwand verbunden, da
Schliisselvariablen mit hoher Relevanz fiir die Wertschdpfung gewihlt werden. Gleich-
zeitig ist an dieser Stelle nicht bekannt, welcher Archetyp sich fiir welche Smart Services
eignet. Dies wird daher nachfolgend ermittelt. Hierzu wird eine Eignungsmatrix genutzt.
Die Matrix enthélt in den Zeilen die ausgewéhlten Smart Services aus dem Smart Service-
Portfolio und in den Spalten die Geschiftsmodellarchetypen. Die Smart Services werden
darin zudem hinsichtlich ihres Wertbeitrags zum Smart Service-Geschéft gewichtet.
Dieser wird durch eine Abschitzung auf Basis der Skalierbarkeit und des Kundennutzens
ermittelt. Hierbei ist insbesondere der Vertrieb miteinzubeziehen. Die Bewertung ist da-
bei nicht als absolut, sondern in Relation zu den anderen ausgewéhlten Smart Services
vorzunehmen. In den Kreuzungsfeldern der Matrix wird anschlieend bewertet, wie gut
ein Smart Service zu einem Geschéftsmodellarchetyp passt. Die Skala reicht von 0
(Totale Inkonsistenz) bis 4 (Starke Unterstiitzung). Die Bewertung wird oberhalb der Ge-
gendiagonalen des Kreuzungsfelds dokumentiert. Unterhalb der Gegendiagonalen wird
der mit dem Wertbeitrag des Smart Services gewichtete Eignungswert eingetragen.
Er gibt an, welcher Wertbeitrag sich mit dem Geschiftsmodellarchetypen abschopfen
lasst. Es lassen sich zudem drei charakteristische Kennwerte bilden: die Spaltensumme
gibt den gesamten mit dem Archetyp abschopfbaren Wert fiir das Smart Service-Ge-
schift an. Dieser Wert wird zudem relativ zum maximal abschopfbaren Wert gesetzt.
Letzterer ergibt sich aus der Summe der Wertbeitrdge der Smart Services gewichtet mit
dem maximalen Eignungswert, also 4. Zudem wird die Rangfolge der Archetypen nach
dem jeweils abschoptbaren Wertbeitrag gebildet. Die Matrix ist in Bild 4-40 dargestellt
und wird anschlieBend genutzt, um weitergehende Analysen zur Auswahl der Archetypen
durchzufiihren.

Unternehmen sind nicht darauf beschrinkt, sich fiir einen Archetyp zu entscheiden; viel-
mehr kdnnen auch mehrere Archetypen parallel implementiert werden, wenn dies fiir
die Wertabschopfung zweckmaBig ist. Insgesamt sind dabei nach den Regeln der Kom-
binatorik (ohne Zuriicklegen und ohne Reihenfolge) fiir eine beliebige Anzahl an Arche-
typen n insgesamt A Kombinationen moglich, wobei eine Kombination jeweils k Ar-
chetypen enthalten kann (mit k < n). Bei fiinf Archetypen (n) im Validierungsbeispiel
ergaben sich beispielsweise 31 mogliche Kombinationen (A) bestehend aus jeweils ei-
nem, zwei, drei, vier oder fiinf Archetypen (k). Dies zeigt Gleichung 4-1.
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Eignungsmatrix o
0 : T
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0 o2 2 ® c )
Fragestellung: Wz c|E 5|2 g |-
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12 3 6 6 0 dard Setvices (iber eigene
Service-Button+ 3 1 4 2 3 1 loT-Flattform mit Flatrate®.
ervice-Button
3 12 6 9 3
Abschopfbarer Wert-
1 beitrag:
Wart it 5 4 3 3 4 d Wertbeitrag des Smart
artungsmanitor 20|, 15| 15| /2017 5| Services, der mit dem
a 1 3 3 A Geschaftsmodellarchetyp
Remote Schnittsteuerung 1 B8 abgeschopft werden kann,
4 1 3 3 3 d.h. Gewichtung des
1 2 4 4 1 Eignungswerts mit dem
OEE-Analytics 5 g Wertbeitrag des Smart
5 10 20 20 5 Services. Hier:
4*5=20
= = Abschopfharer Wert
Abschopfbarer Wert des Geschiftsmodellarchetyps 103 | 79 | 110 | 123 | 61 des Geschiftsmodell-
" - e a 3 5 - 5 archetyps:
Abschopfbarer Wert des Geschéftsmodellarchetyps in % |61% |47% | 65% | 73% | 36% Spaltensumme der ab-
Rang des Geschiftsmodellarchetyps (Wert) 3| 4|2 |1]|65 schopfbaren Wertbeitrage.

Bild 4-40: Weiterentwickelte Eignungsmatrix der Geschdftsmodellarchetypen in Anleh-
nung an [KEG+18, S. 16], [KRDZ20, S. 282]

n 5
n! 5!
A= ;k!(n—k)!z ;k!(S—k)!=31

n: Anzahl der Archetypen (5 Stiick)
k: Anzahl der Archetypen in einer Kombination
A:  Anzahl der mdglichen Kombinationen von Archetypen

Gleichung 4-1: Berechnung der moglichen Anzahl an Archetypkombinationen

Fiir jede der Kombinationen wird nun der abschdpfbare Wert berechnet. Die fundamen-
tale Pramisse dabei ist, dass der Wertbeitrag eines Smart Services dann voll ausgeschopft
werden kann, wenn der Service durch einen Geschéftsmodellarchetyp stark unterstiitzt
wird. Der abschopfbare Wert einer Kombination (AWk) von Archetypen wird folglich
berechnet, indem jeweils der maximale Eignungswert ei,j der enthaltenen Archetypen j
je Smart Service i fiir die Berechnung genutzt wird. Die maximalen Eignungswerte je
Smart Service werden anschliefend mit den jeweiligen Wertbeitrigen WBi gewichtet
und aufsummiert. Synergien zwischen Archetypen werden nicht einbezogen, beispiels-
weise ergeben zwei Archetypen mit einem Eignungswert von 3 nicht den Wert 4, sondern
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liefern in einer Kombination ebenfalls nur den Wert 3. Dies ist der qualitativen Natur und
der Komplexitdtsminimierung geschuldet. Gleichung 4-2 zeigt die Berechnungsvor-
schrift fiir die Kombinationen von Archetypen.

N
AWy = Z(}nellali(ei,j; .5 €j) * WB))
i=1

s: Anzahl der Smart Services

i: laufende Nummer der Smart Services

j: Nummer der Archetypen

ejj; Eignungswert des Smart Service i bezogen auf den Archetyp j
WB;: Wertbeitrag des Service i

K:  Nummer der betrachteten Kombination an Archetypen

Mk: Menge der Nummern der in Kombination K enthaltenen Archetypen
AWyk: Abschopfbarer Wert mit der Archetypenkombination K

Gleichung 4-2: Berechnung des Anteils des abschopfbaren Werts fiir eine Kombination
von Geschidftsmodellarchetypen

Beispielsweise enthilt die Kombination 6 die Archetypen 1 und 2. Es wird folglich fiir
jeden Smart Service gepriift, ob der Eignungswert fiir Archetyp 1 oder 2 hoher ist und der
hohere Wert gewihlt. Dieser wird dann mit dem Wertbeitrag des Service multipliziert.
Dies erfolgt fiir alle Smart Services. Anschlieend wird die Summe der Werte iiber alle
Smart Services gebildet, woraus der abschoptbare Wert fiir die Archetypenkombination
6 AWgs resultiert. Durch eine Division des abschopfbaren Werts AW durch den maxi-
mal moglichen abschopfbaren Wert AWmax wird das Resultat auf 100% normiert. Da-
bei berechnet sich AWnax aus der Summe der Wertbeitrdge der Smart Services multipli-
ziert mit dem maximalen Eignungswert (4). Das Ergebnis wird angelehnt an eine ABC-
Analyse visualisiert. Hierzu wird das in Bild 4-41 gezeigte Diagramm genutzt. Auf der
Abszisse wird die Anzahl der einzufiihrenden Archetypen aufgetragen. Auf der Ordi-
nate wird der Anteil des maximal abschopfbaren Werts gezeigt. Es wird jeweils die
Kombination an Archetypen eingetragen, die den hochsten und niedrigsten Wert auf-
weist. Dies spannt den Losungsraum auf. Das Portfolio zeigt, dass der Archetyp Nr. 4
allein 73% des Werts abschdpfen kann. Bei der Wahl von zwei Archetypen zur Umset-
zung lésst sich dagegen bis zu 82% des Werts erschlieBen (Nr. 1 und Nr. 4). Im Validie-
rungsbeispiel sank mit steigender Anzahl der Archetypen der jeweils zusitzlich ab-
schopfbare Wert. Um zumindest iiber 80% des maximalen Werts abschopfen zu konnen,
wurden die beiden Archetypen Nr. 1 On-Premises Standard Services mit Flatrate und
Initialzahlung und Nr. 4 Standard Services iiber eigene loT-Plattform mit Flatrate und
Webshop gewdhlt. Das Hinzunehmen eines weiteren Archetyps wiirde lediglich einen
Wertzuwachs von 7% liefern. Da damit gleichzeitig eine deutlich hohere Komplexitit
einherginge, wurde dies nicht vorgesehen.
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Anteil abschdpfbaren Werts

1 1,2,3,4,5
100%
1,2,3,5 98% Legende
95% Kombination von Geschéfts-
90% 1,2,3 modellarchetypen
—_ A e, S

1.4 89% Kombination mit dem hochsten ab-

: 2345 schépfbaren Wert fiir die gewahlte

0 Lt
82% Anzahl an Archetypen
. 7 __________________ Kombination mit dem geringsten ab-
1,2,5 schapfbaren Wert fir die gewahlte

Anzah| an Archetypen

In der Kombination enthaltene
*™ Archetypen

82% Anteil am maximalen Geschafts-
potential

Aufgespannter Lésungsraum

0% >
0 1 2 3 4 5
(0%) (20%) (40%) (60%) (80%) (100%)

Anzahl der Archetypen

Bild 4-41: Portfolio zur Auswahl einer Kombination an Geschdftsmodellarchetypen in
Anlehnung an [KEG+18, S. 16], [KRD20, S. 283]

4.4.5 Ermittlung der Geschaftskompetenzen

Geschéftskompetenzen sind definitionsgemdl iiberlegene, wertschopfende Mechanis-
men, die es erlauben, in einem Geschéftsfeld Nutzenpotentiale und strategisch attraktive
Positionen zu erschlieen und zu halten (Abschnitt 2.1.5). Damit sind sie ein wesentlicher
Aspekt von Geschiftsstrategien [GP14, S. 190] (Abschnitt 2.5.2). In dieser Phase werden
zundchst potentielle Geschiftskompetenzen fiir das Smart Service-Geschéft identifiziert
(Abschnitt 4.4.5.1). AnschlieBend erfolgt die Analyse (Abschnitt 4.4.5.2) und Auswahl
vorteilhafter Geschiftskompetenzen® (Abschnitt 4.4.5.3).

4451 Identifikation potentieller Geschaftskompetenzen

Um letztendlich die wesentlichen Geschéftskompetenzen wihlen zu kdnnen, werden in
diesem Schritt zunidchst potentielle Geschéiftskompetenzen ermittelt. POUMPIN merkt an,
dass dazu eine umfassende Gesamtschau zweckmaBiger ist als Detailanalysen [Piim83,
S. 149]. Dabei konnen sowohl allgemeine Quellen als auch geschéftsspezifische Quellen
herangezogen werden. Allgemeine Quellen sind zum einen die bereits im Unternehmen

3Bestehende Geschiftskompetenzen konnen im Sinne des Resource-based-view durchaus auch Implikati-
onen fiir die (Weiter-)Entwicklung der strategischen Position haben [GP14, S. 192].
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vorliegenden Geschifts- und Kernkompetenzen und zum anderen allgemeine Erfolgsfak-
toren sowie die grundlegenden Wertelemente des B2B-Geschifts nach ALMQUIST ET AL.
(vgl. Anhang A6.3). Bei der Analyse der allgemeinen Quellen steht die Leitfrage ,, Ldsst
sich die Geschidftskompetenz bzw. das Wertelement in eine Geschdftskompetenz fiir das
Smart Service-Geschiift transferieren? “ im Fokus. Spezifische Implikationen fiir Ge-
schiftskompetenzen lassen sich durch die Analyse des anvisierten Smart Service-Ge-
schéfts ableiten. Der Steckbrief zur strategischen Storichtung liefert hier einen zweck-
mafigen Startpunkt, der durch die Betrachtung der Kunden (Wer?), Smart Services
(Was?) und Geschiftsmodellarchetypen (Wie?) detaillierter ergdnzt werden kann. Hier
steht die Frage ,, Welche Geschdftskompetenz kann in der angestrebten Zielsituation ein
Nutzenpotential realisieren? “ im Vordergrund. Die Analyse der Quellen erfolgt durch
Fragebogen oder Workshops [BKO+95, S. 194]. Hieraus folgt die Longlist der Ge-
schiftskompetenzen, die durch sechs Kriterien in Anlehnung an BULLINGER ET AL. re-
duziert und auf die wichtigen Elemente fokussiert wird [BKO+95, S. 197ff.]: Verwen-
dungshdufigkeit, Stimmigkeit, Innovationspotential, Kundennutzen und Transferierbar-
keit oder Realisierbarkeit (je nachdem, ob die Geschéftskompetenz bereits im Unterneh-
men vorliegt oder nicht). Diejenigen Aspekte, bei denen alle K.O.-Kriterien erfiillt sind,
werden in eine Shortlist potentieller Geschéftskompetenzen iiberfiihrt. Das Vorgehen
sowie die Shortlist der Geschéftskompetenzen sind in Bild 4-42 auszugsweise gezeigt.

K.O.-Kriterien:

» Verwendungshaufigkeit

+ Stimmigkeit
Quellen fiir spezifische *» Firmenspezifische Entstehung Quellen fiir allgemeine
Geschaftskompetenzen * Innovationspotential Geschaftskompetenzen

Kundenanalyse Strategische 'R ”'iK:.lbndrinirt‘lL:lt?(_err: nsferierbarkeit Bestehende Erfolgsfaktoren
. StoBirichtung calsierbarker: ansferierbarke Geschafts-
—_— kompetenzen

y i
Shortlist der Geschiftskompetenzen “.1 '

Nr. Bezeichnung
i 1 | Problemldsungskompetenz I
Geschiftsmo- Smart Service- 2 | Schnelligkeit bei Kundenanfragen Wertelemente
dellarchetypen Portfolio 3 | Effizienzmaximierung beim Kunden @%
== T A 4 | Konfigurierbare Lésungen D)
::____4__*——“'/—_———__-———-’(_—— _ Bage
. DYEED
31 | Beherrschung der loT-Technologien %@@@,
856896608
32 | Totale Transparenz bei Kundendaten 2 % @ © @
33| Fahrung durch Analytics-Innovationen | | % * %

Bild 4-42: Ermittlung potentieller Geschdftskompetenzen (Auszug)

4452 Ermittlung der Attraktivitat und Vertraglichkeit

PUMPIN weist darauf hin, dass die Anzahl aufbaubarer Geschiftskompetenzen begrenzt
ist [Pim&3, S. 691f.]. Daher werden zunichst diejenigen Geschiftskompetenzen ermittelt,
die die groBte Attraktivitit aufweisen. Dazu werden an PRAHALAD und HAMEL ange-
lehnt zwei Kriterien detailliert bewertet: der Kundennutzen und die Einzigartigkeit
[PHO0, S. 83]. Bild 4-43 zeigt die Bewertungsmatrizen, die nachfolgend erldutert werden.
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Problemlésungskompetenz K1 X 75% | 25% | 0,49 | 24
Schnelligkeit bei Kundenanfragen K2 X 11% | 88% | 0,74 | 20
Effizienzmaximierung beim Kunden X 50% | 50% | 0,98 14
Herstellen totaler Transparenz mit Kundendaten 0% |100% | 2,43 2
Beherrschung der loT-Technologien X X 37% | 63% | 1,41 | 17

Bild 4-43: Bewertung der Attraktivitit potentieller Geschdftskompetenzen (Auszug) an-
gelehnt an CHOHAN [CKF20, S. 105]

Zur Bewertung des Kundennutzens wird ein paarweiser Vergleich mit der Fragestellung
,,Hat die Geschidftskompetenz in der Zeile i einen grofseren Einfluss auf den Kundennut-
zen als diejenige in der Spalte j? “ durchgefiihrt. Die Bewertung erfolgt mit einer binéren
Skala und resultiert in einer Relevanzsumme fiir jede potentielle Geschiftskompetenz
(Zeilensumme). Die Einzigartigkeit wird durch einen Abgleich der Wettbewerber (Ab-
schnitt 4.4.1.2) mit den potentiellen Geschiftskompetenzen ermittelt. Hierzu werden die
Wettbewerber in den Spalten und die potentiellen Geschiaftskompetenzen in den Zeilen
einer Matrix aufgetragen. In den Kreuzungsfeldern wird jeweils markiert, ob der Wettbe-
werber j tiber die Geschdftskompetenz i verfiigt. Es lasst sich feststellen, welcher Prozent-
satz der Wettbewerber die Geschéftskompetenz beherrscht. Die Einzigartigkeit ergibt
sich durch die Subtraktion dieses Wertes von 100%. Anschlie3end erfolgt eine Gewich-
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tung der Relevanzsummen mit den jeweiligen Einzigartigkeitswerten. Resultat ist die At-
traktivitit der Geschiftskompetenz. Diese dient dazu, eine Rangfolge der Geschéfts-
kompetenzen zu bilden.

Wenngleich die Anzahl der aufbaubaren Geschiftskompetenzen begrenzt ist, so weist
PUMPIN darauf hin, dass die aufzubauenden Geschiftskompetenzen nicht isoliert, sondern
jeweils als ,, miteinander in Beziehung stehende Gesamtheit* gesehen werden miissen®*.
Dabei konnen Geschéftskompetenzen in einem harmonischen (gegenseitige Unterstiit-
zung) bis hin zu einem antinomischen (gegenseitige Behinderung) Verhiltnis stehen
[Piim8&3, S. 78f.]. Diese Herausforderung wird durch eine Analyse der Beziehungen der
Geschéftskompetenzen adressiert. Basis hierfiir ist eine Beziehungsmatrix. Sie umfasst in
den Zeilen und Spalten jeweils die Geschéftskompetenzen. Mit der Leitfrage ,, In welchem
Verhdltnis steht die Geschdftskompetenz in der Zeile i zu der Geschdftskompetenz in der
Spalte j? “ werden die Beziehungen auf einer Skala von 0 (4ntinomie) tiber 1 (Neutralitit)
und 3 (Begiinstigung) bis 9 (grofse Harmonie) bewertet. Ziel sind moglichst harmonische
Biindel. Bild 4-44 zeigt die Matrix sowie die Auswertung und Visualisierung der Ergeb-
nisse, die nachfolgend erldutert werden. Beispielsweise steht die Geschéftskompetenz 6
(Effizientester Vertrieb) in einem antinomischen Verhéltnis zur Geschéftskompetenz 8
(Offenheit fiir jedes Kundenproblem), wiahrend Geschéftskompetenz 33 (Beherrschung
der loT-Technologien) gut mit der Geschiftskompetenz 31 (Fiihrung durch Analytics-
Innovationen) harmoniert.

Die Auswertung der Matrix erfolgt mit einem KNIME®-Workflow. Dieser liest die Mat-
rix zundchst aus einer Excel-Datei aus (Node 1), iiberfiihrt sie dann in ein Netzwerk mit
gewichteten Verbindungen (Node 2) und visualisiert dieses anschliefend in einem Gra-
phen (Node 3). Zur Visualisierung des Netzwerks dient hierbei der KAMADA-KAWAI Al-
gorithmus. Dabei handelt es sich um einen Algorithmus zur Visualisierung von ungerich-
teten, gewichteten Graphen. Die Grundidee liegt darin, die Verbindungen zwischen zwei
Knoten (Geschéftskompetenzen) als Federn von bestimmter Linge (Beziehungswert)
aufzufassen und in einem virtuellen dynamischen System abzubilden. Der Algorithmus
ermittelt anschlieend die Anordnung von Knoten, bei der die Gesamtfederenergie mini-
mal ist [KKS89, S. 7]. Dabei ordnet er harmonische Geschéftskompetenzen im Graphen
nah beieinander an.

Auf Basis des Graphen werden in sich harmonische Gruppen von Geschiftskompeten-
zen gebildet (Biindel). Dies erfolgt ausgehend von der Geschiftskompetenz mit der
hochsten Relevanz in absteigender Folge. Zunédchst wird also Geschiftskompetenz 28
(Rang 1) hinsichtlich der Biindelung mit ihren néchsten Nachbarn gepriift. Hierbei sind
besonders solche Geschiftskompetenzen auszuwihlen, die iiber eine grole Harmonie

%Hier werden die zentrale Geschiftskompetenz (primér), sowie unterstiitzende Geschéaftskompetenzen (se-
kundir bzw. tertidr) differenziert [Pim8&3, S. 72]

51m Validierungsprojekt wurde die Software KNIME in Version 4.1.2 genutzt (http://www.knime.com).
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(dicke Verbindungslinie) verfiigen. Ist eine zweckméBige BiindelgroBe (ca. 3-5 Ge-
schiftskompetenzen) erreicht, wird das Vorgehen fiir die Geschéftskompetenz mit der
néchst niedrigeren Relevanz wiederholt. Dies erfolgt so lange, bis alle Geschéftskompe-
tenzen, die sich als primdre Geschiftskompetenz eignen (im Validierungsbeispiel bis
Rang 10) gepriift wurden. Es ergaben sich fiinf harmonische Biindel (A, B, C, D, E).

Beziehungsmatrix

Fragestellung:

Wie verhalt sich Geschafts-
kompetenz i (Zeile) gegeniiber
Geschéftskompetenz j (Spalte)?
Bewertungsmaflistab:

0 = Antinomie

1 = Neutralitat

3 = Beginstigung

9 = grol3e Harmonie

Problemlésungskompetenz
Effizienzmaximierung beim Kunden
Flhrung durch Analytics-Innovationen
Herstellen totaler Transparenz im
Umgang mit Kundendaten
Beherrschung der loT-Technologien

Ausgepragte Agilitat

ompete

Problemlésungskompetenz

Schnelligkeit bei Kundenanfragen 0

Effizienzmaximierung beim Kunden 1 1

Fuhrung durch Analytics-Innovationen 3 1 9 N 19 .24

19

16 \ 1
21 25
Transparenz mit Kundendaten 1011 0 30 @ !
A

Beherrschung der loT-Technologien 1 1 1 9 |3

T 28 ’
!
l /A 6 el R 23
Network Viewer v 17 e /3'3 14 \\ >
Excel Reader (XLS) Matrix to Network (local) P SO T ' 20

v
¢+ 29 Y 1

wLs 17 1
- o 1
.t > = E > 24 5 SRE I
. . . 1

Node 1 Node 2 Node 3

Legende SN 27
9 Relevanz (Rang) N

13 Geschaftskompetenz 20 Kz
@ Potentielle primare Geschaftskompetenz 2 - @
Antinomie Neutralitat i @
Gegenseite Unterstiitzung Harmonie ‘ 1
*_ ) Gruppe von Geschaftskompetenzen ) @ @ y

-

Bild 4-44: Matrix, KNIME-Workflow und Netzgraph fiir Geschdftskompetenzen

4453 Auswahl der Geschaftskompetenzen

Neben der Relevanz und der Harmonie sind auch die Erreichbarkeit sowie der Strate-
gie-Fit entscheidend bei der Auswahl der Geschiftskompetenzen. Daher werden in die-
sem Schritt die Biindel bewertet und abschlieBend ausgewihlt. Dies erfolgt in einem Stra-
tegie-Fit-Erreichbarkeits-Portfolio (Bild 4-45). Es weist auf der Ordinate den Strategie-
Fit der Kompetenzbiindel auf. Er ergibt sich aus der Betrachtung des Fits zum Leitbild
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sowie zu den angestrebten Kunden, Smart Services und Geschéftsmodellen. Auf der Abs-
zisse wird die Erreichbarkeit aufgezeigt. Sie resultiert aus der Abwagung zwischen heu-
tiger Fahigkeitsstarke und der Verfiigbarkeit von Ressourcen zum Fihigkeitsautbau in
Bezug auf die enthaltenen Geschiftskompetenzen. Der Kugeldurchmesser gibt die Rele-
vanzsumme der im Biindel enthaltenen Geschiftskompetenzen wieder. Im Validierungs-
beispiel stellte sich Kompetenzbiindel C als guter, in sich stimmiger Kompromiss aus
Strategie-Fit, Erreichbarkeit und Gesamtrelevanz dar. Daher wurde dieses Biindel ge-
wihlt; im Portfolio sind zusétzlich die darin enthaltenen Geschéftskompetenzen aufge-
fiihrt.

* Leitbild-Fit

. . « Kunden-Fit
Strategie-Fit « Smart Service-Fit

+ Geschafts-Fit

3 Legende
A Kompetenzbindel
= |Héchste Sicherheit vor Manipulationen, c trel
8 |néehste Sicherheit fiir Kundendaten, /) Gesamtrelevanz
= Fiihrung durch Erkenntnisgewinn,
Herstellen totaler Transparenz
im Umgang mit Kundendaten Volltreffer
2 » Relevante Biindel auswahlen
) ' Ressourcengrab
I Q’\Q [ » Nur wahlen, wenn strategisch
= X ) .
= S unbedingt notwendig
& ? ' Synergietreiber
Q.{(" » Opportunistisch vorgehen
1 :
Garantierter Fehlschlag
D » Verwerfen
R=g
5
2
= + Fahigkeitsstarke
* Ressourcenstarke
0 >

0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3
Erreichbarkeit

Bild 4-45: Strategie-Fit-Erreichbarkeits-Portfolio zur Auswahl eines Biindels von Ge-
schdftskompetenzen

4.4.6 Verortung der Smart Service-Organisation

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass die organisationale Einbindung des Smart Service-
Geschifts eine signifikante Herausforderung darstellt (Abschnitt 2.4.3). Daher gilt es zu-
ndchst, die zur Verfligung stehenden Optionen zur Verortung des Smart Service-Ge-
schifts zu priifen (Abschnitt 4.4.6.1). Zentrale Aspekte sind dabei der Integrations- und
Zentralisierungsgrad (Abschnitt 2.3.3.2 und 2.4.3). Sie miissen kriterienbasiert hergeleitet
werden und erlauben die Verortung des Geschéfts (Abschnitte 4.4.6.2 und 4.4.6.3). An-
schlieBend wird die gewdhlte Organisation konkretisiert (Abschnitt 4.4.6.4).



Seite 172 Kapitel 4

4.4.6.1 Prufung der Optionen fur die Verortung des Smart Service-Geschafts

Ausgangspunkt flir die organisationale Verortung des Smart Service-Geschifts bilden die
drei Auspriagungen des Integrationsgrads digitaler Geschiftsmodelle der PLATTFORM IN-
DUSTRIE 4.0 nach DORST ET AL.: 1) Eingebettet in die bestehenden Unternehmenseinhei-
ten, 2) Digitales Kompetenzzentrum und 3) Neue Geschiftseinheit [DFH+19, S. 29]. Er-
ginzend kann angelehnt an BURGELMAN auch eine neue Division etabliert oder eine kom-
plette Herauslosung aus dem fokalen Unternehmen vorgenommen werden [Bur84,
S. 163f.]. Nachfolgend werden die einzelnen Stufen in zunehmender Separation vom
Kerngeschift erlautert [KGC+20, S. 4]:

e Integration in die bestehende Organisation: Hier wird das Smart Service-Geschaft
nahtlos in die bestehenden Strukturen eingebunden. Es bedarf hoher Synergien zwi-
schen Smart Service- und tradiertem Geschéft [OT08, S. 195]. Eine strukturelle Am-
bidextrie liegt nicht vor. Die Dualitdt zwischen tradiertem Geschift und Smart Ser-
vice-Geschift spiegelt sich nicht in der Organisation wider, sondern muss durch kon-
textuelle Ambidextrie hergestellt werden [DFH+19, S. 30].

e Kompetenzzentrum: Hier wird die Expertise organisational gebiindelt. Zwischen
Kompetenzzentrum und bestehendem Geschift erfolgt eine enge Zusammenarbeit.
Kompetenzzentren sind in der Regel durch eine agile Umgebung und enge Zusam-
menarbeit mit den Kunden charakterisiert [DFH+19, S. 30]. Daneben verfiigen sie
jedoch iiber eine klare Ressourcenzuordnung. Ein Kompetenzzentrum kann z.B. als
neue Abteilung realisiert werden [Bur84, S. 162], entweder als Stab oder in der Linie.

e Smart Service-Division: Hier werden die operativen Aufgaben vornehmlich durch
die neue Organisationseinheit erbracht. Gleichzeitig werden strategische Aufgaben
durch bestehende Strukturen erledigt (z.B. zentrale Strategieabteilung). Die admi-
nistrative und operative Verbindung ist relativ locker, jedoch ausreichend, um Sy-
nergien zu heben [Bur84, S. 163].

e Smart Service-Geschiftseinheit: Eine hohere Separation wird durch die Griindung
einer eigenen Geschiftseinheit mit eigener Gewinn- und Verlustverantwortung er-
reicht [DFH+19, S. 30]. Die administrativen Verbindungen zum Produktgeschift
entfallen [Bur84, S. 163]. Dies ist insbesondere bei geringen Synergien sinnvoll
[OTO8, S. 195f.] und fiihrt oftmals zu einem Wachstumsimpuls [DFH+19, S. 31].

e Totale Separation: Liegen keinerlei Synergien vor, ist es zweckméaBig, das Smart
Service-Geschédft vom fokalen Unternehmen zu trennen und als Spin-Off umzuset-
zen. Dabei kann das Spin-Off sowohl durch das Unternehmen selbst oder einen Part-
ner betrieben werden [OTO08, S. 195].

Neben der Integration ist auch die Zentralisation (d.h. die Biindelung von Verantwortung
an einer Stelle) von groBer Bedeutung fiir das Smart Service-Geschift. Wéhrend eine
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Dezentralisierung zwar die Moglichkeit eréffnet, autonom und agil auf Umfeldbedingun-
gen einzugehen, fiihrt dies gleichzeitig oftmals zu einer unzureichenden Koordination der
Aktivitdten und zu Doppelarbeit [Bil19, S. 17]. Jede Auspragung des Integrationsgrades
kann zentralisiert oder dezentralisiert ausgefiihrt werden. Dies ist in Bild 4-46 dargestellt.

Zentralisation

i Zentralisierte : Zentralisierte : Zentralisiertes : Existierende Abteilung
Smart Service « Smart Service- | Smart Service- Kompetenzzentrum,  leitet das Smart
Spin-off '  Businss Unit ! Division ! (Stab) ! Service-Geschaft
1 1 1 I
Totale ' Smart Service ' Lo !
s . . 1 Smart Service '+ Kompetenz- 1 Bestehende
LELELE BusinesS Division : zentrum ‘Organisation
Spin-Off | Unit : . ore
1 1 1 I
Multiple i Flankierende | Flankierende | Smart Service-Ab- | Abteilungsibergreifen-
Spin-offs 1+ Smart Service- 1 Smart Service- 1 teilungen je 1 de Koordination
| Business Unit je X Division je | Produktbereich |
Dezentralisation ' Produktbereich ' Produktbereich '
Separation Integration
(Strukturelle = ~ (Kontextuelle
Ambidextrie) Ambidextrie)

Bild 4-46: Optionen fiir die Organisationsstruktur eines Smart Service-Geschdifts
[KGC+20, S. 6]

4.4.6.2 Bestimmung des Integrationsgrads

Ob eine Integration oder Separation des Smart Service-Geschéfts zweckmaBig ist, kann
anhand der drei Aspekte 1) Aktivititen, 2) Verhalten und 3) Strukturen angelehnt an das
St. Galler Management Konzept (Abschnitt 2.5.1) ermittelt werden. Dabei werden 1) der
Fit zu den bestehenden Geschiftsaktivititen (4Aktivitdten), 2) der Fit der vorliegenden Or-
ganisation zu den definierten Geschiftskompetenzen (Verhalten®®) und 3) der Fit zu den
operativen Aufgaben des Referenzmodells fiir Smart Services nach FRANK ET AL.
[FGH+20], [Fra2l] (Strukturen) ermittelt. Bei der Bewertung werden die von ECHTER-
HOFF vorgeschlagenen Kategorien Synergie, Neutralitidt und Inkompatibilitdt (SNI-Skala)
genutzt [Echl18, S. 120f.]. Eine Synergie entspricht einer Bewertung mit dem Wert ,,1°,
eine Inkompatibilitdt dem Wert ,,0 und neutrale Aspekte werden nicht weiter beriick-
sichtigt. Zuletzt wird das arithmetische Mittel der verbleibenden Bewertungen (Synergien
und Inkompatibilititen) gebildet. Es entspricht der prozentualen Gesamtsynergie fiir
einen Aspekt [KGC+20, S. 41.].

66Kompetenzen resultieren in der Qualitdt des Zustandekommens organisationaler Handlungen [Bai98, S.
99] und basieren auf der Unternehmenskultur [SK10, S. 355]. Die Geschiftskompetenzen adressieren
somit das Problemverhalten im strategischen Management.
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1) Synergie zu den bestehenden Geschiiftsaktivititen bestimmen

Hier wird gepriift, wie gut das Smart Service-Geschéft zu den bestehenden Geschiftsak-
tivititen passt. Dazu werden zweckmifBige Einflussfaktoren fiir die Organisationsgestal-
tung im Kontext von Smart Services nach OSTERRIEDER und FRIEDLI genutzt. Fiir jeden
Faktor werden die Erkenntnisse {iber das vom Unternehmen angestrebte Smart Service-
Geschiéft textuell festgehalten und auf der SNI-Skala eingeordnet. Bild 4-47 zeigt das
Analyseschema. Im Validierungsbeispiel wurde hinsichtlich der Trennbarkeit des Wert-
angebots beispielsweise eine hohe Synergie (also geringe Trennbarkeit) festgestellt, da
die Smart Services individuell auf die Maschinen zugeschnitten sind. Insgesamt war der
Synergiewert fiir die Aktivititen nach der oben erlduterten Berechnungslogik 71%
[KGC+20, S. 5]. Dies war ein erstes Indiz in Richtung Integration.

enbezoge a de Urg 0
g S N |
Einfluss des Smart Service-Ge- Das Smart Service-Geschdit trdagt zum Erhalt
schafts auf den Erhalt strategischer | der sirategischen Weltbewerbsvorfeile des X
Wettbewerbsvorteile Uniernehmens bei.
Reife des datenbasierten Service- Das Smart Service-Geschidlt verfiigl Gber
geschafts eine sehr geringe Reife. X
Diversifikation der zu bedienenden Der zu bedienende Markit hingt eng mit dem
Markte des Produkigeschdfls zusammen X /Die grofRe Abhéngig-
Marktvolatilitst Der zu bedienende Markt ist keinen grof3en X keit des Smart Ser-
Schwankungen unierworfen. vice vom physischen
Trennbarkeit des Wertangebots Smaﬂ:S ervice und physisches Produkt sind X P.rodukt begl.mshgt
eng miteinander verbunden. eine Integration
- Es handeli sich um Jechnologisch komplexe in die bestehende
Produkteigenschatten Basisprodukie. X Organisation.
Der Grad des Kundenfokus ist etwas groBer
Grad des Kundenfokuses als im Produkigeschtt. X
. ) Die Kompelenzen der Mitarbeiter sind fach-
Mitarbeiterkompetenzen bereichsspezifisch, X

S: Synergie (Synergieteilwert = 100%)
N: Neutralit (kein Einfluss auf den Fit / keine Aussage moglich) Synergiewert: 1%
I:  Inkompatibilitat (Synergieteilwert = 0%)

Bild 4-47: Ermittlung aktivitdtenbezogener Synergien anhand von Einflussfaktoren
(Auswahl) nach OSTERRIEDER und FRIEDLI [OF 18, S. 41], [KGC+20, S. 5]

2) Synergie zu den Geschiiftskompetenzen

Zur Ermittlung der Synergien der bestehenden Organisation zu den Smart Service-Ge-
schiftskompetenzen werden diese hinsichtlich der Konsistenz zu den Geschéftskompe-
tenzen der relevanten Produktbereiche bewertet. Dies erfolgt paarweise anhand der Fra-
gestellung ,, Wie verhdlt sich die Geschdftskompetenz des Smart Service-Geschdifts in der
Zeile i zu der Geschdftskompetenz des tradierten Geschdifts in der Spalte j? *. Zur Bewer-
tung werden die SNI-Skala und die eingangs erlduterte Bewertungslogik genutzt. Bild
4-48 zeigt das entsprechende Bewertungsschema. Im Validierungsbeispiel resultierte so
ein Synergiewert von 89% bezogen auf die Geschiftskompetenzen [KGC+20, S. 5].
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Relevanzmatrix
F 1l 9 g
ragestellung: v E E % 5
Wie verhélt sich die Geschaftskompetenz (GK) des Smart § £ EE o2 2 |3 .
Service-Geschéfts in der Zeile i zu der Geschaftskompe- g".:_, £ GE) T N ﬁ) G S
tenz des tradierten Geschéfts in der Spalte j? g @ UEJ"Q 3 53 a % 5
x O " 52 & |EE
BewertungsmaRstab: 2 o B - £ |E¢
b ox|lco|l & |20
S: Synergie (Synergieteilwert = 100%) % = S % L3 2 5
N:Neutraliat (kein Einfluss auf den Fit) 2% g £ g 2 E |88
I: Inkompatibilitat (Synergieteilwert = 0%) GRS T S| T 3| ¥ |E=
Geschaftskompetenz Smart Services AT Nce Y /Das Realisieren der

gréten Sicherheit
von Kundendaten
ist inkompatibel zum

Hochste Sicherheit vor Manipulationen

Hochste Sicherheit von Kundendaten

schnellen Innova-
Fuhrung durch Erkenntnisgewinn tionstreiber durch
Herstellen totaler Transparenz (...) mit Kundendaten Nutzenorientierung.

Bild 4-48: Ermittlung der Synergien der Geschdftskompetenzen

3) Synergie zu den operativen Strukturen

Die grundlegende Organisationsstruktur muss in der Lage sein, die erforderlichen Ge-
schéftsprozesse (operatives Management) zu realisieren. Um zu priifen, ob die vorlie-
gende Struktur dazu fahig ist, wird das Smart Service-Referenzmodell nach FRANK ET
AL. herangezogen [FGH+20, S. 11f.], [Fra21]: Es umfasst insgesamt 140 Prozessele-
mente, die in vier Hierarchieebenen gegliedert sind (Hauptprozesse, Subprozesse, Pro-
zessschritte und Teilschritte). Da dies fiir eine Analyse aus strategischer Perspektive zu
detailliert ist, werden die Hauptprozesse und die 32 Prozessschritte fokussiert; Subpro-
zesse und Teilschritte werden zur Komplexitdtsreduktion nicht betrachtet. Die vier
Hauptprozesse Planung, Entwicklung, Erbringung und Abrechnung werden separat un-
tersucht. Es wird jeweils gepriift, ob die enthaltenen Prozessschritte realisiert werden soll-
ten und wenn ja, ob sie mit der derzeitigen Organisationsstruktur realisiert werden kénn-
ten. Zudem werden wesentliche Ressourcen fiir die Prozessschritte ermittelt und ebenfalls
hinsichtlich Synergien bewertet. Die Prozessschritte und Ressourcen aus dem Referenz-
modell werden dabei je nach den spezifischen Bediirfnissen des Anwenderunternehmens
flexibel erginzt oder vernachldssigt. AnschlieBend werden die jeweiligen Teilsynergie-
werte fiir die Prozessschritte und Ressourcen ermittelt. Aus beiden wird durch die Bil-
dung des arithmetischen Mittels der Hauptprozesssynergiewert abgeleitet. Das arithmeti-
sche Mittel der Hauptprozesssynergiewerte ergibt den Synergiewert fiir die Strukturen
[KGCH+20, S. 5]. Bild 4-49 zeigt dies am Beispiel des Hauptprozesses Planung.
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Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung
T7% 64% 89% 90%

Kommentar / Situa- Fit zur Organisation

Kategorie Betrachtungsgegenstand tionsbeschreibung B - |
Markte und bestehende Leistungen identifizieren durchgefiihrt X
Geschaftsfelder festlegen durchgefiihrt X

Prozess- Kunden analysieren dmchyeful:f;n i Schwierig- X

schritte / eren

Aufgaben

n mor s Keine Erfahrung mit digitalen
Business Logik identifizieren (GM-Entwurf) Geschdifismodellen X
Synergiewert (Prozessschritte) 2%
Kenntnisse zu Kunden(-bedirfnissen) liegt vor X
Kenntnisse zu bestehenden Produkte liegt vor X
Studien zu Marktentwicklungen noch durchzufiihren X
Ressourcen
Business Development Manager wenige Kapazildten X
IT-Spezialisten vorhanden X
Synergiewert (Ressourcen) 82%
S: Synergie (Synergieteilwert = 100%) ; _
N: Neutral (kein Einfluss auf den Fit / keine Aussage maglich / irrelevant) Gesamtenerglewer? des_Pla 7%
I:  Inkompatibel (Synergieteilwert = 0%) nungsprozesses (arith.Mittel)

Bild 4-49: Ermittlung strukturbezogener Synergien in der Prozessorganisation
[KGC+20, S. 5]

4) Bestimmung des Integrationsgrads

Um ausgehend von Aktivitdten, Verhalten und Strukturen einen passenden Integrations-
grad auswihlen zu konnen, wird zunichst der Gesamtsynergiewert ermittelt. Hierzu wird
das arithmetische Mittel der drei Synergiewerte fiir Aktivitdten, Verhalten und Strukturen
gebildet. Dieser Wert wird auf eine Skala von 0% bis 100% aufgetragen (Bild 4-50). Die
Skala ist in fiinf Segmente, die den fiinf Stufen des Integrationsgrades entsprechen, un-
terteilt. Zur genaueren Auswertung wird auch die Spannweite der Teilsynergiewerte auf-
getragen (die Differenz zwischen dem grofSiten und kleinsten Teilsynergiewert). Je gerin-
ger die Spannweite, desto eindeutiger ist die Empfehlung. Sofern bereits eine Smart Ser-
vice-Organisationstruktur vorliegt, wird diese auch im Diagramm kenntlich gemacht
[KGCH+20, S. 5f.]. Im Validierungsbeispiel zeigten sich hohe Synergien mit der bestehen-
den Organisation, so dass eine Integration in die bestehende Organisation oder ein
Kompetenzzentrum empfohlen wurden. Es lag noch keine Smart Service-Organisation
VOr.
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Geschaéfts- Geschafts- Operative
aktivitdten kompetenzen Struktur
Synergiewert 1% 89% 80%

Externer Synergiewert
20% 40% 60% 80%

bt

[ e |
Totale_ _Smart . Smart Service Kompetenz- Bestehende
Separation Service Business Division zentrum Organisation
Spin-Off Unit
Separation = = Integration
(Strukturelle (Kontextuelle
Ambidextrie) Ambidextrie)

Bild 4-50: Bestimmung des Integrationsgrads [KGC+20, S. 6]

4.4.6.3 Festlegen des Zentralisierungsgrads

Neben der Integration ist auch die Zentralisation (d.h. die Biindelung von Verantwortung
an einer Stelle) von groBBer Bedeutung fiir das Smart Service-Geschéft. Wahrend eine
Dezentralisierung zwar die Moglichkeit eréffnet, autonom und agil auf Umfeldbedingun-
gen einzugehen, fiihrt dies gleichzeitig oftmals zu einer unzureichenden Koordination der
Aktivitdten und zu Doppelarbeit [Bil19, S. 17]. Eine hohe Zentralisierung ist insbeson-
dere dann von Vorteil, wenn dadurch Synergien realisiert werden konnen. Dies ist dann
der Fall, wenn sowohl die technischen Funktionalititen als auch die wirtschaftlichen As-
pekte (Geschiftsmodellarchetypen, Vertriebsstrukturen etc.) iiber die unterschiedlichen
Leistungsklassen der Basisprodukte homogen sind. Ist dies nicht der Fall, konnen dezent-
rale Strukturen ihre Stdrken hinsichtlich Agilitdt, Kundenfokus und direkter Ressourcen-
zuordnung ausspielen [KU17, S. 226]. Folglich gilt es, zu einer begriindeten Wahl des
Zentralisationsgrades zu kommen. Hierzu werden die Synergien innerhalb des Smart
Service-Geschifts in den Dimensionen ,,Wer? “, ,,Was? “ und ,,Wie? “ untersucht und be-
wertet. Ferner werden Anforderungen an die organisatorische Reaktionsfahigkeit in Hin-
blick auf Umfeldereignisse und Autonomie bewertet [KGC+20, S. 6]. Hierzu kdnnen die
Erkenntnisse der vorherigen Phasen herangezogen werden, insbesondere sollten auch Er-
gebnisse aus der Vorausschau reflektiert werden. Die Bewertung sollte im Fiihrungskreis
in einem Workshop ausfiihrlich diskutiert und erarbeitet werden. Ziel sollte eine intraf-
raktionelle Losung sein. Bild 4-51 zeigt das Auswahlschema flir den Zentralisationsgrad.
Im Validierungsbeispiel konnte festgestellt werden, dass das Smart Service-Geschéft in
sich viele Synergien beziiglich Funktionen, Geschéftsmodellarchetypen und Infrastruk-
turen hat. Daher wird hier eine zentralisierte Organisation angestrebt. Der resultierende
Losungsraum umfasst ein zentralisiertes Kompetenzzentrum und eine Verortung in
einer existierenden Abteilung. Fiir das betrachtete Unternehmen wurde letztere Option
gewahlt.
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Interne Synergien des Smart Service-Geschifts in den Dimensionen...

wer? (Kunden, Basisprodukte,...) D hoch E mittel |:| niedrig
was? (Smart Services, Technologien, ...) hoch [] mittel (] niedrig
wie? (Geschaftsmodellarchetypen, Infrastrukturen...)  [X] hoch [] mittel [] niedrig

Anforderungen an die organisatorische Reaktionsfidhigkeit hinsichtlich...
Umfeldereignissen ] gering mittel [ hoch
Autonomie auf der Mikroebene  [X] gering  [] mittel [ 1 hoeh

[]

Zentralisation Dezentralisation

Aggregation und Fazit

Zentralisation

Zentralisierte Zentralisierte Zentralisiertes  Existierende Abteil-
Smart Service  Smart Service- Smart Service- Kompetenzzentrum  ung leitet Smart
Spin-off Businss Unit Division (Stab) Service-Geschaft
N\ | : .
/ : : . — =
| 1 1 I
| 1 1 I
20% 40% 60% 80%
Multiple Flankierende Flankierende Smart Service-Ab-  Abteilungsuber-
Spin-offs Smart Service- Smart Service- teilungen je greifende

Business Unit je Division je Produktbereich Koordination

Dezentralisation Produktbereich Produktbereich

Legende Lésungsraum X Entscheidung B—@—M Integrationsgrad @ Zentralisationsgrad

Bild 4-51: Analyseschema fiir die Auswahl des Zentralisationsgrads und die Festlegung
der Organisationsstruktur [KGC+20, S. 6]

4464 Konkretisierung der Organisation

Sind Integrations- und Zentralisationsgrad definiert, gilt es, die Organisation zu konkre-
tisieren. Ausgehend von der gewihlten Grundstruktur werden aufzubauende bzw. zu
adaptierende Organisationseinheiten skizziert und Verantwortlichkeiten definiert. Im Va-
lidierungsbeispiel wurde das Smart Service-Geschift in der Abteilung Automatisie-
rungstechnik verortet. Sie iibernimmt damit eine bestimmte Rolle im Unternehmen. Die
Rolle beschreibt eine bestimmte Funktion, die eine Person oder Organisationseinheit
wahrnimmt, und umfasst ein Aufgaben- sowie Féahigkeitsprofil. Zudem wird sie durch
Rechte, Pflichten und Verantwortlichkeiten sowie Schnittstellen zu anderen Organisati-
onseinheiten charakterisiert [BK 13, S. 34] Die Resultate der Uberlegungen zur Definition
der Rolle der Automatisierungstechnik im Smart Service-Geschiift werden in einem
Organisationssteckbrief dokumentiert. Dieser ist in Bild 4-52 dargestellt und enthilt die
beschriebenen Aspekte sowie Metadaten. Damit skizziert er die anvisierte Struktur der
Smart Service-Organisation.
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Organisation des Smart Service-Geschifts
Organisationsstruktur Aufgaben und Fahig- jm) Rechte, Pflichten und Ver-
‘ Separation keiten (OE) @L antwortlichkeiten (OE) %
éz—e-ntralisaﬁon Planung: Berichtet an:
: . - . o Leitung und Durchfihrung aller e Geschéftsleitung
I [ ! 1 X planerischen Tatigkeiten * Technische Leitung
J : : : ' \ .. Entscheidungs- und Weisungsrechte:
vDezentraIisation o Entwicklung: e Autonomie bei technischer Realisierung
Integration * Software-Entwicklung in enger e Vertrieb der Smart Services
Gewshit: Abstimmung mit Produktbereichen Informations- und Durn_::hfuhrungstgchte:
Existierer}de Abteilung leitet das Smart ’ . » Zugriff auf alle technischen Spezifika-
Service-Geschift Erbrlngung: ) tionen der Produkte
Festlegung fokaler Organisationsein- * Sicherstellung des techn. Betriebs "‘, . twortung:
heit (OE): . o erantwortung: _
Abteilung Automatisierungstechnik Abrechnung: keine e Technische Qualitdt der Smart Services
e Absatz und Umsatz

Schnittstellen zu administrativen Bereichen

E Einkauf: Beschaffung der technischen Ausstattung
(Lizenzen, etc.) fOr die Automatisierungstechnik

m Personal: Organisation und Bereitstellung der

benétigten Personalkanazititen

Schnittstellen zu Produktbereichen
_% Produktplanung: Informationsbereitstellung, Smart
_ = Service-Geschaft mitdenken, ...
E Vertrieb: Vorgaben beim Vertrieb von Smart Services
umsetzen, Incentives fir Mitarbeiter setzen, ...
=hwicklyna/Konstruktion: Beriicksichtigung de

Bild 4-52: Steckbrief zur Charakterisierung der Smart Service-Organisation

4.4.7 Planung der Strategieimplementierung

An dieser Stelle liegen nun das Leitbild und konkrete Ziele fiir die Aspekte der drei Leit-
fragen ,, Wer? “, ,, Was? “ und ,, Wie? ““ vor. Damit ist das Zielbild fiir das Ende des Zeit-
horizonts, im vorliegenden Beispiel das Jahr 2030, definiert. Um dieses Zielbild zu errei-
chen, sind zweckmifBige MaBBnahmen und eine geeignete Kultur erforderlich. Sie werden
entlang sog. strategischer Zwischenschritte definiert (Abschnitt 4.4.7.1). Zuletzt wird die
Smart Service-Strategie in einem Strategie-Roadbook dokumentiert (Abschnitt 4.4.7.2).

4.4.7.1 Ableitung strategischer Zwischenschritte

Die Umsetzung einer (Smart Service-)Strategie erstreckt sich in der Regel liber mehrere
Jahre, weswegen WENZELMANN zur Vorbereitung der Strategieumsetzung sog. strategi-
sche Zwischenschritte vorschldgt. Diese sind durch ein Set an gut zusammenpassenden
Umsetzungsschritten gekennzeichnet [Wen09, S. 136]. Die Ableitung der strategischen
Zwischenschritte zur Realisierung der Strategie erfolgt anhand des in Bild 4-53 darge-
stellten Schemas. Idealerweise wird dieses in einem interdisziplindren Workshop mit den
relevanten Fach- und Fiihrungskriften aus dem Smart Service- und dem Produktgeschéft
sowie ggf. aus der Unternehmensfiihrung erarbeitet. Ausgangspunkte sind dabei die Ist-
Situation und die angestrebte Zielposition. Die Ist-Situation wird in der Spalte IST einge-
tragen, die Zielposition in die Spalte ZIEL. In den Spalten dazwischen werden die Zwi-
schenschritte definiert. Thre Anzahl hangt maf3geblich von unternehmensspezifischen As-
pekten sowie der zweckmafBigen inhaltlichen Gliederung der Strategieinhalte ab. Aus-
gangspunkt fiir die Identifikation der Zwischenschritte konnen sowohl die IST- als auch
die ZIEL-Situation sein. Die Fragestellungen sind entweder ,, Was ist die ndchste sinn-
volle Stufe (auf dem Weg von unserer heutigen Situation zum Ziel)? *“ oder ,, Was ist die
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sinnvolle vorherige Stufe, (die wir erreichen miissen, um vorliegende Stufe zu errei-
chen)? “. Jede Stufe wird fiir die sechs charakteristischen Strategiebereiche ausgepragt.
Es sind: Basisprodukte (Wer?), Kunden (Wer?), Smart Services (Was?), Geschiftsarchi-
tektur (Wie?), Geschiftskompetenzen (Wie?) und Organisationsstruktur (Wie?). Dies er-
laubt es, Implikationen fiir Kultur, Werte und Normen des Geschifts vorzugeben, die zu
dem betrachteten Zeitpunkt vorliegen sollten. Sind die Zwischenschritte definiert, kdnnen
zielfiihrende MaBnahmen festgelegt werden, um einen Ubergang von einer zur nichsten
Stufe zu realisieren. Sie konnen die Basis fiir eine Umsetzungsroadmap bilden.

Erarbeitungsweise > Was ist die ndchste sinnvolle Stufe?“ > Was ist die sinnvolle vorherige Stufe?* <

2 1

Zeit Heute } } > 7 ] = 2030
Strategieaspekt Stufe ISTO 1 2 n-1 ZIEL n
- Produkiiv Kunden
Kunden N Noch keine Erste Testkunden K'SA Alle Kunden im Alle Kunden im
il i KSA - - - - - Produkiivbeiriet Produkiivbetrieb
Testkunde TCF

Produkte Vier poienticlie Nachriistung RIS KSA,KSZ,TCF mit | Alle Basisprodukle &

Produkiiamilien KSA Serienmaschines  |Skalierungsoplionen | Skalierungsoplionen

KSA / KSZ
e Ldeen ieoen vor MVP Warlungs- ;;‘r’i‘:‘”“ 4 ':z‘::;,”r e i 21| alte Smart Services
Smart Services |25 g monitor KSA "‘3‘:’ Opiimierungs- im Produkfivbelriet
P Services im Test
Geschifts- Noch keine Frei im Rahmen On-Premise rchetypen realisiert | EEMED des Ge-
hitekt realisiert d. Entwickiun, Modell eingereicht und ausgeprat schatls enispricht
architektur g g o gepragl der Strategie
Geschifts- . Keine Datensicherheit Dm.e‘m &.Ma"" ) Fihrung durch Geschdftskom-
kompetenzen \,V'Q spezifischen in Aufbau e Erkenninis pelenz realisiert
sicherstellbar
L I ] . ) Schnitlsiellen def. o
Organisations- [t Noch nicht Stelleinder W - - - - - - - - — - Prozesse Organisation
struktur L L realisiert eingereichl Prozesse profoiyp- versteligh transformiert
= isch umgeselzt
Kultur, Werte - Noch nicht Unfernehmer- ; ) p o Erfolgs-
& Normen & /2-,? erforderlich geist Saaze eSSy orieniierung
Prololypen fir o Verlri fbauen, Oplimierungs-

Konsequenzen Warlungsmonilor Geschaﬂ._sp rozesse Schule] oglichen Services
& MaBnahmen erstelien abstimm

Bild 4-53: Geschdftsentwicklungs-Canvas in Anlehnung an [KED+19, S. 22] (Auszug)

44.7.2

Erstellung des Smart Service-Strategie-Roadbooks

Das finale Resultat der Methode ist das Smart Service-Strategie-Roadbook®’. Es repri-
sentiert einen Umsetzungsleitfaden [Wen09, S. 135f.] und fasst die wesentlichen Er-
kenntnisse der vorherigen Phasen zusammen: Es werden die strategische Ausgangslage

S7WENZELMANN entlehnt den Begriff dem Rally-Motorsport, wo es einen detaillierten Streckenaufschrieb
bezeichnet. Damit wird es dem Beifahrer ermoglicht, den Fahrer durch den Parcours zu navigieren. Ana-
log soll ein Strategie-Roadbook die Strecke zur Strategieumsetzung skizzieren [Wen09, S. 135f.].
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und das Leitbild charakterisiert. Zudem werden die Smart Services, Basisprodukte, Ska-
lierungsoptionen sowie passende Geschéftsmodellarchetypen aufgefiihrt. Dariiber hinaus
werden die strategischen Kompetenzen und die Organisationsstruktur dokumentiert. Der
letzte Teil zeigt die strategischen Zwischenschritte. Das Strategie-Roadbook des Validie-
rungsbeispiels ist in Bild 4-54 dargestellt.

Smart Service-Strategie-Roadbook

‘ Ersteller: S. F./C. K. Version: 8. Mai 2019 Zu Uberpriifen: Mai 2021 |

Freigegeben von: M. K.

Charakterisierung der Ausgangslage Geschéftsleitbild

\asersstan,
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Bild 4-54: Strategie-Roadbook der Smart Service-Strategie in Anlehnung an [KED+19,
S. 23], [KGF+19, S. 179]
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Das Roadbook entspricht damit inhaltlich der Konzeption von Smart Service-Strategien
(Abschnitt 4.2). Es stellt eine kurze, pragnante Darstellung der Strategie dar, die selbst-
redend in einer Langversion resp. einem Strategiepapier ausfiihrlich dargelegt werden
sollte. Zudem sind abschlieend die Erkenntnisse fiir den Prozess der strategischen Fiih-
rung auf Unternehmensebene bereitzustellen. Das Roadbook dient weiterhin als Uberga-
bedokument in die operative Fiihrung, wo die detaillierte Umsetzungsplanung erfolgt.
Hier gilt es, beispielsweise einen Master Plan of Action als Basis fiir die Kommunikation
zu erstellen, darauf autbauend Projekte aufzusetzen und durchzufiihren [GP14, S. 212f.].

Zuletzt sei als Schlussbemerkung darauf verwiesen, dass strategische Entscheidungen
stets so zu formulieren sind, dass ihre Implementierung und erwarteten Resultate iiber-
wacht werden konnen [Ack90, S. 524]. Erfahrungen aus der Umsetzung liefern Informa-
tionen z.B. zu sich verdndernden Umfeldentwicklungen, an die die Strategie angepasst
werden sollte [LCA+65, S. 619]. Entsprechend wichtig sind sowohl das Umsetzungs- als
auch das Priamissen-Controlling der Strategie; wobei das Umsetzungs-Controlling die
Umsetzung der MaBBnahmen sicherstellt, wihrend mit dem Pramissen-Controlling gepriift
wird, ob die zugrundeliegenden Annahmen nach wie vor gelten [GP14, S. 214].

4.5 Bewertung anhand der gestellten Anforderungen

In diesem Abschnitt erfolgt die Bewertung der entwickelten Systematik zur Entwicklung
von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe anhand der an sie gestellten
Anforderungen (Abschnitt 2.7). Hierzu wird erldutert, wie die Anforderungen durch die
Systematik erfiillt werden.

Al) Ganzheitliche Ausrichtung des Smart Service-Geschiifts: Dieser Anforderung
entspricht die Systematik durch die Konzeption von Smart Service-Strategien, durch das
Gestaltungswissen und durch das Vorgehensmodell. Die Konzeption liefert die wesentli-
chen soziotechnischen Gestaltungsfelder bzw. Strategieelemente. Das Gestaltungswissen
liefert Normstrategien, die das Smart Service-Geschift ganzheitlich integrieren. Das Vor-
gehensmodell ermoglicht es einerseits, eine zielfithrende Normstrategie auszuwéhlen und
ein avantgardistisches Leitbild zu entwickeln. Andererseits erlaubt es, technische, wirt-
schaftliche, kompetenzbezogene, soziale und organisatorische Aspekte der Strategie zu
bestimmen und konsistent aufeinander auszurichten. Damit liefert das Vorgehensmodell
einen Leitfaden zur soziotechnischen Ausrichtung des Geschifts. Dieser resultiert in der
siebten Phase in einem Strategie-Roadbook, das die ganzheitliche Ausrichtung des Smart
Service-Geschifts fiir das Unternehmen dokumentiert.

A2) Beriicksichtigung strategischer Vorgaben und der Ausgangslage: Die zweite An-
forderung wird durch das Vorgehensmodell erfiillt. Hier erfolgt die Aufnahme von
Restriktionen und Zielen aus der iibergeordneten Unternehmensstrategie. Hierzu wird ein
Analyseschema bereitgestellt. Zudem wird der Reifegrad des Unternehmens hinsichtlich
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des Smart Service-Geschifts iiber alle Bereiche hinweg beriicksichtigt. Bei vielen Ana-
lyseschritten wird zudem die im Unternehmen vorliegende Situation integriert (z.B. bei
der Identifikation der Geschiftskompetenzen und Geschéftsmodellarchetypen).

A3) Sicherstellen der Konsistenz zum Umfeld und den Umfeldentwicklungen: Diese
Anforderung wird durch mehrere Aufgaben erfiillt: Es werden die Wettbewerber analy-
siert sowie Zukunftsszenarien erstellt, um das heutige und zukiinftige Geschéftsumfeld
zu charakterisieren. Auf dieser Basis werden Chancen und Risiken fiir das Smart Service-
Geschift von morgen ermittelt. Dies wird insbesondere bei der Auswahl der Normstrate-
gie, aber auch implizit bei der Erarbeitung der weiteren Ergebnisse beriicksichtigt.

A4) Bereitstellung von Gestaltungswissen fiir Smart Services: Die Systematik stellt
sowohl explizites als auch implizites Gestaltungswissen bereit. Das explizite Gestaltungs-
wissen wird durch die Normstrategien und Funktionalitéten représentiert, die den Anwen-
dern der Methode umfassende Einblicke in mogliche Strategien und Auspragungen von
Smart Services vermitteln. Implizites Gestaltungswissen wird durch die Hilfsmittel im
Vorgehensmodell bereitgestellt, z.B. in Form von Smart Service-spezifischen Kriterien
oder Optionen fiir die Verortung des Smart Service-Geschéfts in der Organisation.

AS5) Ermittlung Erfolg versprechender Basisprodukte und Kundensegmente: Erfolg
versprechende Basisprodukte und Kundensegmente werden im Rahmen der Systematik
durch eine technische und wirtschaftliche Betrachtung identifiziert. Die Analyse des Di-
gitalisierungsgrads der Leistungsklassen von Produktfamilien liefert die technische Eig-
nung fiir Smart Services. Bei der wirtschaftlichen Betrachtung werden unter anderem die
vom Basisprodukt adressierten Kundensegmente betrachtet. Es wird anhand von vier Kri-
terien gepriift, ob das Produkt die Basis fiir ein attraktives Smart Service-Geschift bietet.
Damit lassen sich attraktive Basisprodukte samt ihrer Kundensegmente auswiéhlen. Po-
tentiell neue Kundensegmente ergeben sich aus der Analyse der Anwendungskontexte
der Basisprodukte.

A6) Markt- und technologiegetriebene sowie referenzbasierte Identifikation von po-
tentiellen Smart Services: Zur Vorbereitung der Ideenfindung werden eine umfassende
Kundenanalyse mit der Customer Journey Map und eine nachfolgende Analyse der Re-
sultate durchgefiihrt (marktgetrieben). Zudem werden die Anwendungskontexte der
Smart Products anhand einer Datenlandkarte betrachtet (technologiegetrieben). Zur Iden-
tifikation der potentiellen Smart Services selbst wird ein Smart Service-Ideation Canvas
eingefiihrt, das die Analyseergebnisse in Kreativititsworkshops nutzbar macht. Zudem
bietet es die Mdglichkeit, das Gestaltungswissen der Funktionalititen und der zugeord-
neten Referenzen zu integrieren.

A7) Gestaltung des Smart Service-Absatzprogramms: Im Rahmen der Systematik
werden die Smart Service-Ideen hinsichtlich ihrer Skalierbarkeit gepriift. Dies erfolgt an-
hand von vier vorgegebenen Skalierungsoptionen je Service. Darauf aufbauend wird ein
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Ideeninventar als Ubersicht erstellt. Jede Idee wird zudem in einem Steckbrief dokumen-
tiert. Dies erlaubt es, anhand der Dimensionen Attraktivitdt fiir den Nutzer und Attrakti-
vitdt fiir den Anbieter Smart Service-Ideen flir das Absatzprogramm auszuwéhlen.

A8) Definition der Rahmenbedingungen fiir Geschéftsmodelle: Das Geschift mit
Smart Services unterscheidet sich fundamental von dem tradierten Geschéft produzieren-
der Unternehmen. Daher werden im Rahmen des Vorgehensmodells Geschéftsmodell-
archetypen fiir das Smart Service-Geschéfts definiert (Abschnitt 4.4.4). Sie erlauben es,
auf taktischer Ebene schnell eine Vielzahl von Geschéftsmodellvarianten fiir die einzel-
nen Smart Services zu konkretisieren. Zur Definition der Archetypen werden zunichst
die relevanten Geschdftsmodellvariablen und -ausprigungen ermittelt. Mithilfe einer
Konsistenz- und Clusteranalyse werden daraus Geschiftsmodellarchetypen gebildet. Es
werden diejenigen Archetypen ausgewihlt, die zusammen effizient das Smart Service-
Geschift realisieren konnen.

A9) Ableitung von Geschiftskompetenzen fiir Smart Services: Die strategischen
Kompetenzen flir Smart Services werden in der flinften Phase in den Fokus gestellt. Hier
werden zundchst mogliche Geschéftskompetenzen identifiziert, die anschlieend hin-
sichtlich Relevanz und Einzigartigkeit bewertet werden. Durch eine Analyse der Bezie-
hungen der Geschéftskompetenzen werden harmonische Biindel von Geschéftskompe-
tenzen gebildet. Diese werden einer Bewertung unterzogen, so dass ein erreichbares Biin-
del gut zur Strategie passender Geschiftskompetenzen ausgewéhlt werden kann.

A10) Herleitung einer passenden Organisationsstruktur: Die tradierten Strukturen
produzierender Unternehmen eignen sich oftmals nicht fiir Smart Services. Daher wird in
der sechsten Phase gepriift, wie das anvisierte Smart Service-Geschift in der Unterneh-
mung verankert werden soll. Hierzu werden die Dimensionen [Integrationsgrad und
Zentralisationsgrad betrachtet und deren Auspragungen fiir das Geschift ermittelt. Die
Grundlage dafiir bildet u.a. eine ausfiihrliche Analyse mdglicher Synergien zwischen tra-
diertem und Smart Service-Geschift. Dies erlaubt es, eine Organisationsstruktur auszu-
wahlen, die anschlieSend charakterisiert wird.

Fazit: Die Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im produzie-
renden Gewerbe erfiillt die an sie gestellten Anforderungen vollumfinglich.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

, Alles, was gut geht, wird im Nachhinein zur Strategie erkldirt. Also
— GERHARD SCHRODER nach [Ger99-ol]

‘

nehmen Sie es als Strategie. *

Dieser Ausspruch mag verdeutlichen, dass eine erfolgreiche Strategie auch ex-post arti-
kuliert werden kann. MINTZBERG und MCHUGH sprechen in diesem Kontext von
,,emergenten‘* Strategien, die trotz eines erkennbaren Handlungsmusters eine Absicht
vermissen lassen [MM&85, S. 162]. In Kapitel 1 wird dargestellt, warum dies im Kontext
der vorliegenden Arbeit wenig Erfolg versprechend ist: Die Unternehmen der industriel-
len Produktion sind mit der Servitisierung und der Digitalisierung von zwei dynamischen,
branchenverdandernden Entwicklungen betroffen. Diese haben das Potential, das tradierte
Geschiéft zu disruptieren. Die Digitalisierung fiihrt zu intelligenten, iiber das Internet of
Things vernetzten Marktleistungen, sog. cyber-physischen Systemen. Gleichzeitig eroff-
net die Servitisierung produzierenden Unternehmen die Perspektive, durch das Angebot
von Services wesentliche neue Umsatzpotentiale zu erschlieen. Beide Entwicklungen
begiinstigen sich gegenseitig. So werden durch die zunehmende Serviceorientierung neue
Anwendungsfille flir digitale Losungen denkbar, wéihrend die fortschreitende Digitalisie-
rung und die Verfligbarkeit von Daten neue Moglichkeiten fiir innovative Services schaf-
fen. Das Marktleistungskonzept der Smart Services emergiert im Spannungsfeld dieser
Entwicklungen. Es handelt sich dabei um Services, die auf den Daten vernetzter techni-
scher Systeme aufbauen. Aus der Sicht produzierender Unternehmen als potentielle An-
bieter solcher Services resultieren jedoch mannigfaltige Herausforderungen. So haben
Smart Services nicht nur technische Implikationen, vielmehr erfordern sie eine vollig
neue, ganzheitliche und soziotechnische Sicht. Dies zeigt sich auch darin, dass ihre Reife
hinsichtlich datenbasierter Dienstleistungen nur langsam zunimmt. Die Unternehmen
sind gefordert, addquat und proaktiv auf die skizzierten Entwicklungen zu reagieren; eine
rein pragmatische, reaktive Herangehensweise erscheint wenig Erfolg versprechend. Um
die Potentiale von Smart Services ausschopfen zu konnen, bedarf es also einer sorgsamen
Planung. Es fehlt jedoch bislang an einer Systematik zur Entwicklung von Smart Ser-
vice-Strategien im produzierenden Gewerbe, die es Unternehmen gestattet, ihr Ge-
schéft mit Smart Services ganzheitlich zu planen.

Kapitel 2 stellt die Herausforderungen bei der Planung eines Smart Service-Geschéfts
dar. Es zeigt sich, dass eine Smart Service-Strategie vorzugsweise auf Ebene der Ge-
schiftsstrategie geplant werden sollte, da es sich in der Regel um ein neues Geschiftsfeld
handelt. Eine Geschéftsstrategie beschreibt, wie die Ziele im strategischen Geschiftsfeld
erreicht werden sollen. Hier sind insbesondere die drei Leitfragen ,, Wer sind die Kun-
den?”, ,, Was ist die Marktleistung? ““ und ,, Wie erbringen wir die Marktleistung? “ rele-
vant. Hinsichtlich der Frage ,, Wer? “ stellt sich heraus, dass es sich bei den Kunden von
Smart Services typischerweise um die Nutzer der Produkte handelt. Entscheidend ist also,
welche technischen Moglichkeiten das Produkt bietet, das beim Kunden vorliegt (instal-
lierte Basis) oder zukiinftig vorliegen wird. Ein Smart Service als Marktleistung (Was?)
muss die Kundenbediirfnisse und technologische Moglichkeiten zusammenbringen, um
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eine realisierbare, nutzenstiftende Losung zu liefern. Hierbei fehlt es jedoch signifikant
an Gestaltungswissen iiber mogliche Funktionalitdten von Smart Services. Ferner haben
Smart Services gravierende Auswirkungen auf die Art und Weise, ,, Wie? “ das Geschift
gestaltet werden kann. Sie ermdglichen oftmals disruptive, digitale und serviceorientierte
Geschéftsmodelle. Aufgrund der zahllosen Gestaltungsmoglichkeiten gilt es, im Rahmen
der Strategie Vorgaben fiir die Geschéftsmodellvarianten der Smart Services zu machen.
Eine weitere Herausforderung liegt in den strategischen Kompetenzen und der Verortung
des Smart Service-Geschifts in der Organisation. Aus den Herausforderungen folgen die
Anforderung an eine Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien im pro-
duzierenden Gewerbe. Eine Untersuchung des Stands der Technik hinsichtlich der An-
forderungen fiihrt in Kapitel 3 zu der Erkenntnis, dass keiner der untersuchten Ansitze
diese vollumfénglich erfiillt; vielmehr existieren zahlreiche Ansédtze und Methoden, die
als Losungsansatz oder -inspiration fiir einzelne Anforderungen dienen konnen. Es be-
steht Handlungsbedarf.

Kapitel 4 adressiert den aufgezeigten Handlungsbedarf und liefert die Systematik zur
Entwicklung von Smart Service-Strategien im produzierenden Gewerbe. Sie unterteilt
sich in drei Hauptbestandteile:

e Die Basis der Systematik ist eine Konzeption von Smart Service-Strategien. Sie
definiert die Elemente, fiir die in der Strategie Aussagen getroffen werden sollen.

e Das Gestaltungswissen zur Smart Service-Strategieentwicklung gibt dem Anwender
die bendtigte Orientierung zur effizienten Entwicklung der Strategie. Es unterteilt
sich in Normstrategien und Funktionalitiiten. Normstrategien zeigen im Sinne
strategischer Stofrichtungen auf, wie wesentliche Aspekte des Smart Service-Ge-
schifts konsistent ausgepragt werden konnen. Funktionalititen fiir Smart Services
ermoglichen es, bei der Ideenfindung auf bereits realisierten Smart Services (Refe-
renzen) aufzubauen.

e Die Methode bestehend aus einem Vorgehensmodell sowie Hilfsmitteln zur Erar-
beitung der Smart Service-Strategie rundet die Systematik ab. Der Kern ist das Vor-
gehensmodell. Es orchestriert den Einsatz der {librigen Bestandteile der Systematik.
Das Vorgehen gliedert sich in sieben Phasen. Es beginnt mit der strategischen Ori-
entierung, in der strategische Rahmenbedingungen aufgenommen, das Umfeld ana-
lysiert und eine treffende Normstrategie ausgewihlt werden. Letztere wird zu einem
attraktiven Leitbild verdichtet. In der zweiten Phase werden die Basisprodukte und
ihre Kunden analysiert, um vielversprechende Smart Service-Ideen in der dritten
Phase herleiten zu konnen. Dies erfolgt unter Beriicksichtigung von Markt- und
Technologiepotentialen sowie attraktiven Funktionalititen und Referenzen. Zudem
wird die Skalierbarkeit der Ideen gepriift und das Smart Service-Portfolio zusam-
mengestellt. Fiir dieses werden in der vierten Phase zweckméBige Geschéiftsmodel-
larchetypen definiert. Die resultierende Geschéftsstruktur erlaubt es, die Geschifts-
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modellvarianten der Smart Services im taktischen Management effizient zu entwi-
ckeln. Zum Aufbau und Betrieb des Geschifts sind Geschéftskompetenzen zu pra-
gen, die das Problemlosungsverhalten der geschéftsfiihrenden Entitdt definieren.
Dies erfolgt in der fiinften Phase. Anschlieend werden in der sechsten Phase die
Synergien innerhalb des Smart Service-Geschifts und diejenigen mit dem tradierten
Geschift untersucht. Ziel ist eine grundlegende Organisationsstruktur auf Basis des
Integrations- und Zentralisationsgrads. Die letzte Phase umfasst die Planung der Stra-
tegieimplementierung. Dies erfolgt anhand von strategischen Zwischenschritten und
einem Strategie-Roadbook. Letzteres stellt das Resultat der Systematik dar.

AbschlieBend wird festgestellt, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderungen
erfiillt. Die Praxistauglichkeit der Systematik und ihrer Bestandteile wurde in Industrie-
und Forschungsprojekten nachgewiesen und anhand eines Sondermaschinenbauers dar-
gestellt. Es sei angemerkt, dass sie selbstredend jeweils im Einzelfall an die Vorgaben
und Rahmenbedingungen des Anwenderunternehmens angepasst werden sollte, z.B. bei
der Auswahl von Kriterien oder in Bezug auf den Umfang der Identifikation von Ge-
schéftsmodellvariablen etc.

Wenngleich die Systematik die an sie gestellten Anforderungen vollumfénglich erfiillt,
verbleiben im Kontext des Managements von Smart Services zukiinftige Forschungsbe-
darfe. Diese betreffen sowohl die Systematik direkt als auch angrenzende Aspekte und
lassen sich grundsétzlich nach dem Grundmuster zur zukunftsorientierten Unterneh-
mensplanung des 4-Ebenen-Modells (Abschnitt 2.2) gliedern.

Vorausschau: Diese Ebene wird durch die Systematik angerissen, indem Umfeldszena-
rien erstellt werden. Aufgrund des raschen technologischen Wandels bei Smart Services
bietet sich hier eine Integration der Technologiefrithaufkldarung und -antizipation an.
Diese kann beispielsweise anhand von Delphi-Studien, der Trendexploration oder Tech-
nologieszenarien erfolgen.

Strategie: Die Systematik resultiert in einer Geschiftsstrategie fiir Smart Services. Diese
beschreibt, was grundsétzlich geschehen soll. Ergdnzend ergibt sich hier Forschungsbe-
darf hinsichtlich der Beriicksichtigung von Smart Services in der Unternehmensstrategie.
Ferner sind auch detailliertere Strategien im Kontext von Smart Services von Interesse.
Eine Adaption des Konzepts der Produktstrategie wire in Hinblick auf eine detailliertere
Planung der Smart Services als Marktleistung nutzenstiftend. In diesem Sinne gilt es fest-
zustellen, wie das Smart Service-Portfolio im Detail gestaltet werden soll, wie die Vari-
antenvielfalt bewiltigt wird, welche Technologien einzusetzen sind, wie die Smart Ser-
vices iiber ihren Lebenszyklus zu pflegen sind etc. [GP14, S. 25].

An der Schwelle zur Prozessebene liegt das taktische Management. Hier gibt es bereits
erste Ansitze zur Gestaltung von Smart Service-Geschiftsmodellen. Es fehlt jedoch ein
Managementansatz, um ein ganzes Geschaftsmodellportfolio — wie es bei Smart Services
nicht uniiblich ist — im Detail zu gestalten, zu operationalisieren und zu betreiben.
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Prozesse: Diese werden in der vorliegenden Systematik nur tangiert. Es wird lediglich
eine grundlegende Verortung der Verantwortlichkeiten fiir das Smart Service-Geschéft in
der Organisationsstruktur vorgenommen. Die Operationalisierung der Strategie erfordert
es dem Mantra ,, structure follows strategy“ [Cha62, S. 314] folgend strategiekonforme
Geschiéftsprozesse zu gestalten sowie Aufbau- und Ablauforganisation auf das Smart Ser-
vice-Geschéft auszurichten. In diesem Kontext sind auch die gewihlten strategischen
Kompetenzen durch den Aufbau operativer Kompetenzen umzusetzen.

Systeme: Der Betrieb des Smart Service-Geschifts auf Ebene der IT-Systeme wird in der
vorliegenden Arbeit nicht thematisiert. Gleichwohl erfordern Smart Services oftmals neu-
artige Ansitze zur effektiven und effizienten Interoperabilitit verschiedenster, teils un-
ternehmensiibergreifender IT-Systeme wie PLM-Systeme, CRM-Systeme oder [oT-Platt-
formen. Dies hat signifikante Auswirkungen auf die IT-Systemlandschaft des gesamten
Unternehmens. Es bedarf ganzheitlicher Losungen der industriellen Informationstechnik,
um einen breiten Durchbruch von Smart Services zu ermoglichen. Dabei geht es um
durchgéngige, digitale Losungen fiir die Marktleistungsentstehung von der Idee bis hin
zum Betrieb im Feld [SDL18, S. 178].

Ubergeordnet (Advanced Systems Engineering): Unter dem Begriff Advanced Systems
Engineering (ASE) gibt es die Bestrebung, ein neues Paradigma der Entstehung von
Marktleistungen im Zeitalter der Digitalisierung zu schaffen. Dieses soll ganzheitlich und
soziotechnisch sein und sich von der Geschiftsidee bis hin zum Markterfolg erstrecken
[Bun19-ol]. Es ist zu erwarten, dass sich hieraus maB3igebliche Impulse zur Weiterent-
wicklung der Systematik ergeben werden. Es gilt sicherzustellen, dass die Systematik
konsistent zu den Grundsitzen des ASE ist und geeignete Schnittstellen definiert werden.
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Abkurzungsverzeichnis

ASE
CPS
d.h.
DAU
DSM
et al.
etc.
HLB
HMI
i.d.R.
1.e.S.
IKT
IoT
IPD
1L.w.S.
MDS
NABC

PSS
SBD
SDL
sog.

SWOT

resp.

u.a.

Advanced Systems Engineering
cyber-physisches System

das heif3t

Daten, Anwendungsbereiche, Use-Cases
Design Structure Matrix

et alii/aliae (at. ,,und andere™)

et cetera (/at. ,,und so weiter®)

Hybride(s) Leistungsbiindel

Human Machine Interface (Mensch-Maschine-Schnittstelle)
in der Regel

im engen Sinne

Informations- und Kommunikationstechnik
Internet of Things

Innovationsprinzip(ien) der Digitalisierung
im weiten Sinne

Multidimensionale Skalierung

Need, Approach, Benefit, Competition (Bediirfnis, Ansatz, Vorteil, Wettbe-
werb)

Produkt-Service-System
Service Business Development
Servicedominante Logik
sogenannt(e)

Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Barriers (Stiarken, Schwichen, Chan-
cen, Risiken)

respektive
und

unter anderem
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vgl. vergleiche

z.B. zum Beispiel
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A1 Grundlegende Forschungsprojekte

Das vorliegende Dokument baut auf den wissenschaftlichen Arbeiten des Autors in zwei
Forschungsprojekten auf. Nachfolgend wird zunichst das Projekt IMPRESS (Anhang
A1.1) vorgestellt und anschlieBend auf das Projekt DigiBus (Anhang A1.2) eingegangen.

A1A1 IMPRESS

Das Projekt IMPRESS (Instrumentarium zur musterbasierten Planung hybrider Wert-
schopfung und Arbeit zur Erbringung von Smart Services) zielt auf ein Instrumentarium,
das Unternehmen befahigt, die Transformation vom Produkt- zum Smart Service-Anbie-
ter eigenstdndig und zielgerichtet zu gestalten. Hierzu werden die erforderlichen Metho-
den, Prozesse und Werkzeuge bereitgestellt [KRD+19, S. 381].

Das Vorhaben zur Erarbeitung der Ergebnisse gliedert sich in sechs Querschnitts-, vier
Pilot- und drei Transferprojekte [IMP20-ol]. Bild A-1 zeigt die resultierende Projekt-
struktur. Die vorliegende Arbeit adressiert hierbei das QP1.1 Smart Service-Strategie.

| PP 1 Boge ‘ | PP 2 DMG MORI ‘ ‘ PP 3 FREUND ‘ ‘ PP 4 MSF Vathauer ‘
QP 1 Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung (Heinz Nixdorf Institut)

apP 1.1 QP 1.2 Projektbegleitender

Smart Service Strategie Geschiftsmodelle Ergebnistransfer

flr Smart Services

I - = 1 - 11 IT TP KMU -
QP 2: Smart Service Engineering (Fraunhofer IEM) Transfer der Ergebnisse

QP21 QP 2.2 (Weidmiiller) QP 2.3 (FIWARE) QP 2.4 (Diebold Nixdorf) an assozierte Partner (KMU)

Spezifikation von Industrial Data Analytics Plattform fiir Abrechnungssystematik

Smart Services fir Smart Services Smart Services fiir Smart Services M

- T - - = = Transfer der Ergebni n

QP 3: Auswirkungsanalyse (Heinz Nixdorf Institut) ﬁiir:sMeJ,,i:;k:f’;E::sse

QP 3.1 QP 3.2 QP 3.3 Veranstaltungen

Quick-Check Tiefenanalyse Tiefenanalyse

Auswirkungen Wertschopfung Arbeit PO
T T TT TT Publikationen, Fachbuch, =
QP 4: Gestaltung der Wertschépfung (Heinz Nixdorf Institut) Lehre, Presseberichte

QP41 QP 4.2 QP 4.3

Muster hybrider Wertschopfungsysteme Transformationsroadmap

Wertschdpfung flr Smart Services
QP 5: Gestaltung der Arbeit (TU Chemnitz) I

QP 5.1 QP 5.2 QP 5.3

Kompetenzaufbau Neue Arbeitsg: ung G 1g des Ver-

und Recruiting-Strategien | | &nderungsprozesses

QP 6: Werkzeugunterstiitzung (Heinz Nixdorf Institut)

QP 6.1 QP 6.2
Wissensbasis Vorgehenssystematik

Projektkoordination Heinz Nixdorf Institut

Anwendung der Erkennt- || Anwendung der Erkennt- Anwendung der Erkenni-
nisse ftir Werkzeug- nisse fiir die Schlacht-& nisse fiir die Antriebs-
maschinen Zerlegetechnik technik

Anwendung der Erkenni-
nisse fiir Kompressoren

Bild A-1:  Projektstruktur des IMPRESS-Projekts [IMP20-o0l]

Das QP 1.1 zielte hierbei auf Smart Service-Normstrategien (Abschnitt 4.3.1) sowie auf
eine Methode zur Entwicklung von Smart Service-Strategien (Abschnitt 4.4), die im Rah-
men dieser Arbeit entstanden sind.
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Die Erarbeitung erfolgte in Abstimmung mit dem Projektkonsortium. Dieses erstreckt
sich von Forschungseinrichtungen iiber Befahiger- bis hin zu Anwenderunternehmen und
integriert Partner fiir den Breitentransfer. Die Forschungseinrichtungen treiben die Ent-
wicklung von Methoden und Strukturierungsansitzen. Befdhigerunternehmen stellen
malgebliches Doménenwissen bereit. Die Anwenderunternehmen setzen die erarbeiteten
Losungen ein, um die Transformation zum Smart Service-Anbieter zu demonstrieren
[IMP20-ol]. Bild A-2 zeigt die Innovationskette des Projekts.

Forschungseinrichtungen Befahigerunternehmen Anwenderunternehmen Breitentransfer
Multiplikatoren
Kompressoren = BOGE -
Wertschopfungs- Industrial Data .. Z DA onhiRw
systeme, Geschafts- HEINZ NIXDORF INSTITUT At Weidmiiller 3¥ m
medelle, Strategien Werkzeug- DIGITAL IN
— maschinen  DIVIG MORI UNITY oo
Kompetenzentwicklung, ﬁ Plattform- ©F i ———
Gestaltung der Arbeit CHNISCH VERSITAT entwicklun, 3 N . f
9 FECNNzSCHE UNIVERS T 9 Maschinen far Transferkreis KMU
Schlachtung und ~cantech
Smart Service 2 Fraunhofer Abrechnungs- m Zerlegung TR BN SRR TOOLS irmorne KRAUSE (contech
Engineering 1M systematik ey & it schatfs Verraumn. MQHW@
e Antriebstechnik [SF VATHAUER] LR
wonnsotreom STl PARGEE
| Verbundprojektpartner Assoziierte Partner

Bild A-2:  Innovationskette des IMPRESS-Projekts [IMP20-ol]

A1.2 DigiBus

Das Projekt DigiBus (Digital Business) zielt auf die ErschlieBung der Potentiale digitaler
Plattformen fiir Unternehmen. Es untersucht, welche Marktleistungen fiir das Plattform-
geschéft geeignet sind, wie bestehende Plattformen genutzt werden kdnnen und welche
Verdnderungen in den Unternehmen erfolgen miissen. Es werden ein Plattformradar so-
wie Plattformstrategien erarbeitet. Zudem erfolgt die Applikationsgestaltung, wobei auch
Rollenprofile und organisationale Strukturen ermittelt werden [its20-ol]. Dieses Ziel spie-
gelt sich in der Projektstruktur wider (Bild A-3).

-DENIOS. | | GEA =
-
UMWFELTSCHUTZ & SICHERHFIT L‘

‘ QP1 Plattformradar: Erfassung und Strukturierung des Wissens tber Plattformtypen;
@ Unterscheidungsmerkmale von Plattformen; mogliche Rollen auf einer Plattform;
gegenwartig vorhandene Plattformen.

I | | [ | I
SICP o4 % QP2 Plattformstrategie: Erarbeitung von Handlungsopticnen fur die

o o> Plattform6konomie; Muster fiir den Umgang mit Plattformen (Aufbau und Beitritt);

< Geschaftsmodelloptionen; Vorgehen zur Konzipierung von Plattformen.

REIERIKDORERSTIU QP3 Applikationsgestaltung: Ermittiung der spezifischen Kundenbedarfe und
I Problemstellungen als Basis zur Entwicklung von Applikationen, Entwicklung eines
Ubergreifenden Servicekatalogs, Vorgehen zur Gestaltung eines Serviceportfolios.

I [ | [ | I
Z Fraunhofer - QP4 Ergebnistransfer: Teilergebnisse des Projekts sollen in clusterweiten Treffen
= _ diskutiert werden. Die Mitglieder setzten sich aus Mitgliedern des Spitzenclusters und
Projektbeteiligten der anderen Leitprojekten zusammen.

UNITY

CONSULTING 8 INNOVATION

| PP1 || PP2 | | PP3

Bild A-3:  Projektstruktur des DigiBus-Projekts [Kiihl8, S. 14]
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Teile der vorliegenden Arbeit entstanden im Kontext des QP3 Applikationsgestaltung. In
diesem werden u.a. plattformbasierte digitale Dienstleistungen identifiziert [Kiih18,
S. 18f.]. Aus der wissenschaftlichen Tétigkeit des Autors resultierten dabei die Funktio-
nalitéten fiir Smart Services (Abschnitt 4.3.2), sowie das Vorgehen zur Ideenfindung in
den Phasen 2 und 3 der vorliegenden Arbeit (Abschnitte 4.4.2.3, 4.4.2.4, 4.4.2.5 und
4.4.3.1).

Die Erarbeitung erfolgte in Abstimmung mit den weiteren Projektpartnern. Beteiligt wa-
ren drei Forschungseinrichtungen (Fraunhofer-Institut fiir Entwurfstechnik Mechatronik,
Heinz Nixdorf Institut, Software Innovation Campus Paderborn), eine Unternehmensbe-
ratung (UNITY) und drei Anwenderunternehmen (DENIOS, GEA und WAGO) [its20-
ol]. Die Forschungseinrichtungen und Unternehmensberatung verantworten dabei die
Entwicklung der Methoden und Leitfaden, die Anwenderunternehmen demonstrieren die
Praxistauglichkeit der Resultate.
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A2 Erganzungen zur Problemanalyse

Nachfolgend werden Ergénzungen zur Problemanalyse dargestellt. Zunidchst werden Er-
ginzungen zur Begriffsdefinition von Smart Services gegeben (Abschnitt A2.1). Danach
erfolgt eine Analyse des Systembegriffs im Kontext von Smart Services (Abschnitt A2.2).
Zuletzt wird das in dieser Arbeit verfolgte Verstdndnis von Geschéftsmodellen weiter
ausgefiihrt (Abschnitt A2.3).
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A2.1 Begriffsdefinition von Smart Services
Tabelle A-1: Verwandte Begriffe zu Smart Services (Auszug) mit beispielhaften Autoren
und ihren Definitionen / Beschreibungen angelehnt an GRUBIC [Grul4,
S. 108] und KLEIN [Klel7, S. 7f.] mit eigenen Ergdnzungen
Begriff Autoren Definition / Beschreibung
[..] Physical Freemium, Digital Add-on, Digital Lock-in, Product as Point of
Digitally char- FLEISCH ET AL. Safgas, Object Se!f-S_en_/ice,_Remofe Usage aqc_f Congit_ion Mor!iroring. Base_a’ on
ged Products [FWW15, their power and their kinship — all of them facilitate digital services for physical
S. 448] products — we merge them all together in a new business model pattern specific
to the internet of Things, Digitally Charged Products.”
Ferngesteu- WNDER- JFerngesteuerte Dienstleistungen [bzw. Remote Services] sind Absatzleistungen,
erte Dienst- i —— die in einem technologisch vermittelten Erstellungsprozess unabhéngig von der
leistungen [WSW+07 i rdumlichen Distanz zwischen Anbieter und Kunde erbracht werden und bei denen
! Remote S.7] ’ das rdumilich entfernte Dienstleistungsobjekt tiber eine Steuerungskomponente
Service : mit Riickkopplungsprozess verdndert wird.*

LUm die Verkniipfung von Industrie 4.0 und PSS [Produkt-Service-Systemen] zu

beschreiben, wird [...] der Begriff PSS 4.0 gepréagt. Hierunter wird die Integration
Produkt-Ser- | AURICH ET AL. | von Industrie-4.0-Technologien in PSS iiber den gesamten Lebenszyklus unter
vice-System [AKH+16, Berticksichtigung des eWN ferweitertes Werischépfungsnetzwerk] verstanden.
4.0 S. 567] Fiir die Entwickiung von PPSS 4.0 durch den PSS-Anbieter und das eWN werden

cyber-physische Sachprodukte, digitale Serviceprodukte sowie Industrie-4.0-

Technologien bendtigt.”

~Remote diagnostics systems [...J collect, store and continuously analyze data

about thestate of production machinery and processes and help, for example,
Remote Diag- JONSSON ET to dete(mine l{vf?en maintenanqeor other types of int_erventfon are peeded. lfj
nostics AL. [JHLO09, transmitting digital representatf_ons over space andt{me for extensive analys_ls,

S. 234] these systems have the potential to transform localized, manual prac-tices into
complex, digitally mediated, organizationally and geographically distributed socio-
material practices.”

Remote JRRDM is a broad term that incorporates various technologies and applications.
Repair, Diag- | BIEHL ET AL. At its most basic, it can be a phone call for simple troubleshooting support. At it's
nostics, and [BPMO4, most complex, it consists of fully integrated computer and network applications
Maintenance | S. 101] that automatically monitor performance, diagnose problems, and request atten-
(RRDM) tion from service technicians for specific problems.*
,By providing real-time data about the health, performance, usage and location
of a product in the field, remote monitoring technology can mitigate these risks. It
Remote GRUBIC collects and analyses data about products and fleets which enable manufacturers
Monitoring [Gru14, to be more proactive in their maintenance by replacing or repairing a faulty or
Technology S.100f.] deteriorating component before it fails, thus preventing losses, disruptions, en-
vironmental, safety, and other hazards such failure could bring upon customer’s
business.
R . | WESTERGREN | ,A Remote Monitoring System is placed locally with a customer, but can be mo-
emote Moni- . ) ; : .
toring System [Wes11, nitored from a distance b{ the service provider, who logs and analyzes machine

8. 224] data through the system.
~Smart PSS result from the digitalization of products and services as the

Smart Pro- KUHLENKOT- digital connectivity between compqn_ents allow rhe_ir auron_omous inreractio_n _
duct-Service- | TER ET AL. and further developr_nent. Tf_re digital access t(_) mforma_tt_on and the _combmaff—
Systems [KWB+17, S. on of data from certain domains allow fto provide specific product-integrated

218] services. [...] Smart PSS are based on networked smart products and service
systems for providing new functionalities.”

B . leleservice beschreibt industrielle, technischen (Kunden-) Dienstleistungen, die

ORGMEIER o . >
Teleservices [Bor02, zg.rthch nach Kagf defjAnIage am Emsatzprt des Kclmden am technischen Produk-
S. 28f] tionssystem - mittels integrierter informationstechnischer Komponenten - mafi-
e geblich in synchroner, interaktiver Kommunikation - fernerbracht werden.*
» The automotive industry quickly adopted the term to describe any system that
Telematics ZHAo [Zha02, | provides location-based services for a vehicle over the wireless telecommunica-

S. 10] tions network. In other words, telematics now generally refers to any automotive

system that combines wireless technology with location-based services.
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Tabelle A-2: Begriffsdefinitionen von Smart Services (1/2)

Autoren Definition / Beschreibung

ARBEITSKREIS
SMART SERVICE
WELT / ACATECH
[Aa14, S. 18]

Das zweite, nun hier vorgestellte Zukunftsprojekt ,Smart Service Weit" fokussiert sich

auf die Wertschdpfungsketten, die auf diesen Smart Products aufsetzen, nachdem sie die
Fabrik verlassen haben und erweitert die betrachteten Wertschépfungskomponenten um das
gesamte Spektrum physischer sowie intangibler, digital anschiussfahiger Leitungen (Smart
Services). [...] Dieser Wande! wird sich kiinftig in vielen weiteren Branchen fortsetzen. Die
immer weiter wachsenden téglich neu anfallenden Datenmengen in sémtlichen Lebens- und
Arbeitsbereichen bilden die Grundfage fiir neue Dienste. [...] Zukiinftig werden internetbasier-
te und physische Dienstleistungen miteinander verbunden und dem einzelnen Konsumenten
bedarfsgerecht zur Verfliigung gestellt. Diese Verschmelzung von Dienstleistungen wird im
vorliegenden Bericht als Smart Service bezeichnet.”

ACATECH [aca18,
S.6]

,Die digitale Anschlussfahigkeit von Produkten und Maschinen bewirkt, dass auch auflerhalb
der Fabrik kontinuierlich Daten gesammelt werden (Big Data). Nach entsprechender Spei-
cherung, Analyse und Interpretation (Smart Data) bildet diese Datenbasis den Ausgangs-
punkt fiir die Entwicklung von innovativen Dienstleistungen, sogenannten Smart Services.
Diese datenbasierten Dienste komplementieren oder ersetzen das Angebot physischer Pro-
dukte und ermdglichen so eine individuelle Anpassung an spezifische Kundenerwartungen.*

ALLMENDINGER /
LoMBREGLIA [ALOS,
S. 131f]

.Smart Services go beyond the kinds of upkeep and upgrades you may be bundeling with
your products, both in their value to customers and in their cost efficiency to you. To provide
them, you must build intelligence - that is, awareness and connectivity - into the products
themself. And you must be prepared to act on what the products then reveal about their use.”

ANKE / KRENGE
[AK16, S. 1277]

,Der vorliegende Beitrag [...] bezeichnet mit ,Smart Services” digitale Dienstleistungen fiir
technische Produkte, die als Product-Service-System auf Basis von Cyber-Physischen Sys-
temen erbracht werden.”

BARILE / POLSE
[BP10, S. 33]

.Such IT-based ‘smart service systems’ can be understood as service systems that are spe-
cifically designed for the prudent management of their assets and goals while being capable
of self-reconfiguration to ensure that they continue to have the capacity to satisfy all the
relevant participants over time.*

BEVERUNGEN ET AL.
[BMJ17, S. 784]

“A smart service is constituted by introducing smart devices into a digital service system.
Smart devices network digital competencies of the actors involved in a digital service system
and/or mediate their interactions. Smart devices display physical and digital features at the
same time, such that they can observe, identify, and analyze physical and digital events,
make decisions, and perform physical and/or digital actions. Therefore, a smart service integ-
rates physical and digital competencies in a complex socio-technical service system.”

FRANK ET AL.
[FKR+18, S. 307]

~Smart Services sind digitale Dienstleistungen, welche eine Sachleistung und ggf. eine
physische Dienstleistung ergénzen bzw. auf deren Daten aufbauen. Smart Services unter-
scheiden sich von einem digitalen Feature darin, dass sie mit einem spezifischen Erlés- bzw.
Geschéftsmodell am Markt angeboten werden und damit eine eigensténdige Marktleistung
sind. Smart Services kénnen zwar getrennt von der zugehdérigen Sachleistung gehandell,
aber nicht erbracht werden.

JUTTNER ET AL.
[JWS+17, 5.337f.]

.Insbesondere Smart Services, die als meist datenbasierte Dienstleistungen bestehenden
intelligenten Produkten aufsetzen, spielen bei dieser Entwicklung eine zentrale Rolle. [...]
Smart Services sind im Vergleich zu analogen Dienstleistungen ortsunabhéngig, digital
vernetzt und kénnen in Echtzeit erbracht und gesteuert werden. Sie besitzen liber die Ver-
netzung auf Platfformen und ihre digitale Anschiussfahigkeit das Potenzial zur Selbstoptimie-
rung, generieren intelligente Daten und diese kénnen wiederum (ber Plattformen nutzenstif-
tend eingesetzt werden. Smart Services sind damit kontextbezogen und bedarfsorientiert.”

KAMPKER ET AL.
[KFJ17, S. 6]

~Smart Services sind datenbasierte, individualisierte Kombinationen aus physischen und digi-
talen Dienstleistungen und intelligenten Produkten, die (iber Plattformen organisiert werden.
Sie stellen daber die héchste Ausbaustufe digitaler, datenbasierter Geschéftsmodelle dar [...].
Bei Smart Services geht es darum, gesammelte Daten intelligent auszuwerten und damit
einen Mehrwert sowohl f(ir den Kunden als auch fiir das Unternehmen zu generieren. Die
Prognosefdhigkeit ist dabei ein wesentliches Mittel zur Erzeugung des Kundennutzens.”
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Tabelle A-3: Begriffsdefinitionen von Smart Services (2/2)

Autoren Definition/ Beschreibung

KLEIN [Kle17, S. 8]
BiEHL [Bie17, S. 51]

“Smart services are technologically-mediated services actively delivered by the provider
through accessing a remote asset and exchanging data through built-in control and/or feed-
back devices.”

MITTAG ET AL.
[MRG+18, 8. 102]

~Smart services are a combination of physical and digital services that are based on the

data of a physical product. As a result smart services are also called data-driven services.
Physical services are an optional part of a smart service and also a source for productrelated
data. Product-Service-Systems (PSS) are a combination of products and services, whereby
services can be digital. This makes smart services a subset of PSS.”

QERTEL et al.
[ORF15, S. 3]

Lt's the data generated by those smart products that is becoming the disruptive element in
the manufacturing industry—disruptive to the traditional business/payment/ service model.
Data from the Internet of Things can be analyzed, interpreted, correlated and supplemented
and then refined into smart data. Such data then becomes the raw material from which inno-
vative, “smart services” are created.”

PaLucH [Pal17, S.
165]

~Smart Services sind digitale Dienstleistungen, die tiber eine intelligent vernetzte IT-Infra-
struktur erbracht werden und in Verbindung mit physischen Objekten/Produkten durch
kontinuierliche Datensammliung und Analyse einen Mehrwert generieren. Smart-Service-
Leistungen umfassen die Uberwachung und die Kontrolle von Funktionen, die Steuerung
von Aktivitdten, die Leistungsoptimierung und die Automatisierung von Prozessen.*

RaBsE [Rab20, S. 15]

~Smart Services vereinen ein physisches Produkt mit digitalen Services zu einem Pro-
dukt-Service System. Das Produkt wird durch digitale Services ergénzt und die Services bau-
en auf den Daten des Produkts auf, wodurch die Services ohne das Produkt nicht erbracht
werden kénnen. Physische Services kénnen auf gleiche Weise integriert werden.”

SCHAFER ET AL.
[SJM15, S. 391]

.~Smart Services als [...] Element eines Plattform-Okosystems [...] werden durch die Féhig-
keiten und Eigenschaften von CPS [...] ermdglicht. Es sind nach dem Versténdnis des
vorlfegenden Beitrags neuartige, CPS-basierte Kombinationen von Software, Dienstleistung
und Produkt [..]. Sie werden weitestgehend ortsunabhéngig, kontextspezifisch, d.h. an die
Erfordernisse der jeweiligen Anwendungssituation angepasst, (teil-)autonom, (teil-)automati-
siert, multifunktional sowie (unternehmens- und branchentibergreifend) kooperativ erbracht.”

STEIMEL / STEIN-
HAUS [8§817, S. 32]

Wenn die Produkte ,smart” sind und Daten sammeln kénnen, bedeutet dies auch, dass
Unternehmen ihren Kunden Mehrwerte iiber den eigentlichen Produktnutzen hinaus anbieten
kénnen: Zusétzliche Service-Dienstleistungen (value added services), also Smart Services,
kénnen so entstehen.”

STICH ET AL.
[SJM+19, S. 150]

~Smart Services stellen durch die Verbindung von Produkten und Dienstleistungen in ihrem
Kern hybride Leistungsbiindel dar. Digitale und physische Dienstleistungen werden zu indi-
vidualisierten Gesamtdienstleistungen verkniipft. Durch die Aggregation und Analyse grof3er
Datenmengen wird es den Unternehmen ermdéglicht, die Dienstleistung kundenspezifisch
auszurichten und somit Wettbewerbsvorteile am Markt zu erlangen.

TILLOTSON / LUDIN
[TLOS8, S. 5]

~Smart Services are the commercial realization of the Internet of Things for manufacturers.
Smart Services are differentiated post-sales product support capabilities delivered by manu-
facturers or service providers to their channel and/or end customers, enabled by capturing
and analyzing real-time product performance information via wireless or wireline communica-
tions networks. Smart Services represent a way of doing business where the relationship that
a manufacturer cultivates with its customers after the initial product sale is just as financially
relevant—if not more so—as the sale itself.”
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A2.2 Smart Services im Systemkontext

Der Systembegriff entstammt dem griechischen Begriftf Systema, welcher fiir ein Ganzes,
das aus Teilen besteht und Ergebnis einer Zusammenstellung ist, steht [RG98, S. 824].
BEER formulierte schon 1959 im Kontext der Kybernetik®® treffend® “This is found to be
a system: any cohesive collection of items that are dynamically related. More formally,
the items may be regarded as points connected by a network of relationships [...] The
system we choose to define is a system because it contains interrelated parts, and is in
some sense a whole in itself” [Bee59, S. 7ff.]. HABERFELLNER ET AL. definieren vier Cha-
rakteristika von Systemen [HWF+19, S. 4]: 1) Systeme bestehen aus Elementen, 2) Ele-
mente haben Eigenschaften und Funktionen, 3) Elemente konnen selbst wiederum als
System gesehen werden, 4) Elemente sind durch Beziehungen verbunden.

Damit wird deutlich, dass Systeme hierarchisch geordnet werden kénnen. Oftmals wird
der Begriff Subsystem fiir Elemente des betrachteten Systems und Supersystems (engl.
Suprasystem) fiir die libergeordneten Systeme, in denen das betrachtete System eingebet-
tet ist, verwendet [HWF+19, S. 6], [Sch96, S. 1946]. Analog zum Begriff Supersystem
wird auch der Terminus System of Systems genutzt; dies sind integrierte, komplexe Me-
tasysteme, in denen Systeme Aufgaben erfiillen [KRU+03, S. 36]. Die Abgrenzung von
Systemen und ihrer Umwelt (bzw. anderen Systemen auf gleicher Diskursebene) erfolgt
durch die Systemgrenze [EM13, S. 21], [HWF+19, S. 5]. Die Systemgrenze wird dabei
gleichsam nach dem Wissen, den Untersuchungszielen und den Fihigkeiten des Betrach-
ters festgelegt, wobei sie nicht nur physisch, sondern auch gedanklich sein kann [BFP96,
S. 6]. Input- und OutputgréBBen stellen die Beziechungen des Systems und seiner Umwelt
dar [Hub84, S. 13f.].

Schon die Kybernetik betrachtete Menschen und technische Systeme integrativ [Wie49,
S. 355]. Das Konzept des soziotechnischen Systems basiert auf der Erkenntnis, dass je-
des Produktionssystem sowohl aus einer technischen Struktur und einer sozialen Struktur
besteht. Ein soziotechnisches System umfasst also ein technisches und ein soziales Sub-
system, die eine gemeinsame Aufgabe oder ein Ziel verfolgen [Rou77, S. 19]. Beide Sub-
systeme werden dabei als Teil eines inklusiven Gesamtsystems gesehen [MumO6,
S. 321]. Folglich ist die Beziehung zwischen den Subsystemen bei der Entwicklung nicht
als deterministisch, sondern als kontingent zu verstehen, wobei soziale Systeme tenden-
ziell mit einem héheren Unsicherheitsfaktor einhergehen und ihr Ergebnis nicht a-priori
vorhergesehen werden kann [FH11, S. 2]. Sind beide Systeme optimal aufeinander abge-
stimmt, funktioniert das Gesamtsystem (z.B. die Organisation) besser, Bediirfnisse der
Menschen (z.B. Mitarbeiter) werden besser erfiillt und die Leistung ist hoher [PS78, S. 3].

68Forschungsfeld, das sich iiber das gesamte Gebiet der Kontrolle, Steuerung und Riickmeldung bei Ma-
schinen und Lebewesen erstreckt [Wie49, S. 355].

9Vielfach werden dhnliche Definitionen gewihlt, z.B. bei DAENZER und HABERFELLNER [DHO02, S. 5]
oder EHRLENSPIEL und MEERKAMM [EM13, S. 21].
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Ein System, dessen Zweck die Wertschdpfung’® ist, kann durch Verbindung der beiden
Begrifflichkeiten als Wertschopfungssystem bezeichnet werden [Sch18, S. 15]. Ein sol-
ches System bezeichnet ,, einen Verbund von Unternehmen, die miteinander in Leistungs-
beziehungen stehen und untereinander Giiter, Informationen, Dienste und Geld austau-
schen [KWH13, S. 87]. Oftmals wird auch der Begriff Wertschépfungsnetzwerk syno-
nym verwandt [VDI15, S. 21], [BBKO08, S. V]. Nach ULRICH kann dabei von einem Un-
ternehmen als offenem, soziotechnischem System aus Zielen, Anspruchsgruppen und
Wertschopfungsaktivititen ausgegangen werden [Ulr70, S. 155ff.]. Wertschopfung fin-
det somit in soziookonomischen, natiirlichen und soziotechnischen Systemen statt [SL17,
S. 23]. Folglich lésst sich ein Wertschopfungssystem als ein soziotechnisches und -oko-
nomisches System aus gemeinschaftlich wertschopfenden und in Beziehung stehenden
Unternehmen mit dem Ziel Geschiift zu generieren verstehen.

In der Dienstleistungsforschung steht das Service-System im Fokus [MS08, S. 18]. Nach
SPOHRER ET AL. ist dies eine dynamische Konfiguration aus Menschen, Technologien,
anderen internen und externen Service-Systemen sowie geteilten Informationen, um ge-
meinsam Wert zu schaffen [SMB+07, S. 72]. Damit konnen sie als komplexe soziotech-
nische Systeme verstanden werden, die mit Services einen Wert und Nutzen erzeugen
[DCP15, S. 6329]. Thre Besonderheit ist die Integration externer und interner Faktoren,
insbesondere in Bezug auf Féhigkeiten [ML16a, S. 11]. Sie ermdglichen damit interak-
tive Wertschopfung und werden in Organisationen umgesetzt [BLM14, S. 84], [BLM14,
S. 86]. Damit ist ein Service-System ein dynamisches Wertschopfungssystem, in dem
Menschen, Organisationen, Technologien und Informationen gemeinsam Werte durch
Services schaffen.

Von besonderem Interesse fiir diese Arbeit sind Smart Service-Systeme. Diese zeichnen
sich dadurch aus, dass sie mit intelligenten Systemen (Smart Products) ausgestattet sind,
die physische und digitale Ereignisse beobachten, identifizieren und analysieren, Ent-
scheidungen treffen, sowie digitale und physische Aktionen ausfithren kénnen [BMJ17,
S. 785]. Nach LM und MAGLIO zeichnen sie sich durch fiinf Eigenschaften aus: (1) sie
vernetzten Dinge und Menschen, (2) sammeln Daten, um ihren Kontext zu verstehen, (3)
fiihren Rechenoperationen in der Cloud durch, (4) kommunizieren zur Automatisierung
oder Orchestrierung der (5) Ko-Kreation von Werten durch Anbieter und Kunden [LM18,
S. 167f.]. Bild A-4 zeigt das Systemverstindnis, dem diese Arbeit folgt. Das Smart Ser-

7OWertsch('ipfung stellt dabei den Prozess des Schaffens von Mehrwert durch Bearbeitung dar (z.B. Pro-
duktions-, Verpackungs- und Veredelungsprozesse oder andere dkonomische Aktivititen) [ML16b,
S. 350], [Hal97, S. 30]. Die Wertschdpfung beschreibt dabei die Eigenleistung des betrachteten Wirt-
schaftssubjekts [BBB+12, S. 3]. Nach STARK und LINDOW gilt es zwischen zwei Wertschopfungsebenen
zu differenzieren: 1) die mikrodkonomische Wertschopfung betrifft einzelne Produkte und deren Lebens-
zyklus; 2) Die makrodkonomische Wertschopfung bezieht sich auf ganze Branchen oder Linder und
Regionen [SL17, S. 23]. Fiir die vorliegende Arbeit ist lediglich die mikrodkonomische Wertschopfung
relevant.
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vice-System stellt den fiir diese Arbeit zweckméBigen Betrachtungsrahmen dar. Markt-
leistungen (z.B. Produkt-Service-Systeme, cyber-physische Systeme) konnen Teil aller
genannten Systeme sein [MHK19, S. 25f.].

i Smart Service-System
Konkretisierung / Ein Service System bei dem Smart Pro-

Kontextualisierung Smarl-:fggtl?::(: ducts an der Wertschépfung beteiligt sind.

Service System
+Kontext Ein Wertschépfungssystem, in dem Menschen,
f Organisationen, Technologien und Informationen

Services . .
gemeinsam Werte durch Services schaffen.

+Kontext
Wertschdpfung ,
Soziotechnisches System )
+Kontext Ein System aus technischen und sozialen Subsystem, ﬁ?lﬁfﬂ
sozial / lechnisclf die eine gemeinsame Aufgabe oder ein Ziel verfolgen.

System )
Miteinander in Beziehung stehende Elemente, die eine Einheit bilden.
' Abstraktion
/

1

Bild A-4:  Systemverstindnis im Kontext von Smart Services’

A2.3 Geschaftsmodellelemente und -rahmen

Die vier Partialmodelle eines Geschédftsmodells nach dem Verstandnis von GAUSEMEIER
ET AL. untergliedern sich in einzelne Geschiftsmodellelemente, die ein Unternehmen aus-
gestalten kann [GKR13, S. 17], [K&s14, S. 97]. Dies spiegelt sich in dem resultierenden
Geschéftsmodell Canvas bzw. Geschaftsmodellrahmen (Bild A-5) wider, das nachfol-
gend erldutert wird:

Angebotsmodell: Dieses beschreibt, fiir welche Kunden welche Werte geschaffen wer-
den. Es umfasst drei Geschéftsmodellelemente: das Element Kundensegmente determi-
niert welche Kunden bedient werden (und welche nicht), das Nutzenversprechen stellt die
Vorteile der geplanten Marktleistung heraus und das Element Marktleistung beschreibt
die Ubersetzung der Geschiftsidee in marktfihige Leistungen zur Losung der Kundenbe-
diirfnisse [GKR13, S. 17f.], [Kos14, S. 97f.].

Kundenmodell: Hierdurch wird die Schnittstelle zwischen Kunde und Unternehmen be-
stimmt. Mit dem Element Marketingkandile wird festgelegt, wie das Unternehmen iiber

"Eine Abgrenzung von Service-System, Smart Service-System und cyber-physischem System sowie eine
Analyse der Wechselwirkungen liefern MARTIN ET AL. [MHK19].



Seite A-12

Anhang A2

sein Nutzenversprechen informiert und die Marktleistung an den Kunden bringt. Das Ele-
ment Kundenbeziehungen zeigt die Art und Intensitdt der Beziehung zwischen Unterneh-

men und Kunden [GKR13, S. 18], [K6s14, S. 98].

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkandle Schliisselaktivititen Kostenstruktur
®
o
) ) )
I\N\N’E Schliisselressourcen $B

Nutzenversprechen 7

2 » |

Wertschdpfungs- Erléskonzept

struktur
O
@]

Marktleistung
Schliisselpartner

|| & e

Geschdftsmodell Canvas nach KOSTER [Kosi4, S. 97], ECHTERHOFF ET AL.
[EKG17, S. 4] und GAUSEMEIER ET AL. [GWE+17, S. 27]

Kundenbeziehungen

Bild A-5:

Wertschopfungsmodell: Hier wird die interne Perspektive des Geschéftsmodells disku-
tiert. Das Element Schliisselaktivititen beschreibt die wichtigsten Aufgaben des Unter-
nehmens zur Umsetzung des Nutzenversprechens. Schliisselressourcen sind diejenigen
Vermogenswerte, die flir die Durchfiihrung der Schliisselaktivititen erforderlich sind.
Das Element Wertschopfungsstruktur’ bestimmt die Position des Unternehmens in der
Wertschopfungskette. Schliisselpartner sind diejenigen externen Akteure, die in die Rea-
lisierung des Nutzenversprechens eingebunden sind [K6s14, S. 98], [GKR13, S. 18f.].

Finanzmodell: Dies legt die monetdren Aspekte des Geschéftsmodells fest. Die Kosten-
struktur erfasst die wichtigsten Kostentreiber beim Aufbau und Betrieb des Geschéfts-
modells [GKR13, S. 19], [K6s14, S. 98]. ECHTERHOFF ET AL. und GAUSEMEIER ET AL.
verorten hier auch das Erloskonzept, das in der urspriinglichen Fassung Teil des Kunden-
modells ist. Es beschreibt, wie das Unternehmen das Nutzenversprechen in Erlose tiber-
fithrt [K6s14, S. 98], [GKR13, S. 18], [GWE+17, S. 26], [EKG17, S. 4].

In der urspriinglichen Fassung wird dies als Organisationsform bezeichnet [GKR13, S. 18f.], [Kos14,

S. 98], GAUSEMEIER ET AL. dndern die Bezeichnung in einer spéteren Fassung zu Wertschopfungsstruktur
[GWE+17, S. 26].
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A3 Erganzungen zum Stand der Technik

Die Konsistenz- und Clusteranalyse der Phase Szenario-Bildung aus dem Szenario-Ma-
nagement sind flir die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung und werden daher
nachfolgend im Detail erldutert. In Abschnitt A3.1 wird die Konsistenzanalyse erlautert,
wihrend Abschnitt A3.2 sich mit der Clusteranalyse befasst.

A3.1 Konsistenzanalyse im Szenario-Management

Szenarien sind im Grunde Kombinationen gut zusammenpassender Zukunftsprojektio-
nen. Entscheidend ist hier die Widerspruchsfreiheit, also die interne Konsistenz
[GDE+19, S. 133]. Daher erfolgt zu Beginn der Szenario-Bildung eine paarweise Kon-
sistenzbewertung der Zukunftsprojektionen. Hierzu wird eine fiinfstufige Skala genutzt
[GP14, S. 62]:

1 = totale Inkonsistenz: beide Projektionen schlieBen sich aus und kénnen folglich nicht
in einem Szenario vorkommen.

2 = partielle Inkonsistenz: hier wiedersprechen sich beide Projektionen, ein gemeinsa-
mes Auftreten in einem Szenario beeintrachtigt dessen Glaubwiirdigkeit.

3 = neutral oder voneinander unabhiingig: die Projektionen beeinflussen sich nicht
gegenseitig, begiinstigen sich aber auch nicht.

4 = gegenseitige Begiinstigung: diese Projektionen konnen gut zusammen in einem Sze-
nario vorkommen.

5 = sehr starke gegenseitige Unterstiitzung: Das Eintreten der einen Projektion lésst
darauf schlieend, dass auch die andere Projektion eintreten wird.

Die Bewertung erfolgt in einer Konsistenzmatrix, wie sie in Bild A-6 dargestellt ist. Da
es sich nicht um eine gerichtete Bewertung handelt, ist lediglich eine Seite der Matrix
auszufiillen [GP14, S. 62].

Die Konsistenzmatrix wird genutzt, um sog. Projektionsbiindel zu bilden. Dies sind Ket-
ten von Projektionen, wobei genau eine Projektion je Schliisselfaktor in einem Biindel
vorkommt. Da so eine sehr gro3e Anzahl an Biindeln resultiert wird eine Biindelreduktion
vorgenommen. Dabei werden zunéchst inkonsistente Biindel eliminiert; sie enthalten zu-
mindest eine Kombination an Projektionen, die mit ,,1* bewertet wurde. Zudem werden
auf Basis der Konsistenzmatrix weitere Kennwerte ermittelt: 1) der Konsistenzwert ist
die Summer der Konsistenzbewertungen aller Paare in einem Biindel; 2) der durch-
schnittliche Konsistenzwert entsteht durch die Division des Konsistenzwerts durch die
Anzahl der Projektionspaare und gibt die Prignanz des Szenarios an; 3) Die Anzahl par-
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tieller Inkonsistenzen gibt Aufschluss liber die Glaubwiirdigkeit eines Projektionsbiin-
dels. Die Projektionsbiindel und ihre Kennwerte werden anschlieBend in einem vorlaufi-
gen Projektionsbiindel-Katalog gesammelt [GP14, S. 62f.].

Konmstenzmat_rlx . . g" E Die Wahrnehmung des
Fragestellung: ,,Wie vertrédgt sich o = @ Standorts Deutschland als
Zukunftsprojektion i (Zeile) el 3 o @ o < % High-Tech-Produktions-
s § c
mit Zukunftsprojektion j (Spalte)?* 2lel%| 5| S| 2 o3 standort und eine hohe
HEEEHE g - 5 cle|e Innovationskraft
Bewertungskala: =l % ol 5] glg|5| |8 22|25 beginstigen sich stark.
1 = totale Inkonsistenz =3 % R = ,T;:r =5 2lg| g =|  Daherkonnensie gutin
2 = partielle Inkonsistenz é _QE:, z s ‘g; 3 2 e % 8 2| 5| 8| 2| einem Szenario vorkommen.
c 2 of® u =
3 = neutral oder voneinander unabhangig B EEEE HEEHEEREEERE
. R o = = 7] c = 2| =
4 = gegenseitiges Begiinstigen HE LIRS z :c'n HE B % 2 elgl 2 g:;
o - i c L5 HER
5 = starke gegenseitige Unterstitzung z| 5|22 85| 2| 3| 5| 8| gl |82 8]5 Dass der Standort
A 1B 1C 2A 2B A 38 3C 4A 4B ac [l 19A19B19C 19D DEUt“hla”d be‘t
eringer Innovatons-
) . . Wenig Ideen, kaum neue Prod. [RS8 Eraﬂg s High-Tech-
Innovationsfahigkeit Unzureichende Umsetzung 1B Produktionsstandort
Hohe Innovationskraft 1c ""‘-'ahrf‘?”?mm‘“j" wird
o Nachteile Gberwiegen 2A E:Npd w
Attraktivitat des Partielle Verb ol 4502
Standorts Deutschland artielie Verbesserung [ S e —
Gravierende Steigerung 2C PR I —— T 1 2 5
High-Tech-Standort Y 1|2|5/1]4(5
Image des Produktions Gg nntan Bod B BB
standorts Deutschland | =2wnNtan Boden 30
Einer unter vielen kel 5(5(205]3]1 2 3 4
Vernetze Welt o [z sysl2 ]
Durchdringung mit IKT | Informationseliten <= NARHEBEEEEFEN .y
IT-Frustration « BEHEBHE EEE D - - 5 5 2
Betreiber beherrschend. Syst. JE 3[5|4|3|3[4]5[3]|2]3|5]|1 B
Anforderungsprofil Alles aus einer Hand iE:12(3]|5]2]|3|4]5]|4]1]5]5]|2
Dienstleistungen Betreiber haben die Wahl (ko 314|4|12|4|56]|3|5]|2]|4|3|1
Dienstl. spielt keine Rolle (kD] 5)4|1]5]|3|1]1]|12]|5]1]|3]|5

Bild A-6:  Beispiel fiir eine Konsistenzmatrix [GDE+19, S. 134]

Der vorldufige Katalog ist in der Regel immer noch zu umfassend. Daher wird er folgend
weiter reduziert. Hierzu werden die Projektionsbiindel zundchst nach absteigendem Kon-
sistenzwert sortiert. Biindel mit niedrigem Konsistenzwert oder vielen partiellen Inkon-
sistenzen werden eliminiert. Zudem wird ein sog. vollstindiges Screening empfohlen.
Dabei werden die drei hochstkonsistenten Biindel je Projektion herausgesucht und in den
endgiiltigen Projektionsbiindel-Katalog iiberfiihrt. Das Resultat ist der finale Katalog
[GP14, S. 63ff.].

A3.2 Clusteranalyse im Szenario-Management

Viele der Projektionsbiindel im Katalog sind sich sehr dhnlich, daher wird im Szenario-
Management die sog. Rohszenarien-Bildung durchgefiihrt. Hierzu wird eine Clusterana-
lyse durchgefiihrt, um Gruppen (Cluster) von Projektionsbiindel zu bilden, die Rohsze-
narien repréasentieren. Die Clusteranalyse dient der Bildung in sich moglichst homogener
Gruppen, die voneinander mdglichst heterogen sind [GP14, S. 65]. BATZEL zeigt ein Vor-
gehen fiir die iiblichste Form der Clusteranalyse: der agglomerativen, hierarchischen
Clusteranalyse [Bat04, S. 82ff.]. Dieses ist in Bild A-7 dargestellt und wird erldutert:
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Objekte:
z.B. Unternehmen
Bestimmung der zu klassifizierenden Objekte @
n Merkmale und Auspriagungen festlegen Merkmale z.B.
und in Rohdatenmatrix bewerten -Umsatz
Mogliche Skalierungen: nominal, ordinal, kardinal - Fertigungstiefe

- Marktsegmente

¢ ABCD

2] Distanzen zwischen den Objekten berechnen
Proximitdtsmaf wéahlen: z.B. Quadrierte
Euklidische Distanz; Distanzmatrix aufstellen

¢ Clusterung

oowPrP

Objekte zu Clustern zusammenfassen - :El—
¢ 1
4] : ACB D
Distanzen neu berechnen AC
Verfahren: Nearest-Neighbour/Single-Linkage, ’
Complete-Linkage, Average-Linkage, Ward, ... 3

#

Anzahl der Cluster bestimmen

¢

Cluster analysieren

Anzahl der
Cluster

/

Bild A-7:  Vorgehen zur Clusteranalyse nach BATZEL [Bdt04, S. 82], [GP14, S. 64]

Ausgangspunkt sind die zu klassifizierenden Objekte; im Szenario-Management die Pro-
jektionsbiindel. Im ersten Schritt erfolgt dann die Festlegung der Merkmale und Merk-
malsauspragungen, mit denen die Objekte beschrieben werden sollen. Im Fall des Szena-
rio-Managements sind die Merkmale die Schliisselfaktoren und die Ausprigungen die
Zukunftsprojektionen. AnschlieBend werden im zweiten Schritt die Distanzen zwischen
den Objekten berechnet. Es ist ein geeignetes ProximititsmaB (DistanzmaB) zu wihlen’?
(z.B. die quadrierte euklidische Distanz). Die Distanz gibt die Undhnlichkeit von zwei
Objekten an. Im dritten Schritt werden die beiden Objekte, die die geringste Distanz auf-

3Eine grofle Auswahl von Proximitdtsmalen fiir die hierarchische Clusteranalyse findet sich bei BACK-
HAUS ET AL. [BEP+16, S. 465]
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weisen, zu einem Cluster aggregiert. AnschlieBend werden im vierten Schritt die Distan-
zen der verbleibenden Objekte und Cluster berechnet. Hierzu konnen verschiedene Ver-
fahren, z.B. das Ward-Verfahren’, herangezogen werden. Der dritte und der vierte
Schritt werden wiederholt, bis nur noch ein Cluster verbleibt, dabei kann bei jeder Itera-
tion ein Informationsverlust berechnet werden [Bat04, S. 821f.].

Dieser wird im letzten Schritt genutzt, um eine geeignete Anzahl an Clustern zur Analyse
auszuwéhlen. Viele Cluster erhhen den Analyseaufwand, wéihrend wenige Cluster den
Informationsverlust steigern. Um ein fiir den Analysezweck optimales Verhéltnis aus
Analyseaufwand und Informationsverlust zu erzielen, wird der Informationsverlust in ei-
nem sog. Scree-Diagramm (Bild A-8) iiber die Anzahl der Cluster aufgetragen. Kick-
punkte liefern Hinweise auf vorteilhafte Partitionierungen: eine grobere Partitionierung
fiihrt zu einem sprunghaften Anstieg des Informationsverlust, wihrend eine feinere Par-
titionierung lediglich einen geringen Informationsgewinn verspricht.

A Informationsverlust

Die Knickpunkte geben
Hinweise auf eine sinnvolle
Anzahl an Clustern

Legende
n n-1 7 6
Objekt
feinste Partition Anzahl der Cluster grobste Partition n: Anzahl der Objekte

Bild A-8:  Scree-Diagramm zur Auswahl einer geeigneten Anzahl an Clustern [Bdt04,
S. 84]

"4 Eine gute Ubersicht giingiger Verfahren bieten BACKHAUS ET AL. [BEP+16, S. 486]



Ergénzungen zu den Normstrategien fiir Smart Services Seite A-17

A4 Erganzungen zu den Normstrategien fir Smart Services

Hier werden weitere Informationen zu den Normstrategien fiir Smart Services bereitge-
stellt. In Abschnitt A4.1 wird ein Uberblick iiber den Variablenkatalog gegeben und an-
schlieBend werden in Abschnitt A4.2 die Normstrategien selbst in Form von Steckbriefen
dargestellt. Der Variablenkatalog und die Normstrategien basieren auf BASECKE [BKR20,
A-1ff].

A4 .1 Variablenkatalog

Die folgenden Tabellen A-4 bis A-7 zeigen den Variablenkatalog, der die Basis fiir die
Entwicklung der Smart Service-Normstrategien bildet.
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Tabelle A-4: Variablenkatalog fiir Smart Service-Normstrategien (1/4)

Bereich

Variable

Alternative Auspragungen

Quelle(n)

Markt-

A: Selektiver Marktfokus
Ausrichtung des Smart
Service-Angebots auf stark

B: Moderater
Marktfokus
Ausrichtung des Smart

C: Weiter
Marktfokus
IAusrichtung des Smart

loT-Anwendungen ermdg-
lichen auf spezielle Markt-
segmente abgestimmte

fokus 1 eingegrenzte Markt- bzw.  |Service-Angebots auf Service-Angebots auf einen |Leistungsangebote [SWB17,
Kundensegmente weiter gefasste Markt- bzw. |GroRteil der Markt- bzw. 3. 6741]
Kundensegmente Kundensegmente
A: Regional B: National C: International loT-Anwendungen hieten
Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart Ser-{umfassende Mdéglichkeiten
Geografi- Service-Angebots auf Service-Angebots auf vice-Angebots auf Kunden (zur (geografischen) Skalie-
scher 2 |Kunden aus spezifischen  |Kunden aus dem gesamtenfaus dem Inland als auch  [rung [SWB17, S. 675]
Fokus inlandischen Regionen Inland (landesweites Smart [Ausland (landerlbergrei-
(regional begrenztes Smart |Service-Geschaft) fendes Smart Service-Ge-
Service-Geschaft) schéft)
A: B2C B: B2B Smart Services bieten
Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart Potential fur Mehrwert-
Geschifts- 3 Service-Angebots auf Service-Angebots auf dienstleistungen sowohl im
fokus Privatkunden gewerbliche Kunden privaten als auch gewerb-
lichen Bereich [Pal17, S.
168f]
A: Produktnutzer B: Komplementoren Unternehmen kénnen
Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart Ser- Smart Services sowohl
Leistungs- Service Angebots auf End- |vice-Angebots auf Dritte, [dem Endkunden als auch
" 4 |kunden welche die Smart Services Dritten wie bspw. Handlern
empfénger des Unternehmens in zur Verfugung stellen
ihre eigenen Leistungen [ALO5, S. 138]
integrieren
Wer? A: Niedrigpreissegment |B: Mittleres Preissegment|C: Hochpreissegment Smart Product- bzw. Smart
(=7 Preis- IAusrichtung des Smart Ser-|Ausrichtung des Smart Ser-|Ausrichtung des Smart Ser-|Service-Daten erméglichen
5 |vice-Angebots auf Nach-  |vice-Angebots auf Nach-  |vice-Angebots auf Nach-  [eine optimierte Preispolitik
segment frager von kostenginstigen |frager von mittelpreisigen  [frager von hochpreisigen  [PSE+19, 8. 12], [PH15,
Dienstleistungen Dienstleistungen Dienstleistungen S.62]
A: Neukunden B: Bestandskunden C: Ehemalige Kunden Smart Services kénnen
Kunden- Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart Ausrichtung des Smart unterschiedliche Phasen
lebens- 6 Service-Angebots auf Neu- |Service-Angebots auf Service-Angebots auf des Kundenbeziehungs-
kunden bzw. die Akquisition |Bestandskunden bzw. die |ehemalige Kunden bzw. lebenszyklus adressieren
zyklus neuer Kundschaft Bindung von Kundschaft an|die Riickgewinnung von  [[ALOS, S. 134]
das Unternehmen Kundschaft
A: Geringe Durchdrin- B: Moderate Durchdrin- [B: Hohe Durchdringung |Unternehmen haben die
Durch- gung gung Einfthung von Smart Mbg\ich keitljhr Sma_rt Ser-
drinung Einflihrung von Smart Einfhrung von Smart Services flr eine Vielzahl |vice-Geschaft auf einzelne
des 7 Services fur wenige, ausge-|Services fur eine groiere  [der Sachleistungen des Sachleistungen (Smart
wahite Sachleistungen des |Anzahl der Sachleistungen |Produkiportfolios (> 50%  |Products) zu fokussieren
Produ!(t- Produktportfolios (< 20%  |des Produktportfolios (20% |aller Sachleistungen) loder auf Basis ganzer Pro-
portfolios aller Sachleistungen) - 50% aller Sachleistungen) duktfamilien umzusetzen
[PH15, S. 62]
A: Keine Adressierung  |B: Adressierung von Kun-| Bereits im Einsatz befindli-
von Kunden mit Alt- den mit Altprodukten che Sachleistungen lassen
produkte Nachrlistung von im Ein- sich fur die Umsetzung von
Digitaler \Verzicht auf die Nach- satz befindlichen, nicht Smart Services nachriisten
¥ 8 |rlistung von im Einsatz digitalisierten Produkten [Kle17, S. 85f.]
Retrofit befindlichen, nicht digita-  |mit Sensorik bzw. Kom-
lisierten Sachleistungen munikationsinfrastruktur
(Ausschluss aus dem (Eingliederung in das Smart}
Smart Service-Geschéft)  |Service-Geschaft)
A: Enges Spektrum B: Moderates Spektrum |C: Weites Spektrum Smart Services bieten
Breite des Umsetzung einzelner, aus- |Umsetzung einer gréReren |Umsetzung einer Vielzahl  [Potential fir zahlreiche
Smart gewahlten Smart Services |Anzahl unterschiedlicher  |unterschiedlicher Smart Mehrwertdienstleistun-
Servi 9 |mit héchstem Erfolgspoten-|Smart Services (5 - 10 Services im Sinne eines  (gen in allen Phasen des
CINEER tial (< 5 Smart Services)  |Smart Services) ausgedehnten strategi- Lebenszyklus der Smart
Spektrums schen Geschiftsfelds (> 10 |Products [ALOS, S. 134]
Smart Services)
Was? A: Standardisierte Smart |B: Individualisierte Smart Smart Product- bzw. Smart
Services Services Service-Daten kénnen Auf-
Vermarktung von stark Vermarktung von stark schluss Uber Praferenzen
Standar- standardisierten Smart individualisierten Smart sowie Anforderungen der
disierung 10 |Services mit festem Leis-  |Services mit konfigurierba- Kunden geben und kunden-

tungsumfang

rem Leistungsumfang

spezifische Serviceleistun-
gen erméglichen [Pal17, S
167], [PH15, . 62f]
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Tabelle A-5: Variablenkatalog fiir Smart Service-Normstrategien (2/4)
Bereich  Variable Nr. Alternative Auspragungen Quelle{n)
A: Uberwachung |B: Steuerung & C: Optimierung D: Automatisie- Smart Products bzw. Smart
Die angebotenen  |Kontrolle Die angebotenen  |rung Services kénnen verschie-
Smart Services um- |Die angebotenen  |Smart Services Die angebotenen  |dene, aufeinander auf-
fassen die Uberwa- [Smart Services um- [umfassen dariber  |Smart Services bauende Leistungsstufen
Leistungs- chung und Auswer- [fassen zudem die  |hinaus weitreichen- [umfassen zusétzlich |mit steigender Komplexitat
i g 11 |tung der Funktions- [Reaktion der Smart |de Anpassungen die vollstandige umfassen [Pal17, S. 172f],
féhigkeit bzw. Nutzungsdaten |Products auf spzifi- |und Optimierungen |Automatisierung [PSE+19, 8. 8], [PH14,
der Smart Products [sche Zustande bzw. |der Smart Products |bzw. Autonomie der |S. 40ff.]
sowie relevanter die Moglichkeit der Smart Products
Umweltfaktoren Fernsteuerung
durch den Benutzer
IA: One-to-one B: One-to-many C: Many-to-many Smart Services kénnen auf
Die angebotenen Smart  |Die angebotenen Smart Die angebotenen Smart  |unterschiedlichen Smart
Konnek- Services beruhen auf der  |Services beruhen zudem  |Services beruhen dariiber (Product-Verbindungs-
tivitits- 12 Verknipfung der einzelnen |auf der VerknUpfung eines |[hinaus auf der Verknlp-  |typen mit zunehmendem
i Smart Products mit dem  |zentralen Systems mit fung von Smart Products  |Vernetzungsgrad beruhen
niveau Nutzer, Hersteller oder mehreren Smart Products |mit einer Vielzahl anderer [PH14, S. 3]
einem anderen Smart gleichzeitig Smart Products sowie mit
Preduct externen Datenguellen
A: Produkte B: Prozesse Smart Services kéinnen ei-
Verrich- Umsetzung von Smart Ser- Umsetzung von Smart gene oder fremde Produkte
tungs- 13 vices, welche Sachlgistun- |Services, welche den (Sachleistungen) als auch
. gen bzw. Smart Products  |Nutzer bzw. die Geschéfts- Subjekte bzw. das Geschaft]
objekt zum Verrichtungsobjekt prozesse des Nutzers zum zum Verrichtungsobjekt
haben Verrichtungsobjekt haben haben [GS17, S. 120]
A: Zusatzleistungen B: Gesamtlosung Smart Services ermdg-
Umsetzung eines Smart  |Umsetzung eines Smart lichen erganzende Zusatz-
Service-Angebots, welches |Service-Angebots im leistungen als auch um-
Integra- 14 dem Kunden erganzende |Rahmen einer umfassen- fassende Gesamtlosungen,
tionsgrad Leistungen bietet den Lésung bzw. hybrider die sich uber den gesamten
Leistungsbiindel Lebenszyklus der Smart
Products erstrecken [ALO5,
Was? S. 135, [BH17, 8. 17f)]
' A: Exploitation B: Modertate Exploration [C: Primére Exploration  |Unternehmen k&nnen
Umsetzung eines Smart  |Umsetzung eines Smart  [Umsetzung eines Smart  [Smart Services zur Profit-
Service-Angebots, Service-Angebots, welches |Service-Angebots, welches |steigerung im bestehen-
welches lediglich fur fur moderate Anderungen  [fiir stark gednderte bzw.  |den Geschift als auch
Innova- 15 leichte Anderungen in den  fin den Geschéaftsmodel- ganzlich neue Geschafts-  (zur ErschlieRung neuer
tionsgrad (Geschaftsmodellen des len des Unternehmens modelle im Unternehmen  (Geschaftsméglichkeiten
Unternehmens sorgt und  |sorgt, gleichzeitig aber sorgt, indem ganzlich nutzen [Bie17, 8. 221ff],
bestehende Geschéaftsmdg-(insbesondere bestehende |neue Geschéftsoptionen  [[ALOS, 8. 1351 ]
lichkeiten ausnutzt Geschaftsmaglichkeiten  |erschlossen werden
adressiert
A: Serviceunterstiitzung |B: Serviceinnovation Smart Services kénnen
Umsetzung von Smart Ser- [Umsetzung von Smart bereits bestehende Dienst-
Programm- vices, welche die tradierten |Services, welche im Unter- leistungen erweitern als
politische | 16 |Dienstleistungen des Unter-inehmen filr ganzlich neue auch fiir ganzlich neue
Einbindung nehmens unterstlitzen bzw. Dienstleistungen sorgen Serviceleistungen im Unter-
erweitern nehmen sorgen [GS17, S.
120], [BH17, S. 28f]
A: Nutzungs- und Zu- B: Erfassung von zusitz- Unternehmen kénnen
standsdaten lichen Kontextdaten Smart Services ausschliefl-
| Aggregation und Aus- Aggregation und Aus- lich auf Basis der Daten der
Datenquel- wertung von Daten, welche \wertung von Daten, welche eigenen Smart Products
17 |ausschlieRlich von den von unternehmensfremden als auch unter Einbezug
len eigenen Smart Products ~ |Smart Products generiert externer Datenquellen
generiert werden bzw. aus |werden bzw. aus ergén- umsetzen [ALOS, 8. 135ff],
dem eigenen Unternehmen |zenden externen Quellen [PH14, S. 54]
stammen stammen
|A: Edge-Computing B: On-Premise C: Cloud-Computing Unternehmen kénnen die
Datenspeicherung bzw. Datenspeicherung bzw. Datenspeicherung bzw. Funktionen zur Datenspei-
Daten- -verarbeitung auf Feld- -verarbeitung auf lokalen  [-verarbeitung auf Basis von |cherung bzw. -verarbeitung
verarbei- | 18 |ebene bzw. den Smart Servern der Nutzer Cloudl&sungen in die Smart Products
tung Products oder in Cloud-L&sungen
integrieren [PK19, S. 69f.],
[PH14, 8. 51]
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Tabelle A-6: Variablenkatalog fiir Smart Service-Normstrategien (3/4)

Bereich

Variable

Alternative Auspragungen

Quelle(n)

Wie?

A: EigenesOkosystem
Aufbau eines eigenen

B: Schliisselpartner mit
Okosystem

C: Multihoming-Oko-
system

Unternehmen haben die
Maglichkeit ein eigenes

Bezug Smart Service-Okosystems |Eingliederung in ein Eingliederung in_ mehrere  [Smart Service-Okosystem
zum Smart (Betreiben einer eigenen  |bestehendes Smart Smart Service-Okosys- aufzubauen oder sich an
Service- | 19 loT-Plattform) Service-Okosystem eines  [teme von unterschied- Okosysteme bzw. loT-Platt-
o Schliisselpartners (Nutzungllichen Mitbewerbern oder |formen von Mitbewerbern
Oko- einer loT-Plattform eines  |[Komplementoren (Nutzung |oder Komplementoren
system ausgewdhlten Partners)  |mehrerer, fremder loT-Platt-lanzuschlieRen [JWS+17,
formen) S.343], [SIT18, S. 1595f],
[PH14, S. 58f]
A: Offenes Okosystem  |B: Halboffenes Oko- C: Geschlossenes Oko- (Der Zugang fir Anbieter
Zugang Es werden offene Smart  |system system zu Smart Service-Okosys-
zum Smart Service-Okosysteme ange- |Es werden ha\bpffene Es werden gesthossene temen bzw. loT-Plattformen
Service- | 20 strebt, in denen Leistungen |Smart Service-Okosyste-  |Smart Service-Okosysteme |kann frei oder aber ein-
m weiterer Anbieter branchen-/me angestrebt, in denen  |angestrebt, in denen keine (geschrénkt sein [JWS+17,
Oko- Ubergreifend integriert Leistungen weiterer An- zusétzlichen Leistungen S. 343], [SIT18, S. 15951,
system werden konnen bieter bestimmter Branchen|anderer Anbieter integriert |[PH14, S. 51f]
integriert werden kénnen  |werden kénnen
A: Eigenstidndige Ent- B: Kooperative Ent- C: Ausgelagerte Ent- Smart Products bzw.
wicklung wicklung wicklung Smart Services erfordern
Uberwiegend eigenstandi- |Outsourcing ausgewahlter |Umfassendes Qutsourcing |neuartige Entwicklungs-
ge Entwicklung der Smart  |Entwicklungsaktivitéten von Entwicklungsaktivitdten [kompetenzen sowie
Services bzw. Techno- bzgl. Smart Services bzw. [bzgl. Smart Services bzw. [Technologiekomponen-
Entwick- logiekomponenten und Technologiekomponenten  Technologiekomponen- ten und -infrastrukturen
X 21 |-infrastrukturen (Aufbau und -infrastrukturen (Kon- |ten und -infrastrukturen (loT-Plattform, Sensoren,
lungstiefe umfassender Entwicklungs- |zentration auf bestimmte  |(Konzentration auf zentrale [Software etc.), welche vom
kompetenzen) Entwicklungskompetenzen)|Kernkompetenzen) Unternehmen selbst oder
durch Partner / Lieferanten
erbracht werden kénnen
[JWS+17, S. 343], [PH14,
S. 53f], [BBL+15, S. 534]
A: Entwicklung einer B: Zukauf einer loT-Platt- Unternehmen kénnen
Entwick- loT-Plattform form die loT-Plattform selbst
lung der Eigensténdige Entwicklung |Zukauf einer am Markt ver- entwickeln oder auf vorge-
loT 22 |einer loT-Plattform bzw. fligbaren |oT-Plattform fertigte Plattformidsungen
wli= umfassendes Customi- spezialisierter Anbieter
Plattform zing einer bestehenden zuriickgreifen [PH14, S.
Plattform 59), [PK19, $.71]
A: Selbststindige B: Dienstleistungserbrin- |C: Ausgelagerte Dienst- |Smart Products bzw. Smart
Dienstleistungserbringung |gung mit Servicepartnern |leistungserbringung Services ermaglichen
Dienst- Uberwiegend selbst- Outsourcing ausgewahlter Weitreichendes Out- komplexe Dienstleistungen,
leistungs- | 23 standige Erbringung der  |digitaler bzw. physischer  |sourcing von digitalen welche vom Unternehmen
X digitalen bzw. physischen |Dienstleistungsbestandteile [bzw. physischen Dienst-  |selbst oder zusammen mit
tiefe Dienstleistungsbestandteile [an externe Partner (Kon-  [leistungsbestandteilen Servicepartnern erbracht
der angebotenen Smart  |zentration auf bestimmte  |(Konzentration auf zentrale [werden konnen [PH14,S.
Services Serviceelemente) Serviceelemente) 56 1], [BH17,S.171]
A: Eigentumsrechte B: Nutzungsrechte C: Keine Rechte Unternehmen kénnen
Es werden vollstandige Es werden Nutzungsrechte |Der Smart Service-Anbieter |Eigentumsrechte oder aber
Eigentumsrechte an den  |an den generierten Daten  |hat keine Rechte an den im |Nutzungsrechte an den
Daten- 24 generierten Daten der der Smart Products bzw.  |Rahmen der Service-Er-  [generierten Smart Product-
eigentum Smart Products bzw. Smart |Smart Services angestrebt [bringung generierten bzw. Smart Service-Daten
Services angestrebt (z.B. |(z.B. in der eigenen Ent-  |Daten. anstreben [PH14, S. 55f],
fir Benchmarks) wicklung) [Kle17, S. 90f.], [SWB17,
S. 674]
A: Keine Datenbereit- B: Bereitstellungvon Unternehmen haben die
Daten- stellung Rohdaten Maglichkeit Smart Product-
bereit- Alleinige Nutzung bzw. Weitergabe bzw. Verkauf bzw. Smart Service-Daten
stellung an | 25 Verarbeitung der Smart von unverarbeiteten Smart an Dritte unverarbeitet
Dritte Product-Daten ohne Product-Daten an Dritte oder auch aufbereitet

Weitergabe bzw. Verkauf

an Dritte

weiterzugeben [Kle17, S.
90f.], [PH14, S. 58], [PK19,

S.70]
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Tabelle A-7:

Bereich

Variable

Alternative Auspragungen

Variablenkatalog fiir Smart Service-Normstrategien (4/4)

Quelle(n)

wie?

A: Einbindungen in
bestehende Strukturen
Umsetzung des Smart Ser-

B: Schaffung neuer
Strukturen
Umsetzung des Smart

C: Externalisierung des
Smart Service-Geschifts
Umsetzung des Smart

Smart Products bzw. Smart
Services verandern die
unternehmerische Wert-

Organisa- vice-Geschafts im Rahmen |Service-Geschafts im Service-Geschafts im schopfung und kénnen
torische | 26 |der tradierten Produktorga- |Rahmen einer separaten, |Rahmen einer separaten, [Anpassungen der be-
Einbindung nisation dem tradierten Gesché&ft  [vom tradierten Geschaft  |stehenden Organisations-
stark unterstellten Smart  [weitestgehend unabhéngi- |strukturen erfordern [PH15,
Service-Organisation gen Smart Service-Orga-  [S. 69ff.]
nisation
A: Integrierter Direkt- [B: Gesonderter Direkt-  |C: Vertrieb durch Partner [Smart Products bzw. Smart
vertrieb vertrieb Verkauf der Smart Services [Services benétigen neuarti-
Vertriebs- Verkauf der Smart Services |Verkauf der Smart Services |iiber ausgewdhlte Ver- ge Verkaufskompetenzen
organisa- | 27 |durch das eigene Unter-  |durch das eigene Unter-  |triebspartner und kénnen Anpassungen
tion nehmen im Rahmen der  |nehmen im Rahmen einer der Vertriebsorganisation
tradierten Vertriebsorga-  |separaten Vertriebsorga- erfordern [GJW17, S. 30],
nisation nisation [PH14, S. 56f.]
A: Dezentrale Einrich- B: Zentrale Einrichtungen Smart Services lassen sich
tungen Betreiben einer begrenz- haufig ortsunabhéngig um-
Standort- Betreiben von mehreren  |ten Anzahl von geo- setzen und von zentralen
. 28 |geografisch verteilten grafisch verteilten Smart Standorten aus abwickeln
verteilung Smart Service-Standorten  |Service-Standorten zur [GP186, S. 170], [Kle17,
zur differenzierten Abwick- |zentralen Abwicklung der 3. 85
lung der Smart Services Smart Services
A: Mittelfristiger Hard- B: Langfristiger Hard- Sachleistungen (Smart
waresupport waresupport Products) und Smart
Mittelfristige Kompatibili-  |Langfristige Sicherstellung Services besitzen in der
Hardware- tat der Smart Products im  |der Kompatibilitat der Regel unterschiedlich lange
29 |Markt bei Weiterentwick-  |Smart Product-Generatio- Lebenszyklen und kénnen
support lung des Smart Service nen mit Smart Services bspw. durch Upgrade-
méglichkeiten der digitalen
Hardware synchronisiert
werden [GJW17, S. 28]
A: Qualititsvorteile(B: Innovations- C: Kostenvorteile (D: Zeitvorteile Mit dem Einsatz von Smart
Ange- Die angebotenen  |vorteile Die angebotenen  |Die angebotenen  [Products bzw. Smart Ser-
strebte Smart Services Die angebotenen  |Smart Services Smart Services zie- |vices kdnnen unterschied-
Wett- 30 zielen auf eine Smart Services zie- |zielen auf geringere (len auf eine schnel- (liche Ziele verfolgt bzw.
héhere Qualitat der [len auf innovativere |Produktionskosten |lere Bereitstellung  |Vorteile realisiert werden
bewer_bs- Leistungsangebote |Leistungsangebote [der Leistungsange- |der Leistungsange- ([BH17, $.26], [PSE+19, S.
vorteile gegeniber der gegeniber der bote gegeniber der |bote gegeniiber der |8ff.], [SH19, 8. 547ff.]
Konkurrenz ab Konkurrenz ab Konkurrenz ab Konkurrenz ab
A: Marktpionier B: Frither Marktfolger C: Spater Marktfolger Unternehmen kénnen die
Fokussierung auf die Um- |Umsetzung von Smart Umsetzung von Smart Fuhrungsrolle bei der Um-
Timing des sefzung innovativer Smart |Services kurz nach der Services, nachdem der setzung innovativer loT-An-
Markt- 31 [Services bzw. die Erschlie- [erstmaligen ErschlieBung |entsprechende Markt eine [wendungen Ubernehmen
eintritts Bung neuer Markte des entsprechenden Mark- [gewisse Reife erreicht hat |oder als Folger gewisse
tes durch den Pionier Marktanteile erschlielten
[LHL+12, S. 207f]
A: Technologiepionier  |B: Friiher Technologie- |C: Spater Technologie-  (Unternehmen kénnen
L. Fokussierung auf folger folger die Fahrungsrolle bei der
Timing der die Entwicklung bzw. Adaption der betreffen- Adaption der betreffenden |Entwicklung innovativer
Techno- 32 Durchsetzung von den Technologien kurz Technologien, nachdem loT-Technologien
logie- Technologieinnovation im  |nach der erstmaligen diese eine gewisse Reife |Ubernehmen oder als
adaption Kontext Smart Service Einfahrung durch den im Kontext Smart Service |Folger existierende

Technologiepionier im
Kontext Smart Service

erreicht haben

Technologien nutzen

[LHL+12, S. 207f]
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A4.2 Normstrategiesteckbriefe

In den folgenden Bildern A-9 bis A-14 finden sich die Steckbriefe der Smart Service-
Normstrategien.
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~

Normstrategie | Wstrategie Il WBtrategie {1} }trateqie v }trategie V}trategie Vi j
Fiihrender, fokussierter Vollanbieter durch eigenes Multidimensionale Skalierung
Startup mit eigenem Okosystem (Nr. 1) T S

ormstrategie Y g i
e oP0%NN
Kurzbeschreibung: AN Y IO

N . . . CHOsY Nommstrategie Il = 1%
Hier findet eine starke Fokussierung auf einen Erfolg verspre- r\j{ ) -7
chenden Markt statt. Folglich kann auch das Produktportfolio nur € \)J‘ ) Normstrategie IV ,\_;?-Q

- . .. .- { -
moderat durchdrungen werden. Fir die ausgewéahlten Produkte Normstrategie | >/{§
. . . . . P
werden allerdings eine Vielzahl leistungsstarker Services angebo- S Q/t?
ten. Hierzu wird wird ein eigenes Okosystem aufgebaut, das durch Normstrategie V [E;i:) -
eine Ausgriindung realisiert wird. o #)
. . . Variabl Auspra I
Normstrategie im Detail J SR LA uspragung —~—
Sv 1 A | Selektive Marktfokussierung 96
Marktfokus —
B | Moderate Marktfokussierung 0
C | Querschnittsgeschaft 4
- SV 2:
i A | Produktnut 72
Lmtfrage »Wer? Leistungsempfanger rocurinuizer —
B | Komplementoren 28
SV 3 A | Geringe Durchdringung 0
Durchdringung des
e T T B | Moderate Durchdringung 100
C | Hohe Durchdringung 0
SV 4: A | Enges Spektrum 0
Breite des Smart —
Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 8
C | Weites Spektrum 92
S\/. 5 . A | Uberwachung 0
Leistungsniveau
der Smart Services B | Steuerung & Kontrolle 4
- - C | Optimi
Leitfrage ,,Was? ptimisrung 12
D | Automatisierung 84
SVe:r A | Exploitation 16
Innovationsgrad
B | Moderate Exploration 12
C | Primare Exploration 72
SV T A | Nutzungs- und Zustandsdaten 12
Datengliellen B | Erganzende Kontextdaten 88
Sv e A | Eigenes Okosystem 100
Bezug zum Smart
Service-Okosystem B | Schlusselpartner mit Okosystem 0
C | Multihoming-Okosystem 0
sve: A | Offenes Okosystem 0
Zugang zum Smart —
Service-Okosystem | B | Halboffenes Okosystem 12
. - C | Geschlossenes Okosystem 88
Leitfrage ,,Wie? SV 10: —
. . A | Eigenstandige Entwicklung 68
Entwicklungstiefe —
B | Kooperative Entwicklung 32
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 0
in 97 % der Auspragungs- SV 11 2 . A | Einbindung in bestehende Strukturen 0
bindel der Normstrategie Organisatorische —
kommt diese Auspragung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 0
[ ] eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschéfts 100
[ ] dominante Auspragung S_V '_122 A | Marktpionier 92|
It tive A u Timing des Markt- [
[ |atternative Auspragung eintritts B | Friher Marktfolger 8
[ | Auspragung tritt nicht auf C | Spater Marktfolger 0

Bild A-9:  Steckbrief der Normstrategie |
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"r Normstraty

\strategie Il strategie IVWstrategie V%trategie Vi W

Kurzbeschreibung:

Bei dieser Normstrategie strebt der Smart Service-Anbieter die
Rolle eines Vollanbieters an, indem neben einer hohen Durchdrin-
gung des Produktportfolios ein weites Spektrum an Smart
Services realisiert wird. Durch Smart Services von héchster -
Leisungsfahigkeit und ein eigenes Okosystem etabliert der
Anbieter seine Position als Marktpionier.

Normstrategie Vi

Normstrategie Il

e

[ ™

g W'
Normstrategle V(™ (D
\ 4 ?\ .

“{LhH
w/

Multidimensionale Skalierung

R
Al
O
WA L )
o ) ( /j}‘é' \,{,\

Normstrategie Il -~ 5/\‘

‘2B (N
T o
A Normstrategie IV _ >
|9 { }X
Normstrategie | e J
P i
()

™

o

Normstrategie im Detail J

Leitfrage ,,Wer?“

Strat. Variable

Auspragung

SV 1:
Marktfokus

b=

Selektive Marktfokussierung

Moderate Marktfokussierung

Querschnittsgeschaft

sV 2:

Produktnutzer

Leistungsempfanger

Komplementoren

SV 3:

Geringe Durchdringung

Durchdringung des

Moderate Durchdringung

Produktportfolios

Hahe Durchdringung

SV 4:

Enges Spektrum

Breite des Smart
Service-Portfolios

Moderates Spektrum

Weites Spektrum

SV 5:

Uberwachung

Leistungsniveau
der Smart Services

Steuerung & Kontrolle

=
© ] w o |w | o i
e o o|o oln o~ o

Leitfrage ,Wie?“

Legende

in 97 % der Auspragungs-
bundel der Normstrategie
kommt diese Auspragung vor.

[ eindeutige Ausprigung

[ ] dominante Auspragung

[ ] alternative Auspragung

[ ] Auspragung tritt nicht auf

Bezug zum Smart

Leitfrage , Was?" Optimierung
Automatisierung
sve: Exploitation 12
Innovationsgrad
Moderate Exploration 10
Primére Exploration 77
SV7: Nutzungs- und Zustandsdaten 0
Datenquellen Erganzende Kontextdaten 100
Sy Eigenes Okosystem 100

Service-Okosystem

Schliisselpartner mit Okosystem

Multihoming-Okosystem

SV o
Zugang zum Smart

Offenes Okosystem

Service-Okosystem

Halboffenes Okosystem

Geschlossenes Okosystem

SV 10:

Eigensténdige Entwicklung

Entwicklungstiefe

Kooperative Entwicklung

Ausgelagerte Entwicklung

SV 11:
Organisatorische
Einbindung

SV 12:
Timing des Markt-
eintritts

Einbindung in bestehende Strukturen

Schaffen interner neuer Strukturen

Externalisierung des Geschifts

Marktpionier

Friaher Marktfolger

O (>0 | >0 |2(0|D |0 |>|T(>|0|0 2|00 2|20 0|2>(0|0 (20|00

Spater Marktfolger

o |~ g &~ o |fee | ro

Bild A-10: Steckbrief der Normstrategie I1
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i Normstrat/ Normstra_t/ Normstrategie Il strategie IVWstrategie VWstrategie Vi W

Geschéft mit komplexen Smart Services in Schliis- Multidimensionale Skalierung
sel-Partner-Okosystem (Nr. 3) o Normslraiegle ¥l o
Normstrategie Il P /;\}’\ )
/- f\ £ AN b /:
Kurzbeschreibung: ({Q (S . ¥ &
. . . . . i Tmstr: I £ |
Verfolgt ein Smart Service-Anbieter diese Normstrategie, so jﬁfj D ~ ¥
positioniert er sich als friher Maktfolger mit einem moderaten A Normstratogic IV ,\.;?-Q
. . . . . - wr { -
Marktfokus. Die Smart Services sind von einem hohen Leistungs- Normstrategie >/{§
. . . . . P
niveau und werden kooperativ entwickelt. Des Weiteren wird auf S L 3
das Okosystem bzw. die loT-Plattform eines Schllisselpartners Normstrategie V [5;@: ) -
gesetzt. O
. . . Variabl Auspra 11
Normstrategie im Detail J SR LA uspragung —~
Sv 1 A | Selektive Marktfokussierung 0
Marktfokus —
B | Moderate Marktfokussierung 100
C | Querschnittsgeschaft 0
- SV 2:
i A | Produktnut 59
Lmtfrage »Wer? Leistungsempfanger rocurinuizer —
B | Komplementoren 40
SV 3 A | Geringe Durchdringung 13
Durchdringung des
Produktportfolios B | Moderate Durchdringung 75
C | Hohe Durchdringung 11
SV 4: A | Enges Spektrum 18
Breite des Smart I
Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 79
C | Weites Spektrum 2
S\/. 5 . A | Uberwachung 0
Leistungsniveau
der Smart Services B | Steuerung & Kontrolle 22
- - C | Optimi
Leitfrage ,,Was? ptimisrung £S
D | Automatisierung 1
SVe:r A | Exploitation 4
Innovationsgrad
B | Moderate Exploration | 63
C | Primare Exploration 31
SV T A | Nutzungs- und Zustandsdaten 43
Datengliellen B | Erganzende Kontextdaten 56
Sv e A | Eigenes Okosystem 0
Bezug zum Smart —
Service-Okosystem B | Schlusselpartner mit Okosystem 100
C | Multihoming-Okosystem 0
sve: A | Offenes Okosystem 0
Zugang zum Smart —
Service-Okosystem | B | Halboffenes Okosystem 100
. - C | Geschlossenes Okosystem 0
Leitfrage ,,Wie? SV 10: —
. . A | Eigenstandige Entwicklung 0
Entwicklungstiefe —
B | Kooperative Entwicklung 100
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 0
i”__97 % der Auspragungs- SV 11 2 . A | Einbindung in bestehende Strukturen 9
bindel der Normstrategie Organisatorische [ —
kommt diese Auspragung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 90
[ ] eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschéfts 0
[ ] dominante Auspragung sV 12: A | Markipionier 0
It tive A u Timing des Markt- [S—
[ ] alternative Auspragung eintritts B | Frither Marktfolger 100
[ | Auspragung tritt nicht auf C | Spater Marktfolger 0

Bild A-11: Steckbrief der Normstrategie 111
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[ Normstrate” NormstratY” Normstrat/

sstrategie V_|strategie VI )

Multidimensionale Skalierung
Normstrategie VI —.
Normstrategie I Py \1: )C,XY/‘ A
[ ) I\:’k\ /< o .;_])'\‘".Jh(\ ,j
Kurzbeschreibung: : ':0-’ o a(e;'_eﬁl /4\/\1
- g . . rmstrategi 7
Bei dieser Strategie ist das Smart Service-Angebot des Anbieters J
sowie der Innovationsgrad der datenbasierten Dienstleistungen
moderat. Flr das Smart Service Geschéft werden neue interne
Strukturen geschaffen und das Unternehmen setzt auf ein
Multihoming-Okosystem.
.. . . Variabl A a -
Normstrategie im Detail J SR LA uspragung ~
Sv 1 A | Selektive Marktfokussierung 0
Marktfokus —
B | Moderate Marktfokussierung 20
C | Querschnittsgeschaft 10
- SV 2:
& A | Produktnutzer 55
Lenfrage »Wer? Leistungsempfanger —
B | Komplementoren 45
SV 3 A | Geringe Durchdringung 0
Durchdringung des
e T T B | Moderate Durchdringung 100
C | Hohe Durchdringung 0
SV 4: A | Enges Spektrum 0
Breite des Smart T
Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 100
C | Weites Spektrum 0
SV. 5 . A | Uberwachung 0
Leistungsniveau
der Smart Services B | Steuerung & Kontrolle 70
- - C | Optimi
Leitfrage ,,Was? ptimisrung By
D | Automatisierung 0
SVe:r A | Exploitation 0
Innovationsgrad
B | Moderate Exploration | 95
C | Primare Exploration 5
SV T A | Nutzungs- und Zustandsdaten 75
Batenquellen B | Erganzende Kontextdaten 25
Sv e A | Eigenes Okosystem 0
Bezug zum Smart —
Service-Okosystem B | Schlusselpartner mit Okosystem 0
C | Multihoming-Okosystem 100
sve: A | Offenes Okosystem 55
Zugang zum Smart —
Service-Okosystem | B | Halboffenes Okosystem 45
. - C | Geschlossenes Okosystem 0
Leitfrage ,,Wie? SV 10: —
. . A | Eigenstandige Entwicklung 0
Entwicklungstiefe —
B | Kooperative Entwicklung 100
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 0
in 97 % der Auspragungs- SV 11 2 . A | Einbindung in bestehende Strukturen 0
bindel der Normstrategie Organisatorische —
kommt diese Auspragung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 100
[ ] eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschéfts 0
[ ] dominante Auspragung sV 12: A | Marktpionier 0
It tive A u Timing des Markt- [
[ ] alternative Auspragung eintritts B | Frither Marktfolger 70
[ | Auspragung tritt nicht auf C | Spater Marktfolger 30

Bild A-12: Steckbrief der Normstrategie IV
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' B .
Normstra( Normstra( Normstrat/ Normstra_r/ Normstrategie V  jtrategie VI |
Geschiaft mit ausgewdhlten, einfachen Smart Services Multidimensionale Skalierung
mit Fokus auf Komplementoren (Nr.5) o Nometramae T o
Normstrategie Il P f'/\}/\;\ J ;\J
O o HVRID
Kurzbeschreibung: [{m\) 07 et %D
- = - . . o rmstr. i Vi
Die ausgewahlten und einfachen Smart Services, die das Unter- 1}{34\) Q)
nehmen bei dieser Strategie anbietet, adressieren Komplemen- A Normstratogic IV ,\.;?-Q
) ) L ) : W/ \J O
toren und fungieren als Querschnittsgeschaft. Die Entwicklung der Normstrategie | ?-/{ )
- _ . yn
Smart Services wird an Partnerunternehmen ausgelagert. Die Q/t?
Services werden dabei fir mehrere digitale Okosysteme dritter Normstrategie V ‘ -
Parteien realisiert.
. . . Variabl Auspra v
Normstrategie im Detail J SR LA uspragung ~
Sv 1 A | Selektive Marktfokussierung 0
Marktfokus —
B | Moderate Marktfokussierung 18
C | Querschnittsgeschaft 81
- SV 2:
“ A | Produktnut 2
Lmtfrage »Wer? Leistungsempfanger rocurinuizer [
B | Komplementoren 75
SV 3 A | Geringe Durchdringung 37
Durchdringung des
e T T B | Moderate Durchdringung 31
C | Hohe Durchdringung 31
SV 4: A | Enges Spektrum 100
Breite des Smart =
Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 0
C | Weites Spektrum 0
S\/. 5 . A | Uberwachung 81
Leistungsniveau
der Smart Services B | Steuerung & Kontrolle 18
- - C | Optimi
Leitfrage ,,Was? ptimisrung 0
D | Automatisierung 0
SVe:r A | Exploitation 100
Innovationsgrad
B | Moderate Exploration 0
C | Primare Exploration 0
SV T A | Nutzungs- und Zustandsdaten 100
Datengliellen B | Erganzende Kontextdaten 0
Sv e A | Eigenes Okosystem 0
Bezug zum Smart —
Service-Okosystem B | Schlusselpartner mit Okosystem 0
C | Multihoming-Okosystem 100
sve: A | Offenes Okosystem 87
Zugang zum Smart —
Service-Okosystem | B | Halboffenes Okosystem 12
. - C | Geschlossenes Okosystem 0
Leitfrage ,,Wie? SV 10: —
. . A | Eigenstandige Entwicklung 0
Entwicklungstiefe —
B | Kooperative Entwicklung 12
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 87
in 97 % der Auspragungs- SV 11 2 . A | Einbindung in bestehende Strukturen 100
bindel der Normstrategie Organisatorische [
kommt diese Auspragung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 0
[ ] eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschéfts 0
[ ] dominante Auspragung sV 12: A | Markipionier 0
It tive A u Timing des Markt- —
[ |atternative Auspragung eintritts B | Friher Marktfolger 0
[ | Auspragung tritt nicht auf C | Spater Marktfolger 100

Bild A-13: Steckbrief der Normstrategie V
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' .
Normstrat’_ Normstrat’_ Normstrat’ Normstrat’_ Normstra’~ Normstrategie VI
Smart Service-Geschéft mit ausgewdhlten, hochkom- Multidimensionale Skalierung
plexen Leistungen (Nr.6) o Nomsemanll

Normstrategie Il Y
. ~0_ 0 Q) ’ (& oy g
Kurzbeschreibung: (‘\.%"\] O Nomstrategio i =
. . \ "~ rmsitr: |l /—\
Im Rahmen dieser Strategie werden den Produktnutzern ausge- jﬁ’fjij
wahlte Smart Services angeboten, die sowohl liber ein hohes Pavd” ¢ Normstrategie v &
. . - . . - wr {
Leistungsniveau als auch Uber einen hohen Innovationsgrad Normstrategie
verfugen. Es wird auf ein Okosystem eines Schllsselpartners P ; 3
zurlickgegriffen. AuRerdem werden flr das Smart Service-Ge- Normstrategie V [5;@: ) -
schéft unternehmensintern neue Strukturen geschaffen. O
. . . Variabl Auspra Vi
Normstrategie im Detail J SR LA uspragung ~
Sv 1 A | Selektive Marktfokussierung 0
Marktfokus —
B | Moderate Marktfokussierung 100
C | Querschnittsgeschaft 0
- SV 2:
i A | Produktnut 100
Lmtfrage »Wer? Leistungsempfanger rocurinuizer I
B | Komplementoren 0
SV 3 A | Geringe Durchdringung 80
Durchdringung des
e T T B | Moderate Durchdringung 0
C | Hohe Durchdringung 20
SV 4: A | Enges Spektrum 20
Breite des Smart —
Service-Portfolios B | Moderates Spektrum 40
C | Weites Spektrum 40
S\/. 5 . A | Uberwachung 0
Leistungsniveau
der Smart Services B | Steuerung & Kontrolle 0
- M C | Optimi
Leitfrage ,,Was? ptimisrung v
D | Automatisierung 100
SVe:r A | Exploitation 0
Innovationsgrad —
B | Moderate Exploration 0
C | Primare Exploration 100
SV T A | Nutzungs- und Zustandsdaten 0
Batenquellen B | Erganzende Kontextdaten 100
Sv e A | Eigenes Okosystem 0
Bezug zum Smart —
Service-Okosystem B | Schlusselpartner mit Okosystem 100
C | Multihoming-Okosystem 0
sve: A | Offenes Okosystem 0
Zugang zum Smart —
Service-Okosystem | B | Halboffenes Okosystem 100
. - C | Geschlossenes Okosystem 0
Leitfrage ,,Wie? SV 10: —
. . A | Eigenstandige Entwicklung 0
Entwicklungstiefe —
B | Kooperative Entwicklung 100
Legende C | Ausgelagerte Entwicklung 0
in 97 % der Auspragungs- SV 11 2 . A | Einbindung in bestehende Strukturen 0
bindel der Normstrategie Organisatorische —
kommt diese Ausprégung vor. Einbindung B | Schaffen interner neuer Strukturen 100
[ ] eindeutige Auspragung C | Externalisierung des Geschéfts 0
[ ] dominante Auspragung SV 12 & || e fenan 60
It tive A u Timing des Markt- —
[ |atternative Auspragung eintritts B | Friher Marktfolger 40
[ | Auspragung tritt nicht auf C | Spater Marktfolger 0

Bild A-14: Steckbrief der Normstrategie VI
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A5

vices

Erganzungen zu den Funktionalitaten von Smart Ser-

Die nachfolgenden Tabellen A-8 bis A-10 geben einen Uberblick iiber die im Rahmen
der vorliegenden Arbeit entwickelten Funktionalitdten von Smart Services.

Tabelle A-8: Liste mit den entwickelten Smart Service-Funktionalitdten (1/3)

Nr. Funktionalitit Kurzbeschreibung Beispiele
Die Funktionalitédt Data Management umfasst alle Smart Services,
F die zur Verwaltung bzw. zur Verfiigungstellung von Daten vor- Claas
ol .At Data Management | gesehen sind. Daten kénnen zum Beispiel zwischen verschieden- | MAN,
Sk @ en Maschinen ausgetauscht und auf kompatiblen Endgeréten ein- | Roche
ot gesehen werden.
Die Funktionalitdt Document Management unterstiitzt den Kunden
| 00| Document bei der Erstellung und Verwaltung von Dokumenten innerhalb und E‘MdG MORI,
@E Management auRerhalb des Unternehmens. Die Erstellung, Verwaltung und B'QS;
Archivierung erfolgt in der Regel vollautomatisch.
o Zur Kategorie Network Building gehtren Smart Services, welche als
(&) % ° _— zentrale Aufgabe die Verbindung bzw. Vernetzung von Maschinen, Kuka,
Network Building Anl ap . halb und auRerhalb des U ) Odion,
B nlagen und Personen innerhalb und auf}erhalb des Unterneh: Grob
mens haben.
Smart Services mit dieser Funktionalitat unterstutzen die Kom- i
:@ Communication munikation zwischen den verschiedenen Anwendern. So kénnen geg(fgg’
— Aufgaben jederzeit fur jeden Nutzer einsehbar verteilt und aktua- 4
lisiert werden.
Zu der Kategorie Data Provision geh&éren Smart Services, die NavBlue,
Data Provision dem Anwender zusatzliche Daten zur Verfiigung stellen, welche Boeing,
die Nutzung des Produktes unterstiitzen bzw. vereinfachen. Airbus
Im Produkt integrierte Sensoren werden genutzt, um den DMG MORI,
Status-Monitoring Produktzustand wahrend des Betriebs zu Oberwachen und dem SEW
Anwender Auffalligkeiten sowie potentielle Probleme friihzeitig Eurcdrive,
anzuzeigen. Homag
c Im Produkt integrierte Sensoren werden genutzt, um den Be- .
onsumable- o . Linde,
Monitoring stand von Verbrauchsmaterialien bzw_. Vgrbrauch_sstoffen, die flr Bosing
den Gebrauch des Produkts notwendig sind, zu tberwachen.
Im Produkt integrierte Sensoren sowie externe Datenquellen
e werden verwendet, um Erkenntnisse tUber die Nutzung eines DMG MORI,
Usage-Monitoring s . . . L ) ; John Deere,
ystems zu gewinnen. Dies betrifft beispielsweise die Nutzungs- Stil
intensitat, Nutzungsdauer, Art der Nutzung etc.
P Der Betriebsprozess des mit Sensoren ausgestatteten Produkts SMS Group,
rocess- o ) A
Monitoring wird uk_)erwacht. Auf q!ese Wews__e werd?n Pararpete_rs_,chwankun_- Trumpf,
gen, die zu Prozessstérungen fihren kénnen frihzeitig aufgezeigt. | Kuka
Im Rahmen des PBT wird das Verhalten von Anwendern Uber-
Profili wacht und Nutzerprofile gebildet. In diesem Kontext werden die
rofiling & A . . .
Behavior Tracking Anderungen des_ Standortes, der Leistung, derlNutzung sowie der Voith,
(PBT) Verkaufzahlen eines Produktes erhoben. Auf diese Weise kéinnen | Vaillant
kundenindividuelle und praventive Losungen fur den Kunden
geschaffen werden.
Im Kontext des Asset Mapping erfolgt eine Verfolgung und Doku-
mentation von Standorten, z.B. in Logistikprozessen. Diese Daten ZF,
Asset Mapping kénnen genutzt werden, um die Service Support Systeme eines Atos,
Produktes und dariiber hinaus die Supply Chain- und Vertriebs- Fuse
aktivitdten zu unterstitzen.
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Tabelle A-9: Liste mit den entwickelten Smart Service-Funktionalitdten (2/3)

Nr.

Funktionalitat

Kurzbeschreibung

Fleet Management ist ein Smart Service, der eine schnelle und

Beispiele

satzen fur Techniker vorgenommen werden. Auf diese Weise kann
z.B. Predictive Maintenance im Unternehmen unterstitzt werden.

& einfache Ubersicht iber die Zustande mehrerer, i.d.R. ahnlicher Airbus,
-t Fleet Management - . P . - . Still,
< Lp bzw. identischer Systeme ermaglicht. Hierdurch kénnen Synergie- | ooatic
sowie Einsparungspotentiale genutzt werden.
Auf Basis erhobener Daten wird ein automatischer Vergleich der
e unternehmenseigenen Leistung zur Wettbewerbsleistung oder
. . . ) Lufthansa,
;:l i | Benchmarking auch zur Leistung von Drittunternehmen vorgenommen. Die Heidelberg
TSl Auswertung kann dabei auf Basis interner Datenbanken oder
anonymisiert durch den Hersteller erfolgen.
3 Die wahrend der Prozesse gesammelten Daten und Informationen Schindl
9 Information werden den Kunden, Nutzern und Bedienern nach Sammiung Erareon
L a Brokering und ggf. Analyse in Form von Dashboards/Reports zur Verfligung DMG MORI
gestellt.
Beim Service Support wird der Servicetechniker oder das Ma- Bosch,
. schinenpersonal durch Informationen wie Error-Codes, bené- Heidelberg,
x Service Support tigte Ersatzteile und Empfehlungen bei Wartung und Reparatur tapio
unterstitzt.
Beim Alerting alarmiert das System den Benutzer im Fall von
Alertin Stérungen oder Abweichungen von zuvor definierten Richtwerten. Siemens
9 Die Kontaktaufnahme zum Benutzer kann via Email, SMS, Desktop-
Anwendung und/ oder akustischem Signalton erfolgen.
Predictive Maintenance Services bauen auf Monitoring- und
[T . Analytics-Anwendungen auf. Die Ergebnisse werden verwendet, um | Lufthansa
' Predictive ) P frihzeiti ’
o Maintenance einen Ausfall von Komponente_n ruhze|t|g zu erkenne_n bzw. exakt Schaeﬁ\er,
© vorauszusagen. Auf diese Weise kann eine Wartung im Voraus Voith
eines Ausfalls durchgefilhrt und Stillstandszeiten reduziert werden.
Die Funktionalitat Operator Support unterstitzt den Bediener der o
Maschine, z.B. durch einen Zugriff auf zusatzliche Informationen. selolec,
Operator Support . . . ; ; . Bosch,
Einen weiteren Bestandteil stellt die Bereitstellung von automati- Linde
schen oder expertenbasierten Handlungsempfehlungen dar.
Aus den gesammelten Produktdaten werden Ursachen fir
I~~~ Probleme sowie Aus- und Wechselwirkungen spezifischer Pro- DMG MORI,
c — Diagnostics zessgroRen identifiziert. Auf diese Weise kénnen Muster erkannt | Siemens,
l@ werden, die dabei helfen das Auftreten von Fehlfunktionen zu Demag
verhindern.
a Die gesammelten Maschinendaten werden in aufbereiteter Form s
i = Analytics (z.B aussagekraftige Kennzahlen) mithilfe von Dashboards Aggwens,
mema Dashboard visualisiert. Der Anwender kann auf diese Weise Aussagen zur DMG Mori
Maschinenleistung treffen.
Auf Basis kontinuierlich gesammelter Maschinendaten wer- B
Advanced den mithilfe komplexer Data Analytics Verfahren umfangreiche Roge'
. X ) . " - . X exroth,
Reporting Berichte generiert. Maschinenausflle kénnen auf diese Weise Kuka
verhindert und Optimierungspotentiale identifiziert werden.
_ Prozess- und Steuerungsdaten vernetzter Systeme kénnen Uber Bosch
:j Kommunikationsschnittstellen eingesehen und bearbeitet wer- osch,
R\ Remote Control ) ; N e Grob,
t" den. Auf diese Weise kénnen Anpassungen ortsunabhangig Gber Siemens
= einen mobilen Zugang (z.B. in einer App) vorgenommen werden.
Smart Services mit der Funktionalitdt Resource Scheduling
— . -
- Resource ;teuem (Ijle Plaréurjg yoln Rc—_zssc;urcer;_(z.g. Produkhor\m/,VAnIagen,_ ?I\QG SAORL
Scheduling ersonal etc.). Beispielsweise kann die Planung von Wartungsein- ohn Deere,
Dematic
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Tabelle A-10: Liste mit den entwickelten Smart Service-Funktionalitditen (3/3)

Funktionalitat Kurzbeschreibung Beispiele
Bei Automatic Crder werden Bestellungen vollautomatisch ausgefihrt. Dematic
24 Automatic Order | Diese werden auf Basis bevorstehender Wartungen, Prognosen und Dirr ’
laufend kontrollierter Lagerkennzahlen vorgenommen.
Smart Services dieser Funktionalitit erstellen virtuelle Abbilder einzelner
25 Simulation Komponenten oder ganzer Syteme. Anhand dieser kénnen Aktivitaten und Grob,
Parametereinstellungen simuliert und das dazugehorige Systemverhalten ABB
vorhergesagt werden.
Der Smart Service Input Optimization fokussiert sich auf den optimierten
@ L_ﬁ Input Einsatz von Inputfaktoren, die im Anschluss eine Prozessfolge durch- KSB,
26 |pm & - Optimizati laufen. Beispiele fur Inputfaktoren sind Energie, Ausgangsmaterialien Kaeser,
ptimization oder Informationen. Die Optimierungen werden auf Basis erhobener und Voith
ausgewerteter Daten vorgenommen.
® Die Funktionalitdt Process Optimization zielt auf den verbesserten Ablauf Trumnf
27 | “'ﬁ . Process von Prozessen ab. Beispielsweise kénnen sie durch Umstrukturierungen DMGpMORI
% Optimization verkirzt werden. Diese Optimierungen werden auf Basis erhabener und Diirr ’
ausgewerteter Daten vorgenommen.
Die Funktionalitdt Output Optimization dient dazu, die Ergebnisse van
- Prozessen zu verbessern.Eine Optimierung kann unter anderem durch DMG MORI,
'-_5 @
28 = & —_ gu:put ti eine gréRere Outputmenge oder héhere Qualitat erreicht werden. Die Voith,
pumization Optimierungen werden auf Basis erhobener und ausgewerteter Daten ABB
vorgenommen.
Smart Services dieser Funktionalitat berprufen, ob die Software der Samsun
29 Updates & Produkte auf dem aktuellsten Stand ist und aktualisieren diese gegebe- Siemensgy
g Upgrades nenfalls. Weiterhin kénnen die Funktionen des Produkts durch Upgrades HP ’
* mafgeblich verbessert oder sogar erweitert werden
LA Auf Basis der am Produkt angebrachten Sensorik und Aktorik sowie der Daimler
? 92y ¢ . kontinuinuierlich gesammelten Daten ist der Smart Service in der Lage -
30 BEO e Automation das Produkt selbststéndig zu steuern und auf sich verandemde Umweltbe- ggmztz‘;’
olale dingungen zu reagieren.
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A6 Erganzungen zum Vorgehensmodell

Im Rahmen des Vorgehensmodells werden verschiedene Ansdtze aus dem Stand der
Technik und der Literatur genutzt, weiterentwickelt und grundsitzlich neugestaltet.
Nachfolgend werden die hierzu wesentlichen Aspekte erldutert. In Abschnitt A6.1 wird
das Reifegradmodell zur Bewertung des Unternehmens hinsichtlich Smart Services ge-
zeigt. Abschnitt A6.2 umfasst die CPS-Komponenten, Handlungselemente und Reife-
gradstufen des CPS-Reifegradmodells nach Westermann mit den entsprechenden Ande-
rungen. Zuletzt werden in Abschnitt A6.3 die Wissenselemente zur Identifikation von
Geschéftskompetenzen dargelegt.

A6.1 Reifegradmodell fiir die Bewertung des Unternehmens

KLOTZER und PFLAUM liefern ein Reifegradmodell fiir die Anbieter von Smart Products
[KP17, S. 4215ft.], das sich fiir Smart Services adaptieren ldsst. Hierzu werden ausge-
wihlte, Smart Service-spezifische ,, Design Rules* bzw. Erfolgsfaktoren von KLEIN
[Klel7, S. 172f.] und DREYER ET AL. [DZL+19, S. 36] genutzt. Tabelle A-11 zeigt das
resultierende Reifegradmodell.
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Tabelle A-11:

Nr.

Kriterium

Reifegradmodell zur Bewertung des Unternehmens hinsichtlich Smart Ser-
vices weiterentwickelt aus [BKR20, S. 65]

Reifegradstufen

1

2

Angelehnt an
(Erfolgsfaktor)

Die Geschaftsleitung |Das Smart Service- |Das Smart Service- |Smart Services sind
(GL) besitzt keine Geschéfts hat nur Geschéaft hat eine eine strategische Ini-
TOP' direkte Motivation zur |geringe Bedeutung  |mittlere Bedeutung  [tiative, die von der GL|KLEIN [Kle17, §. 175],
A Manage- Umsetzung sowie kei-|fur die Geschéftslei- |fir die GL, die bereits |getragen, iberwacht DREYER et al.
ment ne Kennntnisse zur  |tung, Kenntnisse zur |Kenntnisse zur Fih- [und kenntnisreich [DZL+19, S. 36]
Fihrung des Smart  |Fuhrung liegen nur  Jrung eines solchen gefuhrt wird.
Service-Geschafts.  |bedingt vor. Geschéafts hat.
Es liegt keine Eine Digitalisierungs- |Eine Strategie zur Es liegt eine dezidier-
Digitalisierungs- oder |und/oder Service- Digitalisierung der te Strategie fir Smart | KLEIN [Kle17, S. 175],
B Strategie Servicestrategie vor. |strategie liegt vor. Produkte und/oder Services vor. KLOTZER/PFLAUM
Innovationen werden |der Services liegt vor. [KP17, S. 4218]
gezielt geférdert.
Es bestehen keine Es liegt ein Innovati- |Die Entwicklung und/ |Es liegt ein strategi-
Kooperationen mit onsnetzwerk vor, in-  |oder Entwicklung sches Innovations-
c Koopera- Befahigerunterneh-  |dem ein regelmaRiger|von Smart Services  |netzwerk mit engen KLATZER/PFLAUM
tionen |men. oder bedarfsméRiger |erfolgt kooperativ. Kooperationen bei [KP17, S. 4218]
Austausch stattfindet. Entwicklung und
Erbringung vor.
Das Unternehmen Es werden intelli- Das Unternehmen Die Smart Products
Produkt- bietet rein physische |gente, technische bietet Smart Products |[kénnen Dienste KLEIN [Kle17, S. 176],
D . Produkte (i.w.S. Systeme chne mit globaler Vernet-  |bzw. Smart Services KLOTZER/PFLAUM
portfolio mechatronische globale Vernetzung  |zungsfahigkeit an. unterstitzen bzw. [KP17, S. 4216]
Systeme) an. angeboten. einsetzen.
Es werden lediglich  |Es wird eine Reihe Die Services des Das Serviceportfolio
i einfache Service (z.B.|an professionellen Unternehmens sind  Jumfasst bereits Smart
E Service- Wartung und Instand- |Servicepaketen und |partiell digitalisiert Services. KLOTZER / PFLAUM
portfolio [haltung) angeboten. |anspruchsvollen und greifen auf [KP17, S. 4218]
Mehrwertdiensten Daten aus Systemen
angeboten. zurlick.
Die Geschaftsmo- Es werden an- Digitale und service- |Die Geschéftsmodelle
delle basieren auf spruchsvollere orieniterte Geschéafts- [fokussieren sich auf KLSTZER | PELAUM
Geschiifts- einfachen Standard- |Geschaftsmodelle modelle stehen im die erzeugten Daten [KP17, S. 4216
F mechanismen, wie genutzt, die spezielle |Fokus, z.B. Pay-per- |und monetarisieren - '
modelle ; ; : - DREYER et al.
Pay-per-Unit. Mechanismen aus-  |Use Modelle diese weiter.
- [DZL+19, S. 36]
nutzen, z.B. Service-
Vertrage.
. Die Entwicklung Einfache Werkzeuge |Es liegt ein Service- |Fir das Engineering
Service- |yon Services erfolgt  [des Serviceenginee- |entwicklungsprozess [von Smart Services
- ] . ) . e - ] KLEIN [Kle17, S.
G Engmee- unsystematisch und |rings (z.B. Blueprin- |mit einem zugehori- [liegt ein gesonderter 1747
ring ohne methodische ting) werden bedarfs- |gen Methodenbau- Prozess mit dezidier- '
Unterstitzung. weise genutzt. kasten vor. ten Methoden vor.
Keine definierten Ver- | Die einzelnen Ge- Eine unternehmens- |Es ist eine spezifische
Aufbauor- antwortlichkeiten fur |schaftsbereiche be- |weite Struktur fur Regelung fur der KLEIN [Kle17, S. 177],
. . igitalisierung oder assen sich autonom | Digitalisierungs- un erantwortlichkeiten LOTZER/PFLAUM
H Digitalisi d f ich aut Digitalisi d |V twortlichkeits KLOTZER/P|
gamsatlon digitale Services. mit Digitalisierungs- |Servicethemen ist far Smart Services [KP17, S. 4216]
und Servicethemen. |definiert. getroffen.
Die wesentlichen Grundlegende Ge- Es sind spezifische |Der gesamte Le- KLEIN [KIe17, S. 177]
Ablaufor- Geschaftsprozesse  |schaftsprozesse sind |Prozesse zum Ma- benszyklus der Smart - . '
| . N - A : . ) KLOTZER/PFLAUM
anisation [liegen nur implizit vor. [dokumentiert und nagement von Smart |Services wird aktiv
g ! ) [KP17, S. 4218]
werden gelebt. Services definiert. gemanaged.
Es sind lediglich Professionelle Soft-  |Die Daten der Zusétzlich werden
) KLEIN [Kle17, S. 177],
einfache IT-Systeme |ware zum Manage-  |Produktentstehung Felddaten erfasst. KLS
b : T ] LOTZER/PFLAUM
J [IT-Systeme zur Datenverarbei- ment von Entyvu:k— sind in einer Single- Dt_er Daten_pool kann [KP17, S. 4216]
tung vorhanden (z.B. |lung, Produktion etc. |Source-of-Truth ge- |mit Analyticssoftware DRE;,ER; otal '
Excel). ist vorhanden (z.B. sammelt und kénnen |ausgewertet werden. [DZL+19, § 35'3]
PLM-, MES-Systeme) |vernetzt werden. T
Es liegen keine Die Mitarbeiter verfii- |Es liegen wesentliche [Neben den techni- KLem [Kle17, S. 179]
spezifischen Kompe- |gen insgesamt Gber |Fahigkeiten und Res- [schen Kompetenzen KLS ;- !
P i . ; . ' LOTZER/PFLAUM
Kompeten- tenzen hinsichtlich maRige Kompetenzen|sourcen zu Entwick- |liegen auch die Busi-
K P S . [KP17, S. 4216],
zen Digitalisierung oder  [hinsichtlich der Hand- |lung und Betrieb von |ness Kompetenzen
e . : . » DREYER et al.
Servitisierung vor. lungsbereiche. Smart Services vor.  [(Vertrieb, Geschéfts-
[DZL+19, S. 36]
modelle, etc.) vor.
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A6.2

Smart Services in Anlehnung an WESTERMANN

Reifegradmodell fiir die Bewertung der Eignung von CPS fur

Das Reifegradmodell von WESTERMANN hat sich zur Ermittlung der Eignung von CPS
fiir Smart Services als geeignet erwiesen. Die nachfolgenden Tabellen A-12 bis A-18

zeigen die einzelnen Handlungselemente und Leistungsstufen.

Tabelle A-12: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Aktorik “
[Wesl7, S. 99]

Aktorik

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Unstetiger Konstanter Variabler Stetiger

Prozesseingriff

Keine Aktorik

Prozesseingriff

Prozesseingriff

Prozesseingriff

Prozesseingriff

Fahigkeiten Das System Die Aktorik beein- | Die Aktorik Der Prozessein- |Die Stellgréfien
zur Beeinfluss- verfigt nicht Uber |flusst physika- beeinflusst physi- |griff kann durch  |der Aktoren
ung physika- Aktorik. lische Prozesse |kalische Prozesse|fest vorgegebene |kdnnen innerhalb
lischer Vorgange. punktuell, z.B. konstant mit StellgréRen vari- |vorgegebener
durch Ein- und festen Stell- iert werden. Grenzen flexibel
Ausschalten der |grofien. verandert werden.
Aktorik.
S Geringe Positionier- Positionier- Hohe Robuste
Positionier- L o . . . e s A
P Positionier- genauigkeit mit | genauigkeit mit Positionier- Positionier-
genauigkeit q . . . . . .
genauigkeit groBer Toleranz |geringer Toleranz] genauigkeit genauigkeit
Fahigkeiten des |Die Positionier- |Die Positionier- |Die Positionier- |Die Aktorik er- Die Aktorik er-

Systems, eine
gewlinschte
Position anzu-
fahren.

genauigkeit der
Aktorik ist gering,
d.h. in hohem
Mafde unsicher.

genauigkeit der
Aktoren liegt in
einem grofRen
Toleranzbereich,
auch ohne Stor-
einflusse.

genauigkeit der
Aktoren liegtin
einem geringen
Toleranzbereich,
auch bei geringen
Stéreinflissen.

mdglicht eine ho-
he Positionierge-
nauigkeit, ist je-
doch empfindlich
gegeniber
Storeinflussen.

moglicht eine ho-
he Positionierge-
nauigkeit und ist
unempfindlich
gegeniber
Storeinflussen.

Tabelle A-13: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,,Senso-
rik” [Wesl7, S. 100]

Sensorik

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Messsignale Keine Signale | Bindre Signale Grenzwerte Diskrete Signale Kontslri\;rll:l:gche
Wertevorrat und |Es stehen keine |Informationspara- |Werte werden Informationspara- | Informationspara-
zeitliches Auf- Messsignale zur |meter kann nur  |erfasst, sobald ein|meter kann nur  |meter kann theo-
treten der Infor- | Verflgung. zwei Werte vorgegebener endlich viele retisch beliebig
mationspara- annehmen (z.B. |Grenzwert er- Werte innerhalb  |viele Werte inner-
meter. Ein und Aus). reicht wurde. seines Werte- halb seines Werte4
bereichs an- bereichs an-
nehmen. nehmen.
| . . Punktuelle Vielfaltige Umfassende Virtuelle
nformations- | Keine Informa- . . i -
- Informations- Informations- Informations- Informations-
quelle tionsquellen
quellen quellen quellen quellen
Menge der Es werden keine |Informationen Informationen der | Informationen Informationen
physikalischen Informationen einiger weniger  |Mehrzahl aller samtlicher physi- [Uber nicht direkt
Grolen, die phyikalischer phyikalischer physikalischen kalischer Grofken [messbare physi-

durch Sensorik
erfasst werden.

Grilen erfasst.

Grolken werden
erfasst.

Groflken werden
erfasst.

werden erfasst.

kalische Grélzen
werden erfasst.
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Tabelle A-14: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Informa-
tionsverarbeitung “ nach WESTERMANN [Wesl7, S. 102] ergdnzt um ,, Ort
der Informationsverarbeitung *

Informationsverarbeitung

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Steuerung/ Keine Binére Stetige Optimale Robuste
Regelung Steuerung/ St(_euerunglun- Steuerung/ Steuerung/ Steuerung/
Regelung stetige Regelung Regelung Regelung Regelung
Die Art der Infor- |Das System Es werden binare |Auf Basis von Der Prozess kann |Der Prozess kann

mationsverar-
beitung be-

verfigt nicht Uber
eine Steuerung/

(Steuerung) bzw.
wenige diskrete

kontinuierlichen
Eingangsgrélien

so beeinflusst
werden, dass ein

so beeinflusst
werden, dass

schreibt die Kopp-|Regelung. (Regelung) Aus- [sowie eines Mo- |optimaler Wert er-|trotz Stérungen
lung zwischen gangsgrofilen dells der Strecke |[reicht werden ein optimaler Wert
Sensorik und erzeugt. werden die Stell- |kann. Diese Auf- |erreicht werden
Aktorik. grofien stetig gabe kann durch [kann.
generiert. die Berlcksichti-
gung eines best.
Gutekriteriums
erfolgen.
Identifkation Keine Identifikation Ablaufsteuerung Parameter- Strukturan-
und Adaption Identifikation und Warnung anpassung passung

Méglichkeiten zur
Identifikation von
Abweichungen

und zur Adaption

Das System ist
nicht in der Lage
Abweichungen im
Betrieb zu identi-

Das System
erkennt Abweich-
ungen im Betrieb
und warnt den

Das System wird
auf Basis der id-
entifizierten Ab-
weichungen im

Die Parameter am
Regler werden
angepasst oder
Sollwerte werden

Das System passt
seine Struktur an,
z.B. durch Hinzu-

nahme oder Ab-

des Systems im  [fizieren. Benutzer. Betrieb in einen  |neu definiert schalten von
Betrieb. anderen ggf. sich-|(Trajektorien). Komponenten.
eren Zustand b-
erfuhrt (Fail Safe).
Keine Entwurfspunkt- Online-Mehrziel- Vorausschauen-| Mehrstufiges
Optimierung L selektion auf oo de Online-Mehr- | Verldsslichkeits-
Optimierung . - optimierung . -
Basis von Zielen zieloptimierung konzept

Mdéglichkeiten zur
Optimierung des
Systemverhaltens

Das System ist
nicht in der Lage
das System-

Die Auswahl
optimaler Kom-
promisse erfolgt

Optimierungen
werden auf Basis
eines internen

Durch das interne
Modell und zu-
kinftige Progno-

Durch eine Mehr-
zieloptimierung
wird ein erweiter-

hinsichtlich defi- |verhalten zu online vom Meodells im Be- sen werden z.B. |tes Verlasslich-
nierter Ziel- optimieren. Benutzer oder trieb durchgefuhrt.|optimale Regler- |keitskonzept fur
funktion bzw. dem System. Dabei werden Konfigurationen |den Betrieb des
Gltekriterien mehrere Ziele bestimmt. Systems ent-
im laufenden beriicksichtigt. wickelt.
Betrieb.
Ort der Informations- Informations- Wissensver- Wissensverarbel-
Informations- Nur Daten- verarbeitung verarbeitung arbeitung in tung in Multi-
verarbeitung verarbeitung auf PLC auf Edge Device | Cloudumgebung |Cloudumgebungen

Hier geht es
darum, wo die
Systemdaten ver-
arbeitet werden.

Es werden ledig-
lich Daten im
System verarbei-
tet. Eine Infor-
mationsaufberei-
tung findet nicht
statt.

Das System ver-
arbeitet die Daten
in einer lokalen
speicherprogram-
mierbaren Steuer-
ung.

Die Daten- und
Informationsver-
arbeitung erfolgt
auf einem Edge
Device am Rande
des Netzwerks.

Daten und Infor-
mationen werden
auf einem Cloud-
Server zu Wissen
veredelt.

Das System ist
mit mehreren
Cloud-Servern
verbunden und
ist flexibel trans-
ferierbar.
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Tabelle A-15: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Kommu-
nikationssystem* [Wesl7, S. 104]

Kommunikationssystem

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Vertikale Keine Rudimentére Partielle Umfangreiche | Durchgingige
. vertikale vertikale Inte- vertikale vertikale vertikale
Integration - . . . -
Integration gration Integration Integration Integration
Vernetzung des |Keine Vernetzung | Vernetzung mit Vernetzung mit Vernetzung mit Durchgangige

Systems mit den
IT-Systemen der

mit den Hierar-
chieebenen des

Uber- oder unter-
geordneten Hier-

eng verknupften
Hierarchieebenen

den meisten Hier-
archieebenen

Vernetzung uber
alle Hierarchie-

unterschiedlichen |Unternehmens. |archieebenen eines Unterneh- |eines Unterneh- |ebenen eines
Hierarchieebenen eines Unterneh- [mens. mens. Unternehmens
eines Unterneh- mens. hinweg.

mens.

. Keine Rudimentéare Partielle Umfangreiche | Durchgingige
Horizontale h . . - -
Integration horizontale horizontale horizontale horizontale horizontale

Integration Integration Integration Integration Integration

Vernetzung des
Systems mit den
IT-Systemen ent-

Keine Vernetzung
mit Systemen
entlang der Wert-

Vernetzung mit
unmittelbar vor-
und nachgelager-

Vernetzung mit
mehreren Syste-
men entlang der

Umfangreiche
Vernetzung mit
relevanten Syste-

Vollstandige Ver-
netzung mit rele-
vanten Systemen

lang der inner- schdpfungskette. |ten Systemen innerbetrieblichen |men der innerbe- |entlang der inner-
wie Uberbetrieb- innerhalb der Wertschopfungs- |trieblichen und und Uberbetrieb-
lichen Wertschépf- innerbetrieblichen |kette. partielle Vernetz- [lichen Wert-
ungskette. Wertschopfungs- ung mit Systemen |schopfungskette.
kette. der Uiberbetriebli-
chen Wertschpf-
ungskette.
Kei Senden und | Konnektivitat | [MOMMeMIE |
Konnektivitat eine Empfangen von | iiber Feldbus- [_2°" ! ustria rahtlose
Schnittstellen - - Ethernet-Schnitt-| Kommunikation
1/0-Signalen Schnittstellen stellen
Fahigkeit des Das System ver- |Das System ver- |Das System ver- |Das System ver- |Das System istin
Systems mit fugt Uber keine fugt Uber Schnitt- |fugt Gber Feldbus-|fugt Gber Indus- |der Lage drahtlos
anderen Syste- | Schnittstellen zum|stellen fur ein- Schnittstellen. trial Ethernet- Informationen
men eine Verbin- |Informationsaus- [fache Ein- und Schnittstellen. auszutauschen.
dung herzustellen.|tausch. Ausgabeinfor-
mationen.
Netzwerk- Keine Netzwerk- | Punkt-zu-Punkt- | Einbindung in Einbindung in Zugang zum
verbindung verbindung Verbindung |lokale Netzwerke N!:Itzsvaelfke Internet

Einbindung des
Systems in lokale

Das System ist in
keine Netzwerke

Das System ist
direkt mit einem

Das System ist in
ein lokales, abge-

Das System istin
ein abgeschlos-

Das System ver-
fugt Uber einen

und globale Netz- [eingebunden. Netzwerkknoten |schlossenes senes Netzwerk |Zugang zum
werke. verbunden. Netzwerk einge- |mit global verteil- |Internet.
bunden. ten Teilnehmern
eingebunden.
Security Unverschliisselte Al::t‘zﬁgi':'r‘::e’ Sichere Verschliisselte Konn'lnlr(:nﬂ%ﬂ::?ons-
Kommunikation _ Interfaces Kommunikation
Verbindungen standards

Technische Ab-  |Kommunikation |Kommunikation |Stark gesicherte |Verschliisselte Nutzung neuester

sicherung der
Kommunikation
gegen absicht-
lich oder unge-
wollte Fehler.

ist unautorisiert
und wird im Klar-
text innerhalb des
Netzwerks Uber-
tragen.

wird ausschlief®-
lich tber vertrau-
ensvolle und be-
rechtigte Verbin-
dungen herge-
stellt.

Interfaces verhin-
dern den System-
zugang durch
Dritte.

Kommunikation
und Datensich-
erung verhindern
Informationsein-
sicht fir Unbe-
fugte.

Kommunikations-
standards verhin-
dert den Zugriff
Uber bekannte
und behobene

Schwachstellen.
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Tabelle A-16: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,,HMI*
nach Westermann ergdnzt um ,, Primdres HMI* [Wesl17, S. 106]

Human-Machine-Interface

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Funktionalité&t . Ein- und Vorgegebene Individuelle Automatische
Kein HMI Ausgabe . . Anpassung an
des HMI Nutzerprofile Nutzerprofile .
von Parametern den Bediener
Funktionsumfang |Das System ver- |Das HMI dient zur|Das HMI kann Nutzerprofile des |Das HMI passt
der Mensch- fugt tber kein einfachen Ein- mittels vorgege- |HMI kénnen sich automatisch
Maschine- HMI. und Ausgabe von |bener Nutzer- individuell konfi- |an den Benutzer

Schnittstelle. Parametern. profile an den guriert werden. und seine Be-
Benutzer ein- durfnisse an.
geschrankt ange-
passt werden.

Draht- Browser- App-basiertes
Ort des HMI Integriertes HMI | gebundenes Drahtloses HMI basiertes PP !
HMI HMI HMI

Ort der Mensch-
Maschine-
Schnittstelle.

Das HMI ist fest
in das System
integriert.

Das HMI ist draht-
gebunden mit
dem System ver-
bunden und kann
eingeschrankt
bewegt werden.

Das HMI ist draht-
los mit dem Sys-
tem verbunden
und kann lokal
uneingeschrankt
bewegt werden.

Das System kann
Uber einen Web-
browser ortsun-
gebunden bedient
werden.

Das System kann
ortsungebunden
spezielle Applika-
tionen fur mobile
Endgerate und
Computer be-
dient werden.

Spezialisierter Sequentieller Paralleler Ge- Feste Flexible
Mulitmodalitit |Gebrauch einzel-|Gebrauch einzel-|brauch einzelner| multimodale multimodale
ner Modalitdten | ner Modalitaten Modalitdten Bedienung Bedienung

Einsatz verschie-
dener Modalitaten
in komplemen-
térer oder paral-
leler Verarbei-

Eine bestimmte
Ein- und Ausgabe
kann immer nur
mit einer spezi-
fischen Modalitat

Ein- und Ausgabe
von Informationen
erfolgen sequen-
tiell und mit je
einer wahlbaren

Ein- und Ausgabe
von Informationen
erfolgen parallel,
mit je einer wahl-
baren Wahr-

Das System kann
Uber mehrere,
fest vorgegebene
Modalitaten be-
dient werden.

Das System kann
Uber mehrere, frei
wéhlbare Moda-
litaten bedient
werden. Simul-

tungsweise. erledigt werden. |Wahrnehmungs- |nehmungs- und tane Eingaben
und Aktions- Aktionsmodalitat. mit verschiedenen
modalitat. Modalitaten be-
statigen sich ge-
genseitig.
Primares Kein HMI Maschine System. Cloud Single Paint of
Gibt an, welches |Das System ver- |Das HMI ist auf |Das HMI ist auf |Das primdre HMI |Es gibt einen
HMI fur die Be-  [fugt Gber kein das einzelne das lokal ver- ist in einer Cloud- |einzigen Kontroll-
dienung und das |explizites HMI System fokussiert [ netzte System Iésung integriert  |punkt fiir das ge-
Management des |sondern funktio- |und umfasst ledig- fokussiert und und erlaubt um- |samte fokussierte
Systems vor- niert nur automa- |lich dessen umfasst die fassende Analy- |System-of-
nehmlich verwen- |tisch im Verbund. |Funktionen. Funktionen des |sen und Aktionen. |Systems, Uber

det wird.

engen System-
verbunds.

den alle Funktio-
nen verwendet
werden kénnen.
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Tabelle A-17: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Daten
[Wesl7, S. 107]

Daten

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
Daten- Keine Daten- | Partielle Daten- Umfgr;?;ﬁl-che Durcggg r:nde Flexible Daten-
speicherung speicherung speicherung speicheruna speicheruna speicherung
Méglichkeiten zur |Das System ist Das System Das System Das System Das System
Speicherung von [nicht in der Lage |speichert ausge- |speichert die speichert alle speichert die
Daten. Daten zu wabhlte Daten. Mehrheit anfall- |Daten. Daten flexibel in
speichern. ender Daten. Abhéangigkeit von
der Situation.
Keine Einfache Visual- Zustands- Fehlerdiagnose | Kontrolle und
Datenanalyse . N
Datenanalyse isierung erkennung und -vorhersage| Lernfahigkeit
Analyse der ge- |Generierte Daten |Generierte Daten |Automatische Ableitung der Autonomes Nach-
nerierten und werden zu keiner- |werden rudimen- |Zustandserkenn- |wahrscheinlichs- |fiihren von
verarbeiteten lei Optimierungs- |tar visualisiert. ung auf Basis von |ten Fehlerursa- Modellen und
Daten. oder Geschafts- Regeln (Experten-|chen und Fehler- | Grenzwerten.
zwecken ana- wissen). vorhersage auf
lysiert. Basis von Trends
in Daten.
Nutzung Keine Nutzung Partielle Umfassende Verinderung S_ltuatlonsspezp
Nutzung Nutzung externer fische Nutzung
externer Daten | externer Daten externer Daten
externer Daten Daten externer Daten
Nutzung externer |Das System nutzt | Das System nutzt | Das System nutzt |Das System ist in | Das System greift
Daten, die nicht |keine externen vorgegebene vorgegebene der Lage externe |situationsspezi-

unmittelbar durch
das System
erzeugt werden.

Daten anderer
Systeme.

Daten einzelner
Systeme (lesen).

Daten mehrerer
Systeme (lesen).

Daten zu verén-
demn (lesen und
schreiben).

fisch auf externe
Daten zu (lesen
und schreiben).

Tabelle A-18: Handlungselemente und Leistungsstufen der CPS-Komponente ,, Dienste
[Wesl7, S. 108]

Dienste

Handlungs- Leistungsstufen
element 1 2 3 4 5
. Nutzung und Selbststdndige | Situationsspezi-
Dienste- - . Nutzung von i - " -
L Keine Dienste . Bereitstellung |Ausfiihrung von | fische Dienste-
applikation Diensten . . "
von Diensten Diensten komposition
Grad der Nutzung | Das System nutzt | Das System nutzt |Das System nutzt |Das System fihrt | Das System stellt
und Bereitstellung | keine Dienste und|vorgegebene vorgegebene vorgegebene Dienste situa-
von Diensten stellt keine Dienste. Dienste und stellt | Dienste selbst- tionsspezifisch
durch das Dienste bereit. eigene Dienste  |sténdig aus. zusammen und
System. bereit. fuhrt diese selbst-
sténdig aus.
Erfassung von Erfassung und | Interaktion mit
Digitaler Kein digitaler . ing Analyse von Analyse von dem Kunden
historischen .
Kundenzugang | Kundenzugang Nutzungsdaten Nutzungs- iiber das
Nutzungsdaten X .
daten in Echtzeit System
Automatische Es besteht kein | Nutzungsdaten Historische Nutz- |Nutzungsdaten Es erfolgt eine
Adressierung und |digitaler Kunden- |des Kunden ungsdaten des des Kunden digitale Interaktion

Interaktion mit
dem Kunden Ober
digitale Wege.

zugang nachdem
das System an
den Kunden uber-
geben wurde.

werden erfasst
und zeitversetzt
Ubermittelt.

Eine Interaktion
mit dem Kunden
findet nicht statt.

Kunden werden
analysiert und
ausgewertet.
Eine Interaktion
mit dem Kunden
findet nicht statt.

werden in Echt-
zeit erfasst, tber-
mittelt und ana-
lysiert. Eine Inter-
aktion mit dem
Kunden findet
nicht statt.

mit dem Kunden
Uber das System.
Kundendaten
werden erfasst,
Ubermittelt und
analysiert. Eine
Reaktion auf das
Nutzungsverhal-
ten des Kunden
ist moglich.
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A6.3

Quellen fur Geschaftskompetenzen

Tabelle A-19 zeigt Erfolgsfaktoren, die als Anregung zur Ermittlung von Geschéftskom-
petenzen dienen konnen. Sie sind nach Funktions- bzw. Handlungsbereich gegliedert.

Tabelle A-19: Erfolgsfaktoren (in Anlehnung an PUMPIN) als Anregung zur Ermittlung

Verhalten und

Fiihrung

Sinn vermitteln
durch klare
Information

Ziele vereinbaren
und Zielidentifi-
kation herstellen

Resultate
besprechen

Identifikation
mit Produkten
und Kunden-
anliegen

Einsatzfreude,
Fighting Spirit

Zielorientierung
Unité de Doctrine
(Gemeinschafts-
geist)

Offenheit
Gleichgewicht von
Zielen und
Ressourcen

Qualitats-
bewusstsein

etc.

Engagement fiir
Produkte

Marktauftritt

Betreuung der
Kundenbasis

ErschlieRBung von
Vertriebskanalen

Proaktives
Verkaufen

Systematik und
Transparenz

im Akquisitions-
geschehen

ErschlieBung von
zusatzlichen
Vertriebskandlen

Einhalten der
Prognosen

Prézise Markt-
segmentierung

Prézise Ermittlung
der Marktanforde-
rungen

Zusammenarbeit
mit Technik/
Produktentwicklung

Zusammenarbeit
mit Auftrags-
abwicklung

Marketing/
Produktplanung

Prazise Markt-
segmentierung

Bestimmen des
Kundennutzens

Erarbeiten von
Argumentations-
hilfen flr den
Vertrieb

Prazises Beauf-
tragen der
Entwicklung

Eingehen von
Partnerschaften

Formulieren und
Durchsetzen
geschickter Make-
or-Buy-Konzepte

Schulung und
Unterstiitzung der
Vertriebskanale

Aufstellen und
Durchsetzen
eines Geschafts-
planes

etc.

Anstreben von
Kooperationen

Marktnahe
Entwicklungszeit
Termintreue
Effizienz
Flexibilitat

Qualitat der
Resultate

Arbeitsmethodik/
Nachvollziehbarkeit

Zusammenarbeit
mit Vertrieb/
Marketing

Zusammenarbeit
mit Fertigung

Herstellkosten
Innovationskraft

etc.

Beherrschung der
Schlussel-
technologien

Optimale
Fertigungstiefe

Termintreue

Effizienz/
Herstellkosten

Innovationen

Flexibilitéat

Qualitat
der Resultate

Zusammenarbeit
mit Technik/
Produktentwicklung|

Zusammenarbeit
mit Auftrags-
abwicklung

etc.

von Geschidftskompetenzen nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 138]

Auftrags-

abwicklung/
Logistik

Liefertreue

Lieferzeit

Lieferfahigkeit

Lieferqualitat

Lieferflexibilitat

Informations-
bereitschaft

Niedrige Bestande

Zusammenarbeit
mit Fertigung

Zusammenarbeit
mit Vertrieb/
Marketing

etc.

ALMQUIST ET AL. stellen 40 Wertelemente bereit, die B2B-Angebote fiir Kunden bereit-
stellen konnen. Diese sind in fiinf Ebenen eingeteilt: objektive Wertelemente bilden den
Sockel, wiahrend solche auf hoheren Ebenen immer subjektiver und personalisierter wer-
den [ACSI18, S. 77]. Bild A-15 zeigt die Wertelemente.
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Ziel, Sinn & Zweck

Zukunftsvision Inspirativer Nutzen

Hoffnung Soziale
Verantwortung
Karriere

7 7_7_77_7,/" N/
Netzwerk- Markt- Ruf, Reputations-
erweiterung wert garantien

Individueller Nutzen
Personliches

Design & Wacm & Spannungs- Spafl onder-

Asthetik  Entwicklung minderung
Produktivitat

leistungen

Zugang Beziehungen

Zeit- weniger

Verfug- Reans- Fach-
ersparnis  Aufwand barkeit | schelligkeit wissen B
— — o — — Geschifts-
freundlichkeit

weniger Informa- Trans-

Vielfalt | Selbstver-  Stabilitat ~ Kulturelle
Schwierigkeiten tionen parenz pflichtung Ubereinstimmung
operativ

strategisch

Organsation Verein- Verkup— Ine—

[¢] Rlch— Fif Komponenten-
fachung  fungen gration barkeit neigung weite bilitat qualitat
Wirtschaftlichkeit Leistung Funktionaler Nutzen
Umsatzsteigerung Kostensenkung Produktqualitat Skalierbarkeit Innovation
Grundvoraussetzungen
Spezifikationen Vorschriften
erfilllen

einhalten

Standards

Bild A-15: B2B-Wertelemente als Anregung fiir die Suche nach Geschdftskompetenzen
[ACS18, S. 76], [Ech20, S. A-1]
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