Verlagsschriftenreihe des Heinz Nixdorf Instituts
Prof. Dr.-Ing. Roman Dumitrescu (Hrsg.)
Advanced Systems Engineering

Jannik Reinhold

Systematik zur musterbasierten
Transformation von
Wertschopfungssystemen fiir
Smart Services

HEINZ NIXDORF INSTITUT
UNIVERSITAT PADERBORN







Jannik Reinhold

Systematik zur musterbasierten
Transformation von Wertschopfungs-
systemen fur Smart Services

Approach for a pattern-based trans-
formation of value networks for smart
services






Bibliografische Information Der Deutschen Bibliothek

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen National-
bibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet Uber http://dnb.ddb.de
abrufbar

Band 415 der Verlagsschriftenreihe des Heinz Nixdorf Instituts

© Heinz Nixdorf Institut, Universitat Paderborn — Paderborn — 2024

ISSN (Online): 2365-4422
ISBN: 978-3-947647-34-7

Das Werk einschlieBlich seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung aul3er-
halb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung der Herausgeber
und des Verfassers unzulassig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigung, Uber-
setzungen, Mikroverfilmungen, sowie die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen
Systemen.

Als elektronische Version frei verfugbar tUber die Digitalen Sammlungen der Universitatsbibli-
othek Paderborn.

Satz und Gestaltung: Jannik Reinhold


http://dnb.ddb.de/




Geleitwort

Advanced Systems Engineering — neue Methoden und Werkzeuge fiir die Wertschopfung von Mor-
gen — ist die verbindende Leitidee unserer Forschungsarbeiten. In der gleichnamigen Fachgruppe
am Heinz Nixdorf Institut der Universitat Paderborn sowie am Fraunhofer-Institut fir Entwurfs-
technik Mechatronik IEM arbeiten wir an dieser Leitidee. Unser generelles Ziel ist die Steigerung
der Innovationskraft von Industrieunternehmen. Zentrale Schwerpunkte der Forschung an den bei-
den Instituten sind die Strategische Planung und das Systems Engineering.

Seit Dekaden flihren (bergeordnete Entwicklungen zu drastischen Veranderungen des Ge-
schafts produzierender Unternehmen. Derzeit fiihren insbesondere zwei Megatrends zu neuen
Marktleistungen: Digitalisierung ermoglicht vernetzte, intelligente technische Systeme; Serviti-
sierung Blindel aus Produkten und komplementéren Dienstleistungen. Aus der Konvergenz der
Megatrends resultieren digitale Dienstleistungen, die auf Daten physischer Produkte beruhen.
Aus diesen sog. Smart Services ergeben sich Geschaftsmoglichkeiten, die jedoch in komplexen
Wertschopfungssystemen realisiert werden. Die Anpassung ihrer zumeist historisch gewachse-
nen Wertschépfung ist eine anspruchsvolle Aufgabe flr das Management produzierender Un-
ternehmen, denen es haufig an Wissen und Erfahrung fehlt.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Reinhold eine Systematik zur musterbasierten Transforma-
tion von Wertschopfungssystemen flir Smart Services erarbeitet. Die Systematik zeigt auf, wie
produzierende Unternehmen ihre Wertschépfung auf ein Geschéft mit Smart Services ausrich-
ten und die Transformation des Wertschopfungssystems anstof3en kénnen. Basis der Systematik
bildet ein Wertschépfungsrahmen, der alle relevanten Aspekte der Smart Service-Wertschop-
fung ordnet und Orientierung bei der Gestaltung des Wertschopfungssystem bietet. Ferner wird
dafiir Gestaltungswissen bereitgestellt: Muster beschreiben Smart Service-spezifische Mecha-
nismen und Strukturen der Wertschopfung, Prinzipien bilden auf Gesch&ftsmodellmustern ba-
sierende Wertschopfungslogiken als Modelle ab und Rollen stellen typische Kombinationen
von Aktivitaten und Ressourcen fir Unternehmen in einem Smart Service-Wertschépfungssys-
tem dar. Kern der Systematik ist ein Vorgehensmodell, das Aufgaben und Meilensteine fur eine
kontinuierliche und schrittweise Transformation der Wertschépfung zyklisch organisiert. Vali-
diert und evaluiert wurde die Systematik mit den beteiligten Unternehmen eines anspruchsvol-
len Konsortialforschungsprojekts. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit auszugs-
weise und anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Reinhold einen &ullerst wertvollen Beitrag zur systematischen Er-
schlieBung von Smarten Services geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch essentielles
Wissen zur Gestaltung der Smart Service-Wertschopfung aus und durfte von Forschung und
Industrie gleichermalRen Beachtung finden. Herr Reinholds Arbeit ist daher ein wichtiger Bau-
stein fur die Paderborner Schule des Advanced Systems Engineerings.

Paderborn, im Januar 2024 Prof. Dr.-Ing. R. Dumitrescu
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Zusammenfassung

Resultat der Konvergenz von Servitisierung und Digitalisierung sind digitale Dienstleistungen,
die auf den Daten von Produkten beruhen. Diese sogenannten Smart Services er6ffnen produ-
zierenden Unternehmen vielfaltige Geschéaftsmoglichkeiten. Fir ein erfolgreiches Geschaft mit
Smart Services werden jedoch komplexe Wertschdpfungssysteme bendétigt, die stark von der
zumeist historisch gewachsenen Wertschopfung produzierender Unternehmen abweichen. Die
Anpassung der existierenden Wertschopfung zu einem Wertschopfungssystem fur Smart Ser-
vices ist ein anspruchsvolles Unterfangen, fir das produzierenden Unternehmen insbesondere
Gestaltungswissen fehit.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Transformation von Wert-
schopfungssystemen fir Smart Services. Sie soll produzierende Unternehmen dazu beféhigen,
ihr Wertschopfungssystem auf ein Geschaft mit Smart Services auszurichten und die unum-
gangliche Transformation anzustof3en. Die Systematik richtet sich an das Management produ-
zierender Unternehmen, das sich mit dem Service-Geschéft und der digitalen Transformation
befasst. Ein Rahmen flr die Smart Service-spezifische Wertschopfung soll die Grundlage der
Systematik bilden. AuRerdem soll Gestaltungswissen bereitgestellt werden, das die Komplexi-
tat entsprechender Wertschopfungssysteme handhabbar macht und auf bewdahrten Lésungen
beruht. Kern der Systematik soll ein zyklisches VVorgehensmodell zur schrittweisen Transfor-
mation des Wertschopfungssystems fur Smart Services sein. Hilfsmittel sollen dessen Durch-
flhrung unterstttzen.

Abstract

The convergence of servitization and digitalization results in digital services that are based on
product data. These so-called smart services open up a wide range of business opportunities for
manufacturing companies. However, successful business with smart services requires complex
value networks that deviate significantly from the historically grown value creation situation of
manufacturing companies. The adaptation of existing value creation to a smart service value
network is a challenging endeavor for which manufacturing companies often lack design
knowledge.

The goal of this dissertation is an approach for a pattern-based transformation of value creation
for smart services. It enables manufacturing companies to align their value creation with a smart
services business and to initiate the inevitable transformation. The approach is to be applied by
the management of manufacturing companies involved in the service business and digital trans-
formation. A value creation framework for smart service-specific value creation serves as the
basis of the approach. Given design knowledge that makes the complexity of corresponding
value creation systems manageable is based on proven solutions. The core of the approach is a
cyclical procedure for the step-by-step transformation of the value network for smart services.
Tools are to support its implementation.
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1 Einleitung

., Wertschopfung ist nicht alles, aber ohne Wertschopfung ist alles
nichts!* — AXEL HALLER [Hal97, S. 284]

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Wandel der Wertschopfung als Folge von
Servitisierung und Digitalisierung. Produzierende Unternehmen setzen zunehmend auf
ein Geschaft mit digitalen Dienstleistungen, die auf den Betriebsdaten von Produkten be-
ruhen. Die Realisierung dieser sog. Smart Services erfordert komplexe, unternehmens-
ubergreifende Wertschopfungsprozesse und -strukturen. Die entwickelte Systematik
adressiert die erforderliche Transformation, indem sie aufzeigt, wie Unternehmen ihre
heutige Wertschopfung schrittweise in ein zukilnftiges Wertschopfungssystem fir Smart
Services Uberfuhren kénnen. Abschnitt 1.1 legt die Problematik dar und Abschnitt 1.2
zeigt die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit auf. Abschnitt 1.3 erlautert die VVorgehens-
weise auf Basis des gewéhlten Forschungsdesigns.

1.1 Problematik

Seit Jahrzenten sind produzierende Unternehmen mit Gibergreifenden Entwicklungen kon-
frontiert, welche die Art und Weise ihres Geschafts drastisch verdndern [GGO07,
S. 151ff.]. Derzeit sorgen insbesondere zwei Megatrends fiir einen tiefgreifenden Wan-
del der Wertschopfung: Servitisierung und Digitalisierung [FMA+19, S. 342f.].

Servitisierung wird grundsatzlich als Wertschdépfung durch die Erganzung von Produk-
ten mit Dienstleistungen verstanden [BLB+09, S. 547]. Vor diesem Hintergrund entwi-
ckeln sich reine Produzenten zu produzierenden Dienstleistern und erweitern ihr Markt-
leistungsangebot um neue Nutzenversprechen, die sie in gemeinschaftlicher, interakti-
ver Wertschépfung mit dem Kunden realisieren [SFG04, 17ff.], [LMZ17, S. 5], [Gr611,
S. 290]. Die Treiber der Servitisierung sind vielféaltig und reichen bspw. von der Diffe-
renzierung im Wettbewerb tber enormen Kostendruck bis hin zur starkeren Kundenbin-
dung [BLB+09, S. 558], [HGFO06, S. 75]. Mit zunehmendem Service-Geschaft missen
produzierende Unternehmen Verhalten, Struktur und Aktivitaten aufeinander abstim-
men und gezielt verandern [SFGO04, S. 26].

Digitalisierung resultiert aus der rasant fortschreitenden Entwicklung von Informations-
und Kommunikationstechnologien (IKT), durch welche die reale und virtuelle Welt mit-
einander verschmelzen [Kag15, S. 24]. Mit neuen technischen Mdoglichkeiten lassen sich
intelligente Marktleistungen wie cyber-physische Systeme gestalten. Diese beschreiben
reale Systeme mit einer inharenten Intelligenz, die in einem Internet der Dinge (Internet
of Things, kurz 10T) miteinander vernetzt sind und darin Daten austauschen [GDE+19,
S. 86ff.]. Das IoT bildet die Grundlage fiir die vertikale oder horizontale Integration;
also die Vernetzung von IT-Systemen uber alle Ebenen eines Unternehmens hinweg oder
uber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus [DGK+15, S. 12ff.], [PA13, S. 34ff.].
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Die Konvergenz von Servitisierung und Digitalisierung ermoglicht das Anbieten von sog.
Smart Services [FMA+19, S. 347f.]. Dabei handelt es sich um digitale Dienstleistungen,
die auf den (Nutzungs-)Daten intelligenter Produkte beruhen und aus diesen durch kon-
tinuierliche Datenerfassung und -analyse einen Mehrwert generieren [ALO5, S. 132],
[Pall7, S. 165]. Typische Beispiele fur Smart Services sind die Zustandsiiberwachung
per Remote-Zugriff (Condition Monitoring) oder die Prognose erforderlicher Service-
und Wartungsaktionen fiir Maschinen und Anlagen (Predictive Maintenance) [KEG+18,
S. 2], [KGF+19, S. 156]. Smart Services gewinnen immer mehr an Bedeutung fir pro-
duzierende Unternehmen und das Management schenkt ihnen immer gréRere Auf-
merksamkeit [MN19, S. 555ff.], [WHO+15, S. 445]. Das Volumen flr Smart Services im
westeuropdischen Markt lag 2019 bei ca. 16 Mrd. €, wobei bis 2024 ein jahrliches Wachs-
tum von ca. zehn Prozent prognostiziert wird [VM20, S. 17f.]. Das Potenzial wird von
neuen, digitalen Geschaftsmodellen adressiert, die auf digitale Technologien, Produkte
und Services setzen [CHP18, S. 28f.].

Die Ubersetzung digitaler Geschaftsmodelle in die unternehmerische Praxis erfolgt in
unternehmenstbergreifenden Netzwerken [EGK+16, S. 49]. Servitisierung und Digi-
talisierung fuhren zu komplexen Wertschopfungssystemen, deren Grenzen durch digi-
tale Objekte definiert werden und deren Gestalt dynamisch ist [CHP18, S. 28ff.]. Die all-
gegenwartige Digitalisierung erleichtert v. a. das Teilen von Ressourcen, das Fokussieren
von Kernkompetenzen und die Organisation in Netzwerken [WF15, S. 36ff.]. Durch die
Servitisierung riicken Mechanismen wie Co-Kreation in den Fokus. Sowohl Kunden als
auch Dritte werden integriert und Wertschopfungsaktivitaten aufgeteilt [\VL14, S. 240].
Klassische Wertschopfungsaktivitéaten werden um neue, mitunter ortsunabhéngig aus-
fuhrbare Wertschopfungsaktivitdten, wie die Aufbereitung und Analyse von Betriebsda-
ten, erganzt oder abgelost [KHB+19, S. 5]. Die effiziente Ausfiihrung der Mechanismen
und Aktivitateni. S. v. Wertschopfungsprozessen erfordert bestimmte Strukturen, in de-
nen sie ablaufen kénnen [BBB+12, S. 22f.]. Die technische Realisierung von Smart Ser-
vices setzt eine leistungsféahige digitale Infrastruktur voraus [AA15, S. 16f.]. Viele ver-
schiedene Akteure werden verknipft Uber digitale Plattformen, auf denen sie unter-
schiedlichste Rollen einnehmen kénnen [Dre21, S. 13], [ZSS+21, S. 379ff.].

Die Transformation produzierender Unternehmen zum Smart Service-Anbieter erfordert
umfassende Anpassungen entlang der gesamten, historisch gewachsenen Wertschop-
fungskette [PH15, S. 15]. Diese ist haufig historisch gewachsen und kann daher nicht von
jetzt auf gleich umgestellt werden [EGK+16, S. 50]. Vielmehr bedarf es einer Modifika-
tion der bestehenden Wertschopfung [WSKO08, S. 103ff.]. Fundamentale und komplexe
organisatorische Verénderungen der Wertschopfung tber Unternehmensgrenzen hinaus
werden als Business Transformation bezeichnet [Uhl12, S. 1]. Sie setzt einen strukturier-
ten Prozess voraus, der eine kontinuierliche Planung, Realisation und Kontrolle umfasst
[Uhl12, S. 3], [Kol90, S.256ff.], [WAE17, S.833ff.]. Unterschiedliche Phasen der
Transformation werden iterativ und in wiederkehrenden Zyklen durchlaufen [SUS12,
S. 16f.]. Besonders herausfordernd bei der Transformation des Wertschopfungssystems
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flr Smart Services ist die Zielbildentwicklung. Dabei muss das Management den Fokus
auf die Position des eigenen Unternehmens legen und gleichzeitig die Wechselwirkungen
mit der Umwelt beriicksichtigen [RG17, 232ff.].

Die Planung und Gestaltung komplexer Wertschopfungssysteme sowie auch die Trans-
formation sind Aufgaben des strategischen Managements von Unternehmen [KOJ11,
S. 162], [WAEL7, S. 16]. Ein Mittel zur Bewaltigung der Komplexitat ist die Abstraktion
der Wirkzusammenhénge im Wertschopfungssystem [RG17, S. 46]. Daftr eignen sich bspw.
Loésungsmuster flr die Smart Service-spezifische Wertschopfung. In Anlehnung an ALE-
XANDER l&sst sich darunter bewéhrtes Losungswissen fiir wiederkehrende Problemstellungen
in der Gestaltung von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services verstehen [AIS+77, S. X].
Daruber hinaus hilft die visuelle Modellbildung bei der Handhabbarkeit der Komplexitat
[HWF+19, S. 28ff.]. Modelle fordern das Vorstellungsvermdgen und starken die unterneh-
merische Kreativitat [RG17, S. 46]. Fir eine ganzheitliche Spezifikation des Wertschop-
fungssystems bedarf es jedoch einer entsprechenden Werkzeugunterstitzung [Sch18, S. 113].

Fazit: Smart Services eréffnen vielféaltige Geschaftsmoglichkeiten flr produzierende Un-
ternehmen. Die Realisierung des Smart Service-Geschéfts setzt jedoch komplexe Wert-
schopfungssysteme voraus, die stark von der historisch gewachsenen Wertschépfungssi-
tuation produzierender Unternehmen abweichen. Es besteht Bedarf an einer Systematik,
um die Wertschopfung produzierender Unternehmen unter Beriicksichtigung der skiz-
zierten Herausforderungen und Mdglichkeiten fir Smart Services zu transformieren.

1.2 Zielsetzung

Aus der skizzierten Problematik resultiert die Forschungsfrage der Arbeit. Sie lautet: Wie
konnen produzierende Unternehmen ihre Wertschopfung schrittweise, kontinuierlich und
unter Einsatz adaquater Losungsmuster verandern, um ihr angestrebtes Smart Service-
Geschaft zu realisieren? Ziel der Arbeit ist folglich eine Systematik zur musterbasierten
Transformation von Wertschépfungssystemen fiir Smart Services. Sie soll produzierende
Unternehmen dazu befahigen, ihr Wertschopfungssystem auf ein Geschéaft mit Smart Ser-
vices auszurichten und die erforderliche Transformation anzustof3en. Adressat ist das Ma-
nagement produzierender Unternehmen, das sich mit dem Service-Geschéft und der digi-
talen Transformation befasst. Die Grundlage der Systematik soll ein Wertschopfungsrah-
men fiir die Smart Service-spezifische Wertschopfung bilden. Ferner soll Gestaltungs-
wissen bereitgestellt werden, das auf bewahrten Losungen beruht und die Komplexitat
entsprechender Wertschdpfungssysteme handhabbar macht. Kern der Systematik soll ein
zyklisches VVorgehensmodell zur schrittweisen Transformation des Wertschépfungssys-
tems fiir Smart Services sein. Hilfsmittel sollen dessen Durchfiihrung unterstiitzen.
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1.3 Forschungsdesign und Vorgehen

Die Vorgehensweise beschreibt die Erarbeitung der Forschungsergebnisse durch die vor-
liegende Arbeit und gibt ihre Strukturierung vor. Daher wird zundchst das gewéhlte For-
schungsdesign erlautert. Anschlielend wird der Aufbau der Arbeit vorgestellt.

Das Forschungsdesign umfasst ein Fundament zur Festlegung der zu befolgenden
Grundsétze, einen Prozess zur Konkretisierung des VVorgehens sowie ein anleitendes De-
signparadigma (Bild 1-1). Das Fundament tragt der Annahme Rechnung, dass die in
Abschnitt 1.1 geschilderte Problematik durch die Zielsetzung in Abschnitt 1.2 geldst wer-
den kann. Daher wird hier den Grundsétzen des Design Science Research (DSR) gefolgt.
Denn DSR umfasst im Kern einen Problemldsungsprozess, der die Entwicklung und Eva-
luierung von Artefakten adressiert, um organisatorische Probleme auf einzigartige, inno-
vative Weise zu losen [HMP+04, S. 78], [HC10, S. 15]. Dabei folgt DSR dem Grund-
prinzip, dass das Wissen und Verstandnis fur das Problem und dessen Lésung durch die
Entwicklung und Anwendung des Artefakts selbst erworben werden [HMP+04, S. 83].
Den von HEVNER ET AL. eingefilhrten Leitlinien® des DSR folgend kann ein Artefakt in
Form eines Konstrukts, eines Modells, einer Methode oder einer Instanziierung vorliegen
[HMP+04, S. 84], [HC10, S. 12]. In der vorliegenden Arbeit stellt die Systematik zur
musterbasierten Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services das zu
entwickelnde und zu evaluierende Artefakt dar.

Gestaltungsparadigma:
Method
Engineering (ME)

1. Analyse 2. Design

Forschungs-
prozess:

Consortium
Research (CR)

4. Diffusion 3. Evaluation

Fundament: Design Science Research (DSR)

Bild 1-1:  Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit

Zur Konkretisierung des Forschungsprozesses der vorliegenden Arbeit kann grundséatz-
lich aus einer Vielzahl verschiedener VVorgehen, die in den letzten Jahren im Kontext von
DSR entstanden sind, zurtickgegriffen werden [OBS15, S. 63]. Bspw. liefern PEFFERS ET
AL. mit ihrer Design Science Research Methodology (DSRM) ein iteratives

! Die Leitlinien des Design Science Research (DSR) sind in Tabelle A-1 im Anhang aufgefihrt.
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Prozessmodell, das Anwendung in der Forschung zu Informationssystemen findet
[PTR+07, S. 52ff.]. Ein doméanenubergreifendes Vorgehen beschreiben BLESSING und
CHAKRABATI mit der Design Research Methodology (DRM) [BCO09, 14ff.]. Den meisten
Ansatzen gemein sind der iterative Charakter der Prozesse sowie die Kombination von
wissenschaftlichem und praktischem Wissen wahrend der Entwicklung eines Artefakts
[OBS15, S. 63]. Consortium Research (CR) zielt ab auf die Entwicklung von Artefakten
in einer kollaborativen Umgebung (Konsortium) und setzt auf dem iterativen Prozessmo-
dell der DSRM auf. Durch enge Zusammenarbeit zwischen Forschungseinrichtungen und
mehreren Partnerunternehmen in gemeinsamen Forschungsprojekten soll sichergestellt
werden, dass nicht nur ein wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn, sondern auch ein prak-
tischer Nutzen erzielt werden [0010, S. 286]. Damit eignet sich CR fiir die Erreichung
der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit besonders und dient als Grundlage zur Konkre-
tisierung des Forschungsprozesses. OSTERLE und OTTO definieren dafiir ein VVorgehen,
das zyklisch zu durchlaufen ist und die vier Phasen Analyse, Design, Evaluation und Dif-
fusion umfasst. Ferner schlagen sie erprobte Techniken zur Erarbeitung der Forschungs-
ergebnisse vor [0010, S. 287ff.]. Tabelle 1-1 beschreibt die vier Phasen kurz und fiihrt
die im Rahmen der vorliegenden Arbeit eingesetzten Techniken auf.

Tabelle 1-1:  Forschungsprozessphasen und eingesetzte Techniken
Phase Beschreibung Techniken
Analyse * Problemidentifikation und * Literaturanalyse
Motivation » Fokusgruppen-Workshops
+ Definition von Zielen fur eine
mdgliche Lésung
Design » Entwicklung des Artefakts » Konzeptionelle Grundlagen

» Einsatz bewahrter Ansatze ¢ Wertschopfungsgestaltung und
Wertschdpfungsplanung

> Business Transformation

> Musterbasiertes Probleml&sen

Method Engineering als

Gestaltungsparadigma

Fallstudien

Evaluation |+ Prifen der Erreichung zuvor Fallstudien
definierter Ziele durch das Pilotanwendung
Artefakt » Review via Workshops
» Bewertung der Anwendbarkeit
und Nitzlichkeit des Artefakts

Diffusion

» Verbreitung wissenschaftlicher
Erkenntnisse
« Wissenstransfer in die Praxis

* Transfermafinahmen

(z. B. Workshops, Vortrage)
» Publikationen

° Vorveréffentlichungen

< Vorliegende Arbeit
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Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen des Konsortialforschungsprojekts? ,IMPRESS —
Instrumentarium zur musterbasierten Planung hybrider Wertschopfung und Arbeit zur
Erbringung von Smart Services “. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit stellen ein we-
sentliches Teilergebnis des Projekts dar (Anhang Al.2).

Die vorliegende Arbeit verfolgt einen musterbasierten Ansatz. Die Motivation dafur liegt
in den Resultaten der ersten Fokusgruppen-Workshops, die im Rahmen der Analysephase
im Konsortialforschungsprojekt IMPRESS durchgefuhrt wurden. Gegenstand dieser
Workshops war die friihzeitige Untersuchung und Detaillierung der Forschungsfrage
durch die Identifikation konkreter Problemstellungen der Konsortialpartner. Fir die pro-
duzierenden Unternehmen im Konsortium ist mangelndes Wissen fir die Gestaltung der
Wertschopfung eine wesentliche Herausforderung bei der Transformation zum Smart
Service-Anbieter. Oftmals mangelt es an ausreichender Expertise, um notwendige Ver-
anderungen identifizieren und umsetzen zu kdnnen. Ein Beispiel daftr ist die Ausgestal-
tung von Schlusselprozessen fur die Entwicklung, Erbringung oder Abrechnung von
Smart Services [KRW+19, S. 23f.], [KRD+19, S. 380ff.]. Eine mdgliche Lésung zur Be-
antwortung der Forschungsfrage muss folglich Gestaltungswissen fur die Smart Service-
Transformation bereitstellen. Auf diese Weise soll ein praktischer Nutzen im Sinne des
CR erzielt werden. Die vorliegende Arbeit verfolgt dieses Ziel mit Losungsmustern, die
einzelne Wissensartefakte des Gestaltungswissens darstellen (Abschnitt 2.1.6).

Fur die Entwicklung eines Artefakts wurde der Ansatz des Method Engineering (ME) als
Gestaltungsparadigma gewahlt. Methoden leiten ihre Nutzer systematisch mit Empfeh-
lungen zu auszufuhrenden Tatigkeiten und den anzuwendenden Techniken an, um ein
bestimmtes Ergebnis zu erzielen [Bri96, S. 275f.]. Daher eignet sich ME fiir die Entwick-
lung einer Systematik, wie sie in der Zielsetzung beschrieben ist (Abschnitt 1.2). ME hat
seine Wurzeln im Software Engineering [NFK96, S. 267ff.], wurde bis heute jedoch in
einer Vielzahl von Forschungsbereichen angewendet (siehe z. B. [OBS15, S. 59ff.],
[KSK+21, 1ff.]). Es unterstutzt den Entwurf einer Methode durch die Definition von sog.
Methodenkomponenten und deren Beziehungen [NFK96, S. 270]. Das Ergebnis von ME
ist ein Artefakt, das durch die Strukturierung einzelner Komponenten ein verstandliches
und harmonisches Ganzes bilden soll und stets begrindet wird. Die Begriindung einer
Methode adressiert dahinter liegende Werte und Ziele, z. B. in Form von Anforderungen
aus der Praxis und Theorie [GK20, S. 1246]. Aus der projektorientierten Anwendung von
ME resultiert eine situative Methode [HBO94, S. 170]. BRINKKEMPER geht auf diesen
Umstand ein, indem er einen ME-Prozess fir die Konfiguration von situativen Methoden
entwickelt, der vier Hauptschritte umfasst: In einem ersten Schritt erfolgt die Charakteri-
sierung des Projekts unter Beriicksichtigung spezifischer Faktoren aus dem

2 Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wurde im Rahmen des Programms ,, Zukunft der Arbeit“
vom BUNDESMINISTERIUM FUR BILDUNG UND FORSCHUNG (BMBF) und dem EUROPAISCHEN SOZIAL-
FOND (ESF) gefordert und vom PROJEKTTRAGER KARLSRUHE (PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir
den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt beim Autor.
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Projektumfeld. Der zweite Schritt beschreibt die Auswahl von Methodenfragmenten aus
einer Methodenbasis, in der verschiedene Methoden, Techniken und Werkzeuge gesam-
melt sind. Die ausgewéhlten Methodenfragmente werden im dritten Schritt zu einer situ-
ativen Methode zusammengefiigt. Der letzte Schritt ist die Anwendung der Methode wah-
rend der Projektdurchfiihrung. Von diesem Zeitpunkt an werden die Schritte riickwaérts
durchlaufen, um Anpassungen durchzufiuhren oder neue Methodenfragmente hinzuzufi-
gen und die Methode zu validieren [Bri96, S. 277ff.]. Fur die vorliegende Arbeit wurde
auf das von BRINKKEMPER vorgeschlagene VVorgehen fur die Entwicklung einer situativen
Systematik im Kontext des zuvor erwahnten Konsortialforschungsprojekts IMPRESS zu-
rickgegriffen. Die Instanziierung der Systematik in weiteren Projekten erfordert ggf.
selbst wiederum situative Anpassungen.

Aus dem gewahlten Forschungsdesign resultiert der Aufbau der vorliegenden Arbeit. Sie
ist in sechs Kapitel gegliedert, die sich in den Forschungsprozess einordnen lassen. Auf
die Einleitung folgt die Prézisierung der Problematik und Zielstellung in Kapitel 2. Es
adressiert die Analysephase des Forschungsprozesses. Zunachst werden fiir den Kontext
der Arbeit relevante Begrifflichkeiten geklért und voneinander abgegrenzt. AnschlieRend
wird die Arbeit in das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestal-
tung eingeordnet. Es folgt eine Auseinandersetzung mit den Megatrends Servitisierung
und Digitalisierung sowie ihren Einfliissen auf den Wandel der Wertschopfung produzie-
render Unternehmen fur ein Geschéft mit Smart Services. Die Probleme bei der erforder-
lichen Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services werden an-
schlieBend erlautert. Eine Diskussion der Herausforderungen bei der Identifikation und
Dokumentation geeigneter Losungsmuster sowie deren Anwendung als Gestaltungswis-
sen schliet sich an. Eine Problemabgrenzung fiihrt zu Handlungsfeldern der Arbeit. Fir
diese werden zuletzt Anforderungen an eine Systematik zur musterbasierten Transforma-
tion von Wertschopfungssystemen fur Smart Services abgeleitet.

Kapitel 3 gibt einen Uberblick tiber existierende Modelle und Methoden im Stand der
Technik. Es knipft an die Analysephase des Forschungsprozesses an und stellt eine
Sammlung bewéhrter Ansétze fur die Designphase dar. Dafur werden zundchst Ansatze
zur Planung und Gestaltung von Wertschdpfungssystemen untersucht. Weiterhin werden
Methoden fiir die Planung und Umsetzung der Transformation unterschiedlicher Anwen-
dungsbereiche diskutiert. AuBerdem werden allgemeine Ansédtze zur Unternehmensge-
staltung mit Losungswissen untersucht sowie Smart Service-spezifische Ansatze. Das
Kapitel schliet mit einer Bewertung hinsichtlich der Anforderungen, aus der sich der
Handlungsbedarf ergibt.

Kapitel 4 umfasst die Systematik zur musterbasierten Transformation von Wertschop-
fungssystemen flir Smart Services. Sie ist das Ergebnis der Designphase des Forschungs-
prozesses und des Gestaltungsparadigmas Method Engineering. Zunachst wird ein Uber-
blick Uber die Systematik und ihre Bestandteile gegeben. AnschlieRend werden die ein-
zelnen Bestandteile ausfuhrlich vorgestelit.
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Kapitel 5 widmet sich der Anwendung der entwickelten Systematik im Sinne der Evalu-
ationsphase des Forschungsprozesses. Ein durchgéngiges Beispiel veranschaulicht die
Anwendung entlang des VVorgehensmodells. AnschlieBend erfolgt eine kritische Bewer-
tung, indem die Systematik anhand der an sie gestellten Anforderungen bewertet wird,
Implikationen aus den Erfahrungen und Erkenntnissen der praktischen Anwendung ab-
geleitet und Limitationen aufgezeigt werden.

Die Arbeit schlieBt mit Kapitel 6. Hier werden die im Sinne der Diffusionsphase des
Forschungsprozesses verdffentlichten Inhalte zusammengefasst und es wird ein Ausblick
auf zukinftige Forschungsfragen gegeben.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur musterbasierten
Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services. Im Sinne des gewahl-
ten Forschungsdesigns konkretisieren sie die Ziele fur eine mégliche Lésung der skiz-
zierten Problematik (Abschnitte 1.1 und 1.3).

In Abschnitt 2.1 erfolgt zunéchst die Herleitung eines einheitlichen Verstandnisses tber
die fir die Arbeit wesentlichen Begriffe. Abschnitt 2.2 ordnet die Arbeit in das 4-Ebenen-
Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung ein. Im Fokus der Arbeit stehen
Wertschopfungssysteme fir Smart Services. Daher wird in Abschnitt 2.3 zunéchst néher
untersucht, welche Auswirkungen die Megatrends Digitalisierung und Servitisierung auf
die industrielle Wertschépfung haben. Abschnitt 2.4 befasst sich dann mit der Transfor-
mation von Wertschdpfungssystemen. Zentrale Herausforderungen sind der anspruchs-
volle Transformationsprozess sowie die Planung und Gestaltung komplexer Wertschop-
fungssysteme. Abschnitt 2.5 widmet sich dem Einsatz von Mustern fur die Smart Service-
spezifische Wertschopfung, um den Herausforderungen zu begegnen. Die Abgrenzung
des Problems erfolgt in Abschnitt 2.6 und resultiert in definierten Handlungsfeldern. Fir
diese werden in Abschnitt 2.7 Anforderungen an die Systematik abgeleitet.

2.1 Begriffsabgrenzung

Die folgenden Abschnitte 2.1.1 bis 2.1.6 definieren die fur diese Arbeit relevanten Be-
griffe und grenzen sie voneinander ab. Resultat ist ein einheitliches Begriffsverstandnis
der teilweise kontrovers diskutierten Begrifflichkeiten.

2.1.1 Produkt, Service und hybride Leistungsbiindel

Ein Produkt bezeichnet eine Sachleistung, die von Unternehmen grundsatzlich zur Be-
friedigung von Bedurfnissen am Markt angeboten wird [Neu02, S. 10], [Sab91, S. 39],
[BLE+0Q7, S. 1545]. Eine Sachleistung stellt das materielle Ergebnis eines Produktions-
prozesses dar und erflllt einen Nutzen durch die Bereitstellung einer Funktion [Fuc07,
S. 8]. Dieser Gedanke lasst sich mit Hilfe des substanziellen Produktverstdndnisses nach
HomBURG prézisieren. Demnach erféhrt der Kunde durch die Biindelung technischer,
physischer und funktionaler Eigenschaften in einem Produkt einen Nutzen [Homl7,
S. 557], [MBK15, S. 362]. Industrielle Produkte gliedern sich nach der Art der Verwen-
dung in Verbrauchsguter und Gebrauchsguter [GDE+19, S. 11], [KKO17, S. 462f.]. Ver-
brauchsguter tragen zum Prozessablauf bei (z. B. Schmieréle) oder gehen in andere Guter
ein (z. B. Eisen in Stahl) bzw. iber (z. B. Fette und Ole in Seifen). Gebrauchsguter dienen
der mehrmaligen Verwendung und kénnen in Verbindung mit weiteren Ressourcen Pro-
duktionsvorgange bewirken (z. B. Maschinen und Anlagen) [GDE+19, S. 11]. Fir die
vorliegende Arbeit sind industrielle Produkte in Form von Gebrauchsgutern relevant.
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Ferner lassen sich materielle und immaterielle Produkte voneinander unterscheiden. Ma-
terielle Produkte auch als technische Systeme® bezeichnet und sind gestaltbehaftet
[Eve92, S. 2058], [EM17, S. 35]. Immaterielle Produkte werden mit Hilfe von Informa-
tionssystemen erzeugt und sind grundsétzlich gestaltlos. Sie kénnen allerdings auch an
ein materielles Tragermedium gebunden sein (z. B. CD-ROM, USB-Stick) [CSB+19,
S. 40]. Im Unterschied zu Services kdnnen Produkte auch weiterverkauft, als Eigentum
ubertragen und vorrétig gelagert werden [BBKOS, S. 12].

Ein Service* bezeichnet eine eigenstindige Dienstleistung [BH17b, S. 14]. Dabei handelt
es sich um eine nicht-materielle Leistung bzw. Tétigkeit, die von Unternehmen zur Be-
friedigung von Bediirfnissen erbracht wird [Sch02, S. 13], [KKO17, S. 498]. Uber die
konstitutiven Eigenschaften von Dienstleistungen wurde in der Literatur bis dato kein
Konsens gefunden [Hall7, S. 13]. KoLDEWEY konsolidiert jedoch fliinf wichtige Eigen-
schaften® zur inhaltlichen Abgrenzung [Kol21, S. 11f.]: Intangibilitat (auch Immateriali-
tat), Integration eines externen Faktors, Untrennbarkeit von Produktion und Verbrauch
bzw. Verganglichkeit, Heterogenitéat bzw. wahrgenommenes Kaufrisiko sowie Individua-
litat. Er weist ferner darauf hin, dass auch Sachleistungen diese Eigenschaften erfullen
konnen und Dienstleistungen sie nicht vollumfassend abdecken missen [Kol21, S. 12].
Weitere Charakteristika von Dienstleistungen ergeben sich aus der Potenzial-, Prozess-
und Ergebnisdimension [SGKO06, S. 24f.]. Gemeint sind die Leistungsbereitstellung, die
Leistungserstellung bzw. -erbringung sowie das Leistungsergebnis [NHL98, S. 15],
[EKR93, 398ff.]. Diese Leistungscharakteristika beeinflussen die Wertschopfung® auf
mehreren Ebenen [FGO6, S. 6].

Produkte (bzw. Sachleistungen) und Services (bzw. Dienstleistungen) stellen die dul3eren
Punkte in einem Spektrum von Marktleistungen dar (Bild 2-1). Dazwischen existiert eine
Ubergangszone sog. hybrider Leistungsbiindel. Hybride Leistungsbiindel” bezeichnen
Kombinationen aus Sach- und Dienstleistungen, die als integrative Marktleistung ange-
boten werden [MU12, S. 6]. Die Gestaltung der Anteile von Sach- und Dienstleistungen

3 Eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit dem Begriff System erfolgt in Abschnitt 2.1.2.

4 Der aus dem angloamerikanischen stammende Begriff Service wird haufig synonym zum Dienstleis-
tungsbegriff verwendet [Hal17, S. 14]. In der deutschsprachigen, einschldgigen Literatur finden sich da-
fur zahlreiche Beispiele, so z. B. bei BRUHN und MEFFERT [BM12, S. 25] oder MANNWEILER [Man10,
S. 1]. Die vorliegende Arbeit greift dieses synonyme Begriffsverstandnis auf.

® Der Autor stiitzt sich dabei auf etablierte Ansatze, die sowohl in den Urspriingen der Dienstleistungsfor-
schung liegen als auch in der jiingeren Vergangenheit [Kol21, S. 11f.].

® Eine Bestimmung des Begriffs Wertschopfung ist Abschnitt 2.1.4 zu entnehmen. Eine ausfihrliche Dis-
kussion von Wertschdpfung im Kontext der vorliegenden Arbeit findet in Abschnitt 2.2 statt.

! Synonym dazu wird oftmals der Begriff Produkt-Service-System (PSS) gefuhrt [Rab20, S. 12ff.]
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kann vom zu Grunde liegenden Geschiftsmodell® abhangen und Auswirkungen auf die
Wertschopfung haben [GDE+19, S. 12f.], [Sch18, S. 13]. Es ergeben sich im Wesentli-
chen drei Auspragungen hybrider Leistungshiindel [MU12, S. 10ff.], [RPO15, S. 67],
[TukO4, S. 248f.]: produktorientiert, nutzungsorientiert und ergebnisorientiert.

Marktleistung

Produkt

Auspragungen hybrider Leistungsbiindel

produkt-
orientiert

nutzungs-
orientiert

ergebnis-
orientiert

Service

Sachleistungsanteil

Dienstleistungsanteil

Beispiel: Kundenbediirfnis Fertigungsleistung

Kauf einer R Verfugbar- SO Gl Betreiber-
vertrag fur - Produktions- .
Werkzeugma- . keitssicherung . : modell einer
schine die gekaufte far die WZM leistung mit WZM
WZM der WZM
WZM: Werkzeugmaschine
Bild 2-1:  Spektrum von Marktleistungen in Anlehnung an MULLER und UHLMANN

[MU12, S. 10], SCHNEIDER [Sch18, S. 13] und TUKKER [Tuk04, S. 248]

e Produktorientiert meint, dass im Leistungsbindel enthaltene Dienstleistungen die
Funktionsfahigkeit eines bestimmten Produktes sicherstellen sollen. Dies wird bspw.
in Wartungsvertragen festgehalten.

e Nutzungsorientiert sagt aus, dass das Eigentum des enthaltenen Produkts nicht mehr
zwingend auf den Kunden ubergeht. Der Anbieter des Leistungsbiindels bernimmt
die Verantwortung fur die bestimmungsgemélie Nutzung und bernimmt einen Teil
der Wertschopfung des Kunden. Bspw. durch die Ubernahme von Teilprozessen wie
Wartung und Instandhaltung.

e Ergebnisorientiert bedeutet, dass der Anbieter den Output eines Produkts vollstén-
dig verantwortet. In diesem Sinne liegt die Wertschdopfung beim Anbieter. Kunden
rechnen nur noch fehlerfreie Teile ab.

Fazit: Sowohl Produkte als auch Services weisen spezifische Eigenschaften und Leis-
tungscharakteristika auf, die einen Einfluss auf die Wertschopfung von Unternehmen

8 Ein Geschaftsmodell ist ein aggregiertes Abbild davon, wie ein Unternehmen Werte schafft, die Kunden
Nutzen stiften und sie zum Kauf anregen [GDE+19, S. 32]. Eine detaillierte Auseinandersetzung mit dem
Begriff erfolgt in Abschnitt 2.3.2.
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haben. Fir die vorliegende Arbeit ist jedoch das Verstandnis hybrider Leistungsbiindel
grundlegend. Durch die Kombination von Sach- und Dienstleistungsanteilen in einer
Marktleistung ergeben sich neue Anforderungen an die Architektur der Wertschépfung
produzierender Unternehmen [MU12, S. 10]. Um diese im Kontext der Transformation
von Wertschopfungssystemen flr Smart Services naher analysieren zu kénnen, sind je-
doch zundachst weitere Begriffsabgrenzungen erforderlich.

2.1.2 System

Der Systembegriff ist fester Bestandteil des alltdglichen wissenschaftlichen und allgemei-
nen Sprachgebrauchs [Hit07, S. 3ff.]. Dabei liegt der Ursprung des Begriffs System in
dem griechischen Ausdruck systema [RG98, S. 824]. Dieser Ausdruck bedeutet ins Deut-
sche Ubersetzt ,,aus mehreren Teilen zusammengesetztes und gegliedertes Ganzes "
[Dud22-ol]. Ein System besteht also aus Objekten, die so miteinander in Verbindung ge-
setzt werden, dass sie einer gewissen Ordnung folgen [TBN+13, S. 43], [Hit07, S. 5].

Dieses Systemverstandnis l&sst sich weiter konkretisieren: Die Elemente eines Systems
werden als Systemelemente bezeichnet. Sie erflillen systemspezifische Eigenschaften und
Funktionen. Bestehen Zusammenhange zwischen zwei Systemelementen, so manifestiert
sich dies in einer Beziehung. Die Richtung einer Beziehung druckt ein Abhéngigkeitsver-
haltnis aus. Die Menge aller Systemelemente und Beziehungen bezeichnet die Sys-
temstruktur (Bild 2-2). Nicht in Beziehung stehende Elemente liegen im Umfeld des be-
trachteten Systems und werden als Umfeldelemente bezeichnet. Zwischen dem System
und seinem Umfeld liegt eine Systemgrenze [HWF+19, S. 4ff.], [TBN+13, S. 43f.]. Der
Einfluss eines Systems auf das Umfeld kann als Output bezeichnet werden, die umge-
kehrte Beeinflussungsrichtung bezeichnet den Input [TBN+13, S. 44].

Systemgrenze / T Umfeld
I{/" Y s - // - . )
\ E11L—‘—ii‘__,!/ \/ A Output
— 7 1 ) —_—
Randelement >4 -

Input

. N -
‘. \ J
v | = I\ N
\ .‘ . —— F7
/"L"\\_ "-‘.‘ { :' / =
|E10/ A r"'/x‘/)\/-?\"

A
— N
\ '~

(E8

'~

\/ . . AN V4 S Systemelement
[E9 ) Umfeldelement ’ b

N . vystem Beziehung
Bild 2-2:  Struktur eines Systems in Anlehnung an HABERFELLNER ET AL. [HWF+19,
S. 5], SCHNEIDER [Sch18, S. 15] und TRIERET AL. [TBN+13, S. 44]

Systeme kdnnen hierarchisch geordnet werden. Das heif3t, ein System bzw. Systemele-
ment kann aus mehreren Subsystemen bestehen und wiederum Teil eines Supersystems
sein [HWF+19, S. 6ff.]. Alternativ wird auch der Begriff System of Systems genutzt, um
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die Hierarchisierung im Systemkontext auszudriicken [HWF+19, S. 7f.]. Dabei handelt
es sich um integrierte, komplexe Metasysteme, in denen wiederum komplexe Systeme
ihre Funktionen erfiillen [KRU+03, S. 36]. Komplexe Systeme zeichnen sich durch viele,
verschiedenartige und dynamisch miteinander verbundene Systemelemente aus [UP91,
S. 60], [HWF+19, S. 11].°

Jede Beschreibung eines Systems ist das Ergebnis einer subjektiven Betrachtung und er-
fullt niemals den Anspruch an Allgemeingultigkeit [TBN+13, S. 56]. Gleichzeitig l&sst
sich dieser Umstand nutzen, um bewusst verschiedene Sichten auf ein System zu bilden.
Diese wirken wie eine Art Filter und heben verschiedene Aspekte im Sinne von Funktio-
nen, Eigenschaften oder Beziehungen eines Systems hervor (Bild 2-3) [HWF+19, S. 9].
So ergeben sich wiederum Teilsystemmodelle des Gbergeordneten Gesamtsystems. Bei
der Bildung von Sichten gilt es zu berticksichtigen, dass die Beschreibung eines Systems
mit der zielorientierten Abgrenzung der Teilsysteme beginnen sollte [TBN+13, S. 43].

Systemaspekt 2 Systemaspekt 3

™
=
-

~
~
~
~
~

TN S\
4/@ Q.
SE: Systemelement Uberlagerte\ /

---- Beziehungen Aspekte

Systemaspekt 1 N N hﬂﬂ
A ; z% System et 3
Sicht 2 e ~

\\

Bild 2-3:  Aspekte eines Systems nach SCHNEIDER [Sch18, S. 17] in Anlehnung an HA-
BERFELLNER ET AL. [HWF+19, S. 10]

Dem Ansatz des Systemdenkens zufolge sind Systeme in der Gesamtheit zu betrachten
und Teilaspekte immer im Kontext des Gesamtsystems [Hit07, S. 17]. Das Systemdenken
zielt darauf ab, Systeme ganzheitlich zu verstehen und ihre Komplexit4t handhabbar zu
machen [HWF+19, S. 3]. Daflr werden Systeme durch Abstraktion, Vereinfachung und

% Es werden vier Systemtypen unterschieden: einfache Systeme, massiv vernetzte und komplizierte Sys-
teme, dynamisch und komplizierte Systeme sowie komplexe Systeme [UP91, S. 60], [HWF+19, S. 9ff.].
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Modellbildung veranschaulicht [HWF+19, S. 28ff.], [Che81, 3f.]. Ein Modell kann all-
gemein als vereinfachte Abbildung eines realen oder theoretischen Sachverhalts verstan-
den werden [Pat82, S. 306], [Kai14, S. 8].1°

Fazit: Adressat der Systematik ist das Management produzierender Unternehmen. Sys-
temische Denkweisen und systemorientierte Ansétze pragen die Managementpraxis seit
gut fiinfzig Jahren [RG17, 52ff.]. Ein grundlegendes Systemverstandnis hilft, komplexe
Zusammenhange zu beschreiben und handhabbar zu machen, z. B. durch die Hierarchi-
sierung oder Sichtenbildung. Das Systemdenken hilft bei der Festlegung von Analysebe-
reichen und der Reichweite bzw. Ausrichtung von MaRnahmen flr eine erfolgreichere
Transformation [Raj20, S. 23]. Zur Eingrenzung des Betrachtungsgegenstands dieser Ar-
beit werden nachfolgend die Begriffe Smart Service und Smart Service-System diskutiert.

2.1.3 Smart Service und Smart Service-System

Besonderer Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit sind Smart Services. Zur Herleitung
eines besseren Begriffsverstandnisses werden die beiden Bestandteile des Begriffs zu-
nachst getrennt voneinander betrachtet. Der Ausdruck Smart wird haufig anderen Begrif-
fen vorangestellt und schreibt ihnen bestimmte Eigenschaften zu [GDE+19, S. 86]
[Fra21, S. 12]. Beispiele dafur sind Smart Product, Smart Data oder Smart Production
Systems [Abr15, S. 2f.], [AA15, S. 15], [Bir07, 31ff.]. Der erste Bestandteil des Begriffs
bringt die Erhebung, digitale Verarbeitung bzw. intelligente Verknipfung von Daten zum
Ausdruck [Abrl5, S. 2], [KWB+17, S. 218]. Der zweite Bestandteil des Begriffs Services
bezieht sich auf eine Dienstleistung wie sie bereits in Abschnitt 2.1.1 ausfihrlich disku-
tiert wurde. Der zusammengesetzte Begriff Smart Services bezeichnet also digitale
Dienstleistungen, die auf Daten beruhen. Schon die zuvor genannten Beispiele Smart Pro-
duct und Smart Production System deuten an, dass die Herkunft der Daten nicht in den
Smart Services selbst liegt. ALLMENDINGER und LOMBREGLIA fuhren den Begriff Smart
Services erstmalig ein und konstatieren, dass die zugrunde liegenden Daten im weitesten
Sinne von materiellen Produkten stammen [ALO5, S. 132]. Diese Feststellung wird von
einer Vielzahl an Definitionsversuchen aufgegriffen, die KOLDEWEY umfassend unter-
sucht [Kol21, S. 15ff.]. Die Ergebnisse dieser Untersuchung und die darauf aufbauende
zweckmaéRige Definition, die FRANK fur Smart Services vorschlagt [Fra21, S. 13], lassen
folgenden Minimalkonsens fiir die vorliegende Arbeit zu:

., Smart Services sind digitale Dienstleistungen, die ihren Wert auf Ba-
sis der Daten von Smart Products schaffen.

Aus dieser Definition geht hervor, dass Smart Services auf ein Zusammenwirken mit den
dazugehorigen Smart Products angewiesen sind. Es wirken also eine digitale

OFir eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Begriffen Modell und Modellbildung sei auf die Aus-
fuhrungen von ECHTERHOFF [Ech16, S. 14ff.] und SCHNEIDER [Sch18, S. 17ff.] verwiesen.
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Dienstleistung und ein materielles Produkt im Sinne eines hybriden Leistungsbiindels zu-
sammen (Abschnitt 2.1.1). Viele Autoren weisen jedoch darauf hin, dass auch immateri-
elle bzw. digitale Produkte und physische Dienstleistungen zur Schaffung des Werts von
Smart Services beitragen konnen (siehe z. B. [KFJ17, S. 7], [MRG+18, S. 103], [Klel7,
S. 8f.]). Das Systemverstandnis (Abschnitt 2.1.2) fur Smart Services lasst sich also zu
einem sog. Smart Service-System ausweiten.

Die Elemente eines Smart Service-Systems lassen sich in zwei Dimensionen beschrei-
ben: Art der Wertschopfung!! und Art der Marktleistung. Die Art der Wertschépfung ist
entweder digital oder physisch. Unter digitaler Wertschépfung wird die Schaffung von
Wert unter Verwendung von Daten verstanden (z. B. Softwareentwicklung oder Daten-
verarbeitung) [FKR+18, S. 306], [KLB18, S. 29]. Physische Wertschopfung meint alle
Aktivitaten, die materielle Werte schaffen (z. B. Entwicklung oder Instandhaltung einer
Werkzeugmaschine) [FKR+18, S. 306]. Die Auspréagungen der Art der Marktleistung er-
geben sich aus den duBeren Polen des Marktleistungsspektrums (Abschnitt 2.1.1): Dienst-
leistung und Sachleistung. Die Dimensionen spannen ein Portfolio auf, dessen Quadran-
ten die vier Elemente des Smart Service-Systems darstellen (Bild 2-4): digitale Dienst-
leistung, digitale Sachleistung, physische Sachleistung und physische Dienstleistung.
Nach FRANK lassen sich die Elemente wie folgt beschreiben [Fra21, S. 14]:

Beispiel: Beispiel:
Software-Update auf einem | Eine Werkzeugmaschine Legende
2 by G Smart Service-System
=} o - ’ : 2
% | Digitale Sachleistung ;Physische Sachleistung Inharente Elemente
2 (DS) ! (PS) eines Smart Service-
o)) s ‘ Systems
2 w
3 Optionale Elemente
0 eines Smart Services-
@ Systems
et
X
= o U _ _ _ _ _
©
=
S
& ] [ Smart Service-System:
g O Service Condition Monitoring
gL 2 (DD) fur Werkzeug-
g ‘ maschine (PS) mit auto-
2 | Digitale Dienstleistung | Physische Dienst- inéitiseh agsgelOster
Q2 ! . Wartungsdienstleistung
= (DD) : leistung (PD: 4 (PD) und Software-
Beispiel: ' Beispiel: Updates (DS)
Condition Monitoring fur eine | Wartung einer
Werkzeugmaschine ' Werkzeugmasc
Digital Physisch

Art der Wertschoépfung

Bild 2-4: Elemente von Smart Service-Systemen in Anlehnung an FRANK [Fra2l,
S. 14], FRANK ET AL. [FKR+18, S. 307] und REINHOLD ET AL. [RFK+19, S. 4]

Eine detaillierte Diskussion des Begriffs Wertschépfung erfolgt im folgenden Abschnitt 2.1.4. An dieser
Stelle reicht ein grobes Verstandnis aus.
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e Digitale Dienstleistungen werden hauptsachlich durch Software erbracht. Das Leis-
tungsergebnis ist immateriell und setzt Daten verarbeitende Prozesse sowie substan-
zielle Kundenaktivitdten voraus.

e Digitale Sachleistungen schaffen ihren Wert ebenfalls durch Daten verarbeitende
Prozesse. An diesen sind Kunden jedoch nicht beteiligt. Digitale Sachleistungen sind
immateriell und ggf. an ein Tragermedium gebunden und lagerfahig.

e Physische Sachleistungen sind materielle Produkte wie Werkzeugmaschinen, deren
Mehrwert in der Bearbeitung physischer Werkstoffe liegt. Sie zeichnen sich ebenfalls
durch Lagerfahigkeit aus und erfordern nur geringe Kundenaktivitaten.

e Physische Dienstleistungen umfassen die Bearbeitung physischer Giter. Sie werden
primér von Menschen erbracht und sind nicht lagerfahig.

Ein Smart Service-System kann sich aus allen vier skizzierten Elementen zusammenset-
zen. Mindestens jedoch besteht ein Smart Service-System aus einer digitalen Dienstleis-
tung und einer physischen Sachleistung. Diese Elemente werden als inharente Elemente
bezeichnet. Digitale Sachleistungen und physische Dienstleistungen sind optionale Ele-
mente eines Smart Service-Systems und haben eher erganzenden Charakter.

Fazit: Bei Smart Services handelt es sich um Dienstleistungen, die auf Basis der Daten
von Smart Products einen Mehrwert generieren. Die Unterscheidung inh&renter und op-
tionaler Bestandteile eines Smart Service-Systems lasst eine Abgrenzung Smart Service-
spezifischer Wertschopfung zu. Bereits jetzt wird deutlich, dass hinter den Elementen
eines Smart Service-Systems verschiedenartige Leistungserbringungs- bzw. Leistungser-
stellungsprozesse liegen, in denen Nachfrager und Kunden unterschiedliche Rollen ein-
nehmen. Daher werden die Begriffe Wertschopfung, Wertschopfungssystem und Wert-
schopfungsrolle naher untersucht.

2.1.4 Wertschopfung, Wertschopfungssystem und -rolle

Der Begriff Wertschopfung entstammt der Volkswirtschaftslehre und riickte tber die
betriebswirtschaftliche Wertschopfungsrechnung in den Fokus der Strategieforschung
[SIMO8, S. 532]. Mittlerweile ist der Begriff einer der prominentesten in der Manage-
mentliteratur [PMI+17, S. 8]. Er wird entsprechend heterogen interpretiert und weit ge-
fasst. In der Betriebswirtschaftslehre wird Wertschopfung verstanden als Wert, den ein
Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum erwirtschaftet [Ben07, S. 94]. PORTER zu-
folge findet Wertschopfung primér im Kontext der Leistungserstellung statt [Porl4,
S. 61ff.]. Weitere Autoren vertreten eine &dhnliche Auffassung. So bspw. MULLER-STE-
WENS und LECHNER, welche die prozessuale Schaffung eines Mehrwerts durch Bearbei-
tung hervorheben [ML13, S. 369]. GAITANIDES versteht unter Wertschépfung eine logi-
sche Abfolge von Aktivitaten, die zu einem vom Kunden nachgefragten Produkt flhrt
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[Gai96, 1692ff.]. Das bis hierhin skizzierte Begriffsverstandnis interpretiert Wertschop-
fung primér produktorientiert. Dies bildet jedoch nur einen Teil der Wertschdpfung ab
[RW11, S. 23f.]. Im Kontext der vorliegenden Arbeit ist der Wertschopfungsbegriff um
dienstleistungsspezifische Charakteristika zu erweitern (Abschnitt 2.1.1). Nach WUNDE-
RER und JARITZ wird die dienstleistungsbezogene Wertschdpfung als Nutzen der Leis-
tungserbringung fur Kunden auf Grundlage einer optimalen Leistungserstellung verstan-
den [WJ99, S. 57]. FREILING und GERSCH betonen, dass sich der Nutzen einer Dienstleis-
tung aus drei Wertschopfungsdimensionen ergibt: Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdi-
mension [FGO06, S. 7]. Die Potenzialdimension adressiert die Vermarktung der Leistungs-
fahigkeit und -bereitschaft des Anbieters durch Kombination interner Potenzialfaktoren
wie Ressourcen oder Aktivitaten. In der Prozessdimension steht die Ubertragung interner
Faktoren auf externe Faktoren wie Kunden im Sinne der prozessualen Leistungserstellung
bzw. -erbringung im Fokus. Die Ergebnisdimension beschreibt das prozessuale Leis-
tungsergebnis; also die Marktleistung und dessen Folgen bzw. Wirkung [EKR93, 398ff.],
[FGO6, S. 7], [NHL98, S. 15], [SGKO06, S. 24f.]. Die Ausfihrungen zur produkt- und
dienstleistungsorientierten Wertschopfung werden wie folgt zusammengefihrt:

., Wertschopfung bezeichnet die Erstellung bzw. Erbringung einer Nut-
zen stiftenden Leistung Uber einen bestimmten Zeitraum.

STARK und LINDOW unterscheiden zwei Ebenen der Wertschdpfung: mikro6konomisch
und makrodkonomisch. Auf mikrookonomischer Ebene wird die Wertschopfung fir ein
Produkt oder entlang des Lebenszyklus eines Produkts beschrieben. Die makrotkonomi-
sche Ebene betrifft die Wertschdpfung ganzer Branchen, Lénder oder Regionen [SL17,
S. 23]. JANELLO erweitert in dieser Betrachtung eine mesodkonomische Ebene, welche
die unternehmenstbergreifende Wertschopfung in den Fokus stellt [Jan10, S. 14]. Die
vorliegende Arbeit richtet sich insh. an die mikro- und meso6konomische Ebene.

Die unternehmenstbergreifende Wertschopfung lasst sich mit Hilfe von sog. Wertschop-
fungssystemen beschreiben [Jan10, S. 14ff.], [Sch18, S. 113]. Wertschopfungssysteme
umfassen Wirkzusammenhdange von Elementen, die miteinander in Leistungsbeziehun-
gen stehen und sowohl Giiter und Dienste als auch Informationen und Geld austauschen
[PA13, S. 87], [Sch18, S. 15]. Als Synonyme fur Wertschopfungssysteme werden haufig
auch die Begriffe Wertschopfungsnetzwerk oder Okosystem verwendet [AR17, S. 27],
[VDI15, S. 21], [PA13, S. 87]. Sie eignen sich, um ein differenziertes Verstandnis von
Wertschopfungssystemen aufzuzeigen.

Wertschopfungssysteme im engeren Sinne (i. e. S.) folgen eher dem Verstandnis von
Wertschopfungsnetzwerken!? und sind demnach v. a. durch stabile und kooperative Be-
ziehungen ihrer Elemente, den Unternehmen, gekennzeichnet [Syd92, S. 79], [BKPOS,
S.V]. BACH ET AL. beschreiben es als ,,ein System von aufeinander abgestimmten

12Eine Ubersicht iiber Definitionen des Begriffs Wertschdpfungsnetzwerk sowie verwandte Begriffe liefert
Anhang A2.1. Die wesentlichen Eigenschaften und Gemeinsamkeiten werden hier beschrieben.
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Wertschopfungsprozessen, die auf eine gemeinsame Stiftung von Nutzen fur den Kunden
abzielen“ [BBB+12, S. 99]. Sie heben auRerdem hervor, dass die wechselseitigen Bezie-
hungen im Wertschopfungsnetzwerk einer Absicherung bedurfen, z. B. durch Vertrage
oder finanzielle Investitionen [BBB+12, S. 107]. Wertschépfungssysteme i. e. S. bilden
eine konkrete Systemstruktur der Leistungserstellung bzw. -erbringung aus [Sch18,
S. 17], [Ste98, S. 18].

Wertschopfungssysteme im weiteren Sinne (i. w. S.) basieren auf einem allgemeineren
Verstandnis von Okosystemen?3, Dessen Ursprung liegt in den Gedanken von MOORE,
der die Funktionsweise einer wirtschaftlichen Gemeinschaft interagierender Organisatio-
nen analog zum biologischen Okosystem beschreibt [M0098, S. 46]. Dadurch wird eine
besondere Perspektive auf Wertschdopfungssysteme eingenommen, die den Charakteris-
tika der Komplexitat bzw. Dynamik gerecht wird [Sen20, S. 3]. Die Konfiguration und
Koordination in Wertschopfungssystemen i. w. S. werden nicht a priori festgelegt, son-
dern bilden fallweise eine konkrete Systemstruktur aus [BenQ7, S. 97], [Sen20, S. 8]. Lu-
scH und NAMBISAN heben die lose Kopplung sozialer und 6konomischer Akteure hervor
[LN15, S. 161]. Hierbei muss es sich nicht um Unternehmen handeln, es kdnnen auch
andere Stakeholder wie Bildungstrager, Forschungseinrichtungen oder Verbéande einge-
bunden werden [M0098, S. 46], [PA13, S. 86]. Ziel des Wertschdpfungssystems i. w. S.
ist das Realisieren eines gemeinsamen bzw. geteilten Nutzenversprechens [MS19,
S. 381], [AT18, 111ff.], [Adn17, S. 40]. Bild 2-5 stellt das Begriffsverstandnis als Struk-
tur eines Wertschopfungssystems im engeren und im weiteren Sinne dar.

Wertschopfungssystem i. w. S.

(Okosystem) E1 o
Wertschépfungssystem i. e. S. - \’/ :-.ME?-_,,?'
(Wertschopfungsnetzwerk) (E4) 4 - &
/ \/ Fallweise ‘\ \;" Y "r
“-\E55 "-,\/—\usgestaltung p l\ES;__" RN
( B9 -— & A “{EQ - &
<& L A {E1
O Wertschopfungssystemelement -<— Stabile Beziehung ------- Lose Kopplung

Bild 2-5:  Struktur eines Wertschopfungssystems im engeren und im weiteren Sinne

Die Positionierung eines Akteurs im Wertschopfungssystem erfolgt tiber die ganzheitli-
che Ausgestaltung seiner Rolle und Beziehungen zu anderen Akteuren [Kne03, S. 20],

13Eine Ubersicht tber Definitionen des Begriffs Okosystem findet sich in Anhang A2.2. Die wesentlichen
Charakteristika flir Wertschdpfungssysteme werden an dieser Stelle aufgegriffen.
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[HJ92, S. 213]. Das Rollenverstandnis wird in der einschlagigen Literatur vielféltig aus-
gelegt und die Autoren betonen kontextabhangig unterschiedliche Dimensionen'4, z. B.
Verantwortlichkeiten, Verhaltensmuster, Fahigkeitsprofile, Kompetenzen, Ressourcen
etc. [BBB+12, S. 137], [Fri00, S. 155], [SHOO09, S. 476], [SVW15, S. 40]. Im Kontext
der vorliegenden Arbeit erscheint die folgende Definition fur Wertschépfungsrollen in
Anlehnung an KAGE und SCHNEIDER als zielfuhrend [Kag18, S. 15], [Sch18, S. 134]:

,, Eine Wertschdpfungsrolle beschreibt eine (typische) Kombination von
Aktivitaten und Ressourcen, die Akteure in ein Wertschdpfungssystem

3

einbringen. *

Fazit: Im Fokus dieser Arbeit stehen die Leistungserstellung und -erbringung in Wert-
schopfungssystemen fiir Smart Services. Die zunehmende Digitalisierung und Serviceori-
entierung fihrt zu immer komplexeren Okosystemen der Wertschépfung [Sen20, S. 4f.].
Die Differenzierung zwischen einem Wertschopfungssystem i. e. S. (Wertschopfungs-
netzwerk) und einem Wertschopfungssystem i. w. S. (Okosystem) ist notwendig, um so-
wohl die Zusammenarbeit zwischen beteiligten Akteuren konkretisieren als auch die
Komplexitat der Wertschépfungssysteme selbst tiberschauen zu kénnen. Welche Position
produzierende Unternehmen darin einnehmen, bestimmen sie Uber die Ausgestaltung ih-
rer Rollen und Beziehungen. Fir ein besseres Verstandnis dieser strategischen Positio-
nierung werden im Folgenden die Begriffe strategisches Management, Strategie und
Transformation erldutert und eingeordnet.

2.1.5 Strategie, strategisches Management und Transformation

Der Begriff Strategie ist urspriinglich militarisch geprégt und entstammt dem griechi-
schen Ausdruck strategos, der die Funktion eines Generals im griechischen Heer bezeich-
net [WAE17, S. 18]. Der Strategiebegriff wurde erstmalig im Jahre 1944 in den Wirt-
schaftswissenschaften verwendet und hielt spatestens in den 1960er Jahren Einzug in die
Managementlehre [BH16, S. 56], [WAE17, S. 18f.].% In dem bis heute heterogenen Stra-
tegieverstandnis identifizieren WELGE ET AL. zwei Stromungen [WAEL7, S. 18ff.]: das
klassische Strategieverstandnis und eine Gegenposition. Dem klassischen Strategiever-
standnis nach wird angelehnt an die vielfach aufgegriffene Definition von CHANDLER
Strategie als geplantes Bundel von MaRnahmen zur Erreichung langfristiger Ziele eines
Unternehmens verstanden [Cha62, S. 13], [WAEL7, S. 18]. Die Gegenposition bildet die
Schule um MINTZBERG?®, der aus empirischen Beobachtungen drei Strategietypen ableitet
[Min78, S. 945]: Beabsichtigte (geplante) Strategien, die tatséchlich realisiert werden,

14Eine detaillierte Analyse der unterschiedlichen Ansétze liefert KAGE [Kag18, S. 15].

SEine ausfiihrliche Darlegung der Historie des Strategiebegriffs liefern HINTERHUBER [Hin90, S. 3ff.] und
MINTZBERG [Min90, S. 172ff.].

18Eine Einordnung der Schule um MINTZBERG ist WEGE ET AL. zu entnehmen [WAE17, S. 22ff.].



Seite 24 Kapitel 2

und beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden, sowie realisierte Strategien, die
aber nicht beabsichtigt werden. Die vorliegende Arbeit greift das klassische Strategiever-
standnis auf und erganzt es um die Gedanken von GAUSEMEIER und PLASS. Sie verstehen
unter einer Strategie den Weg von einer heutigen Situation zur unternehmerischen Vision
[GP14, S. 189]. In Anlehnung an PUMPIN und GEILIGER sorgt eine Leitlinie des taglichen
Handelns daftr, dass strategische Ziele und Malinahmen kontinuierlich auf die Realisie-
rung der Vision konzentriert werden [PG88, S. 6], [GP14, S. 38].

Die Gesamtheit aller Entscheidungen und MalRnahmen, die zur Entwicklung einer effi-
zienten Strategie flihren, bezeichnet GLUECK als strategische Planung [Glu76, S. 3]. Sie
umfasst sieben Aufgaben: 1) Ermitteln heutiger und potenzieller Chancen und Risiken,
2) Ermitteln von Wettbewerbsvorteilen, 3) Berticksichtigen strategischer Alternativen, 4)
Auswahlen der Strategie, 5) Entwickeln von Organisationsstruktur und -klima, 6) Festle-
gen von Malinahmen und 7) Evaluieren der Strategie [Glu76, S. 5]. Als strategisches
Management wird ein Prozess verstanden, der (ber die strategische Planung hinaus auch
die Steuerung und Kontrolle der Strategie-Implementierung umfasst [WAEL17, S. 16].

Bei der Strategie-Implementierung handelt es sich um einen kontinuierlichen Prozess, der
einen fortlaufenden Wandel im Unternehmen anstof3t [WAEL7, S. 905]. Dieser wird in
Breite und Tiefe differenziert. Die Breite beschreibt den vom Wandel betroffenen Bereich
einer Unternehmung, z. B. einzelne Abteilungen oder die ganze Unternehmung. Die Tiefe
beschreibt das Ausmald des Wandels [WAE17, S. 928]. Das heil3t, dass in Abhangigkeit
des Ergebnisses zwei Arten des Wandels unterschieden werden kénnen: Neuordnung und
Transformation. Neuordnung bedeutet einen Wandel, der keine Neubewertung funda-
mentaler Uberzeugungen und Annahmen erfordert. Transformation hingegen bezeich-
net einen Wandel, der nicht innerhalb eines organisatorischen Rahmens oder existieren-
den Paradigmas gehandhabt werden kann. Substanzielle Anderungen in strategischen
Zielen oder Geschaftsmodellen eines Unternehmens erfordern Anpassungen in struktu-
rellen, prozessualen und kulturellen Aspekten [BHG16, S. 23ff.]. Zur Erreichung eines
anvisierten Zielzustands wird die Transformation in Form von Projekten organisiert
[GP14, S. 212ff.]. Der Transformationsprozess’ ist komplex, zeitintensiv und findet im-
mer in einem ganzen Okosystem statt [Uhl12, S. 1], [KN18, S. 23].

Fazit: Die vorliegende Arbeit greift das skizzierte Strategieverstdndnis auf. Im Fokus
stehen geplante Malinahmenbindel zur Erreichung des Zielzustands; dem Wertschop-
fungssystem fur Smart Services. Der Prozess des strategischen Managements stof3t den
erforderlichen, tiefgreifenden Wandel der Wertschopfung an. Diese sog. Transformation
umfasst einen neuen organisatorischen Rahmen sowie substanzielle Anderungen in
Strukturen und Prozessen.

Im Kontext dieser Arbeit wird der Transformationsprozess ausfihrlich in Abschnitt behandelt 2.4.1.



Problemanalyse Seite 25

2.1.6 Lo6sungsmuster

Der Musterbegriff geht ursprunglich auf die Arbeiten des Architekten und Systemtheore-
tikers ALEXANDER zuriick [Ale79, 246ff.]. Seinen Gedanken folgend ist ein Lésungs-
muster eine bewéhrte Losung, die wiederholt fur &hnliche Problemstellungen eingesetzt
werden kann:

., Each pattern describes a problem which occurs over and over again
in our environment, and then describes the core of the solution, in such
a way that you can use this solution a million times over, without ever
doing it the same way twice* [AIS+77, S. X].

In der Literatur werden LOsungsmuster daher auch als generative Problem-Ldsungs-
Paare bezeichnet [BMR+96, S. 2], [MOCB89, S. 58ff.]. Ein Problem beschreibt die Ab-
weichung eines vorliegenden oder erwarteten Anfangszustands zu einem angestrebten
Zielzustand in einem bestimmten Kontext [Klell, S. 1], [Lin09, S. 22]. Die Ldsung
ergibt sich aus der Uberfiihrung des Anfangs- in den Zielzustand und wird auch als Trans-
formationsprozess bezeichnet. Das dafir erforderliche Wissen*® stellen die Losungsmus-
ter in Form von Losungswissen bereit [Ams16, S. 9ff.]. Bild 2-6 verdeutlicht die wesent-
lichen Zusammenhange zwischen den Begriffen Problem, Losung und Lésungsmuster.

Problem in einem bestimmten Kontext

Abweichung L
y. N
Ausgangs- Problemlésen als | Gewiinschter “-‘,‘
zustand Transformationsprozess / | Zielzustand |
\ y
\\__ >
Lésungsmuster —

Losung fur spezifisches
Problem in dem Kontext

Bild 2-6:  Zusammenhang zwischen Problem, Lésung und Lésungsmuster in Anlehnung
an AMSHOFF [Ams16, S. 11] und ECHTERHOFF [Echl14, S. 11]

Lésungsmuster sind Modelle oder Abstraktionen der Realitét, die nur die invarianten
Teile einer Losung abbilden [CV07, S. 138], [KS08, S. 3]. BUNGERT versteht sie daher
als Urform einer Losung, aus der sich konkrete Ldsungen ableiten lassen [Bun09, S. 21].
Losungsmuster werden stets fur einen individuellen Problemkontext ausgeprégt. Dadurch
kdnnen hochst unterschiedliche Problemlésungen entstehen, die ihren gemeinsamen Kern
jedoch nicht verlieren [AIS+77, xiiif], [Dei09, S. 103]. Die Anwendung von Mustern
kann Uber die Domaéne, in der sie urspriinglich identifiziert wurden, hinaus erfolgen
[CVO07, S. 139]. Vor diesem Hintergrund halten GAUSEMEIER ET AL. fest, dass Loésungs-
muster aus einer Kombination von fachdisziplinspezifischen LoOsungsprinzipien

8pie Uberfuihrung von implizitem Losungswissen in explizites Losungswissen wird Externalisierung ge-
nannt und wird in Abschnitt 2.5.2 genauer untersucht [NT12, S. 81ff.].
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aggregiert werden konnen. Fir den Entwurf intelligenter Mechatronik unterscheiden sie
Wirkprinzipien der klassischen Disziplinen Maschinenbau und Elektrotechnik sowie
Muster der Regelungstechnik, Softwaretechnik und Selbstoptimierung [GAC+13,
S. 21ff.]. Diesen eher physikalisch-technischen Funktionsprinzipien stellt ECHTERFELD
Innovationsprinzipien als Lésungsmuster fir die Ideenfindung in der Produktentstehung
gegenuber [Ech20, S. 21]. Es wird deutlich, dass ein Losungsprinzip nicht nur Teil eines
Losungsmusters ist, sondern zugleich auch selbst ein Muster darstellen kann [Dum11,
S. 130]. Dies unterstreicht die Moglichkeit zur Hierarchisierung von Lésungsmustern
durch Zuordnung unterschiedlicher Abstraktionsebenen wie ALEXANDER ET AL. sie be-
reits fur ihre Architekturmuster beschrieben haben [Dum11, S. 135], [AIS+77, 10ff.].

Fazit: Losungsmuster stellen abstrahiertes Wissen zur Uberfiihrung eines Ausgangszu-
stands in einen Zielzustand bereit. Damit eignen sich Losungsmuster grundsatzlich, um
den Wandel eines produzierenden Unternehmens zum Smart Service-Anbieter zu gestal-
ten.

2.2 Einordnung in das Vier-Ebenen-Modell nach GAUSEMEIER

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Transformation von Wertschop-
fungssystemen fur Smart Services. Die Transformation ist fir die meisten, wenn nicht
sogar fur alle Unternehmen ein bekanntes Konzept [Uhl12, S. 3]. Sie beschreibt einen
umfassenden und durch duBere Umsténde angetriebenen Wandel, der sich auf verschie-
dene Bereiche eines Unternehmens auswirken kann (Abschnitt 2.1.5). Um diese Bereiche
besser eingrenzen zu kdnnen, wird die vorliegende Arbeit in das 4-Ebenen-Modell zur
zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es umfasst
vier Ebenen: Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme [GP14, S. 37ff.]. Smart Ser-
vices sind per Definition in ein Ubergeordnetes System eingebunden und basieren auf den
Daten intelligenter Produkte (Abschnitt 2.1.1). Sie setzen daher auf Ebene der Systeme
an [Kol21, S. 23]. Daraus ergibt sich eine Folge von Schlisselfragen fiir den Erfolg des
Smart Service-Geschéfts an die dartber liegenden Ebenen (Bild 2-7). Im Folgenden wer-
den die einzelnen Ebenen naher beschrieben.

Vorausschau: Die erste Ebene widmet sich der systematischen Untersuchung des Zu-
kunftsraums. Alle denkbaren Zukiinfte werden flr einen bestimmten Betrachtungsgegen-
stand antizipiert, um Chancen und Bedrohungen flr das etablierte Geschaft zu identifi-
zieren. Zusammen mit der Analyse der Ausgangssituation stellt dies eine wesentliche
Grundlage fir die Strategieentwicklung dar [GP14, S. 38].

Strategien: Auf der zweiten Ebene werden Unternehmens- und Geschaftsstrategien ent-
wickelt. Sie geben den folgenden Ebenen ein Leitbild vor und umfassen auflerdem auch
Schlusselfahigkeiten, genaue Marktleistungs- und Geschéftsziele sowie Konsequenzen
bzw. MaRnahmen flr einzelne Handlungsbereiche im Unternehmen [GP14, S. 38].
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Prozesse: GemaR dem Leitgedanken ,,structure follows strategy* von CHANDLER
[Cha62, S. 314] werden hier Geschaftsprozesse gestaltet und an der Strategie ausgerich-
tet. Auch die bestehende Aufbauorganisation wird tiberprift. Denn diese soll zusammen
mit den Prozessen eine moglichst effiziente Ablauforganisation bilden [GP14, S. 39].

Systeme: Die vierte Ebene fokussiert die Planung und Einfiihrung von IT-Systemen zur
Unterstitzung der Aufgaben in den Geschaftsprozessen. IT-Systeme umfassen bspw.
Hardware-, Betriebs-, Datenbank- und Kommunikationssysteme sowie Anwendersys-
teme. Die Unterstltzung des Geschéfts der Unternehmung durch Informationstechnolo-
gie (IT) bringt der Begriff ,, Business IT Alignment*“ zum Ausdruck [GP14, S. 39].

Beruht die Geschéftsstrategie auf
einer Vision (Zukunftsentwurf)?

Q Folgen die Prozesse einer
Geschaftsstrategie und einem
Geschéaftsmodell?

= Sind die zu unterstutzenden
Geschaftsprozesse definiert?

Vorausschau

Systeme

Bild 2-7:  4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung mit
Schlusselfragen fir den Erfolg des Smart Service-Geschéfts nach FRANK
[Fra2l, S. 38] in Anlehnung an GAUSEMEIER [GP14, S. 38]

Fazit: Die vorliegende Arbeit thematisiert die Transformation von Wertschépfungssys-
temen fur Smart Services und fokussiert damit die zukunftsorientierte Unternehmensge-
staltung wie folgt: Auf Ebene der Systeme wird die Transformation durch Smart Services
bzw. Smart Service-Systeme ausgeldst. Als besondere Form von Marktleistungen sind
sie in der Ergebnisdimension der Wertschdpfung zu bertcksichtigen. Primar ist die vor-
liegende Arbeit jedoch der Prozessebene zuzuordnen. Hier sind unternehmensibergrei-
fende Prozesse der Leistungserstellung und -erbringung in Wertschépfungssystemen Ge-
genstand der Unternehmensgestaltung bzw. Transformation. Diese wird an einer Ge-
schaftsstrategie ausgerichtet. Die Ergebnisse der Strategieebene stellen also wesentliche
EingangsgroRen der vorliegenden Arbeit dar. Die VVorausschau ist wiederum Vorausset-
zung fir die Strategieentwicklung und wird als abgeschlossen betrachtet.
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2.3 Wertschopfung im Kontext von Servitisierung und Digitalisie-
rung

Auf dem Weg zu einem erfolgreichen Geschéft mit Smart Services sind produzierende
Unternehmen mit der Transformation ihrer hdufig historisch gewachsenen Wertschop-
fung konfrontiert [PH15, S. 15]. Vor diesem Hintergrund gilt es, die Wertschépfung in
unterschiedlichen Dimensionen (Abschnitt 2.1.4) naher zu untersuchen. Abschnitt 2.3.1
widmet sich den Megatrends Servitisierung und Digitalisierung als Treiber der Transfor-
mation sowie ihrer Konvergenz in der Ergebnisdimension. Anschliel3end befasst sich Ab-
schnitt 2.3.2 mit der Potenzialdimension und beleuchtet dafurr die Besonderheiten des Ge-
schafts mit Smart Services. Die Realisierung des Smart Service-Geschéfts in der Prozess-
dimension wird in Abschnitt 2.3.3 thematisiert, indem dominante Mechanismen und es-
senzielle Strukturen in Wertschopfungssystemen fur Smart Services untersucht werden.

2.3.1 Wandel des Leistungsangebots

In den letzten Jahrzenten waren produzierende Unternehmen konfrontiert mit zahlreichen
Entwicklungen, die einen groRen Einfluss auf ihr Gesché&ft haben [GGO7, S. 151ff.]. Vor
allem zwei Megatrends sorgen derzeit fir einen tiefgreifenden Wandel in ihrer Wert-
schopfung [FMA+19, S. 342f.]: Servitisierung und Digitalisierung.

2.3.1.1 Servitisierung: Market Pull zu Produkt-Service-Systemen

Die Servitisierung bezeichnet grundsatzlich die Ergdnzung von Produkten durch kom-
plementare Services [FMA+19, S. 342], [LG15, S. 45]. Dabei handelt es sich um einen
anhaltenden Megatrend, dessen Auswirkungen und Entwicklungen seit Anfang der
1990er Jahre in Wissenschaft und Praxis diskutiert werden [FYD+20, S. 299f.]. Mit zu-
nehmender Servitisierung stellt sich ein Market Pull-Effekt ein, der auf Kunden ausge-
richtete Nutzenversprechen zur Folge hat [FMA+19, S. 347]. Weitere Treiber befeuern
diesen Effekt. Dazu z&hlen Herausforderungen und Chancen fur Unternehmen in den Be-
reichen Strategie (z. B. Differenzierung und Marktmacht), Finanzen (z. B. Kostendruck
und zusétzliche Einnahmequellen) oder Marketing (z. B. steigende Kundenbeddirfnisse
und Kundenbindung) [BLB+09, S. 558], [HGFO06, S. 75]. Diese Treiber veranlassen pro-
duzierende Unternehmen zum Ausbau ihres Dienstleistungsgeschéafts, um zusatzlichen
Wert zu generieren [VR88, S. 314ff.]. SCHUH ET AL. beschreiben dafir einen dreistufigen
Transformationspfad®®, der von reinen Produzenten ber dienstleistende Produzenten hin
zu produzierenden Dienstleistern fiihrt (Bild 2-8) [SFG04, 17ff.]. Die Stufen beschreiben
die Zunahme des Serviceanteils am Leistungsergebnis ber die Zeit wie folgt.

19Einige weitere Autoren beschreiben eine Transformation der Servitisierung, so z. B. DAVIES [Dav03,
S. 327f.], FISCHER ET AL. [FGF12, S. 5ff.] oder OLIVA und KALLENBERG [OKO03, S. 161ff.].



Problemanalyse Seite 29

Transformationspfad Gestaltungsdimensionen
A
Serviceanteil am
Leistungsergebnis I ,/ Verhalten

@ " Produzierender | N

~._ Dienstleister -

[/ -

~ Dienstleistender ™ 7 Aufeinander
( Produzent ) erfordert ( abgestimmte, gezielte )
— “~__ Verdnderung -~
\ Produzent )
/ — : Struktur Aktivititen
Zeit

o
-

Bild 2-8:  Transformationspfad und Gestaltungsdimensionen der Servitisierung in An-
lehnung an SCHUH ET AL. [SFGO04, S. 26]

Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus agieren traditionell als Produzenten, fo-
kussieren also vorrangig das direkte Produktgeschaft und bieten Services nur beildufig
oder als Erganzung zu ihrem Kerngeschéft an. Als dienstleistende Produzenten kombi-
nieren sie Produkte und Services bereits zu Produkt-Service-Systemen (PSS), wobei der
Serviceanteil noch relativ gering ist. Die von produzierenden Dienstleistern angebote-
nen PSS umfassen komplexe Kombinationen von Produkten, Services, Informationen,
Training und Self-Services [SFG04, S. 18], [VR88, S. 315f.].

In Folge der Servitisierung sind produzierende Unternehmen dazu angehalten, gezielte
Veranderungen in Struktur, Aktivitdten und Verhalten vorzunehmen und sie aufeinander
abzustimmen [SFGO04, S. 25f.]. Die Verdnderungen in der Struktur des Unternehmens
sind passgenau auf eine Servicestrategie auszurichten [GFF10, S.109]. In der Ser-
vicestrategie wird vorgesehen, dass die Gestaltung der Aufbauorganisation auf grundsétz-
liche Entscheidungen Uber die Leistungserstellung und -erbringung folgt [Lei20,
S. 113ff.]. Dabei ist haufig die Frage zu beantworten, ob die Serviceorganisation in die
bestehende Struktur integriert oder davon separiert werden soll [GFF10, S. 123]. Die
Né&he zum Kunden ist ein ausschlaggebendes Element bei der Gestaltung der Organisati-
onsstruktur [GFF10, S. 108ff.]. Als Anbieter von PSS schaffen produzierende Unterneh-
men Netzwerkstrukturen, in die sowohl Kunden als auch Dritte wie weitere Service-An-
bieter oder Lieferanten eingebunden werden [MVF11, S. 1184ff.]. In der Abkehr von
Wertschopfungsketten zu Wertschdpfungsnetzwerken zeigen sich auch die Veranderun-
gen der Aktivitaten [FGF12, S. 15ff.]. Kunden werden in Entwicklungsprozesse inte-
griert und stellen mit ihren Anspriichen wesentliche Ressourcen fur die Gestaltung der
Leistungserbringungsprozesse dar [SFGO04, S. 26ff.], [Lei20, S. 217]. Folglich sind die
Erhebung von Kundenbedarfen und das Schaffen entsprechender Losungen wesentliche
Herausforderungen fur produzierende Unternehmen [Ley17, S. 123], [PL17, S. 78]. Kun-
den und Anbieter kooperieren, um den bestmoglichen Nutzen aus dem PSS zu ziehen.
Dritte werden mehr oder weniger flexibel in die Kooperation eingebunden, um limitierte
Ressourcen und Kompetenzen bereitzustellen [MVF11, S. 1185]. Die Veranderungen des
Verhaltens betreffen insb. das Personal im Unternehmen [SFGO04, S. 40ff.]. Dafur ist die
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Serviceorientierung in die Unternehmenskultur zu uUbertragen sowie in das Personalma-
nagement [GFF10, S. 124], [HFGO03, S. 49]. Interaktion und Flexibilitat pragen die Ar-
beitsform [Lei20, S. 394], [W0j04, S. 16f.]. So soll weniger Reglementierung und Fremd-
bestimmung stattfinden, um Kreativitat und Eigeninitiative zu fordern [Woj04, S. 16].

Fazit: Mit dem Megatrend der Servitisierung geht ein Market Pull-Effekt einher, durch
den produzierende Unternehmen Produkt-Service-Systeme (PSS) in den Fokus ihrer
Wertschopfung stellen. Sie miissen Anpassungen in Struktur, Aktivitdten und Verhalten
vornehmen, um die Chancen der Servitisierung nutzen und ihren Herausforderungen be-
gegnen zu koénnen. Dadurch bestreiten produzierende Unternehmen einen komplexen
Wandel zum produzierenden Dienstleister [GJS16, S. 755]. Einen Katalysator flr diese
Transformation stellt die Digitalisierung dar [LG15, S. 45].

2.3.1.2 Digitalisierung: Technology Push zu cyber-physischen Systemen

Die Digitalisierung gilt als Gbergreifender Trend des 21. Jahrhunderts von epochalem,
ubiquitarem und globalem AusmaB [HHS+07, 33ff.]. Aus technischer Sicht?® handelt es
sich dabei um die Umwandlung analoger Daten in digitale Daten [Del13-ol, S. 8], [Kol21,
S. 14]. Dieser Vorgang beruht auf der Abtastung, Quantisierung und Codierung eines
analogen Signals [BBS11, 4ff.]. Um die Digitalisierung als Megatrend begreifen zu kon-
nen, ist sie weniger als rein technischer Prozess zu verstehen. Vielmehr beschreibt die
Digitalisierung einen soziotechnischen Prozess der Veranderungen in Wirtschaft, Gesell-
schaft und Technik?! [Kol21, S. 14]. Ein steigender Digitalisierungsgrad sorgt fur einen
Technology Push und damit flr diverses Innovationspotenzial [FMA+19, S. 347]. Dies
basiert zumeist auf der zunehmenden Vernetzung von Menschen und Dingen — getrieben
durch den zunehmenden Einsatz von modernen Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT), z. B. Cloud Computing, RFID etc. [Kag15, S. 24], [Kol21, S. 14].

Der Einfluss von IKT auf die Leistung technischer Systeme lasst sich mit Hilfe der Kas-
kade von mechatronischen zu cyber-physischen Systemen (CPS) verdeutlichen. Sie ist in
Bild 2-9 dargestellt und wird nachfolgend erldutert.

Mechatronische Systeme sind gekennzeichnet durch eine spezifische Grundstruktur,
welche die Elemente Grundsystem, Sensorik, Informationsverarbeitung und Aktorik um-
fasst [VDI2206, S. 14]. Die vier Grundelemente sind durch drei Arten von Beziehungen mit-
einander verbunden [FG13, S. 240f.], [GEKO1, S. 29]: Stoff-, Energie- und Informations-
fluss. Sie determinieren einen systeminternen Regelkreis. Das Grundsystem bildet die Basis
des mechatronischen Systems und besteht aus mechanischen, elektromechanischen und

20Dije technische Sicht auf die Digitalisierung wird im angloamerikanischen Sprachgebrauch tberwiegend
als ,,Digitization “ bezeichnet. Dem gegentiber steht der Begriff ,,Digitalization * flr die gesellschaftliche
Sicht [Jod18, S. 15f.].

?IDie vorliegende Arbeit folgt dem Verstandnis von Digitalisierung nach KOLDEWEY, der Digitalisierung
i. e. S. als technischen Prozess und i. w. S. als soziotechnischen Prozess versteht [Kol21, S. 13f.].
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hydraulischen bzw. pneumatischen Strukturen oder einer Kombination aus diesen. Durch die
Sensorik werden bestimmte ZustandsgroRen des Grundsystems in Form von physikalischen
Werten erfasst [VDI2206, S. 14]. Die Informationsverarbeitung erfolgt durch Mikropro-
zessoren und Software. Sie nutzt die Sensordaten zur Bestimmung erforderlicher Einwirkun-
gen auf die Zustandsgroflen, um die Ziele des Systems zu erreichen [GEKO1, S. 31],
[VDI2206, S. 15]. Bei der Art der Informationsverarbeitung handelt es sich um nicht kogni-
tive Regulierung. Sensorik und Aktorik sind starr miteinander gekoppelt, sodass ein Lern-
prozess des Systems nicht oder nur begrenzt stattfinden kann [Dum11, S. 29], [Str98, S. 118].
Die aus der Informationsverarbeitung abgeleiteten Steuerinformationen werden Ubertragen
an die Aktorik, welche die geforderten Zustandsanderungen am Grundsystem umsetzt
[VDI2206, S. 15], [GEKO1, S. 31]. Ein wechselseitiger Informationsfluss zwischen System
und Nutzer (Mensch) wird Uber eine Mensch-Maschine-Schnittstelle realisiert. Auch die
Umgebung wirkt Gber die Sensorik auf das System ein. Ein mechatronisches System stellt
die erste Leistungsstufe technischer Systeme dar [VDI2206, S. 16].
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Bild 2-9: Kaskade von mechatronischen zu cyber-physischen Systemen in Anlehnung
an KoLDEWEY [Kol21, S. 30], GAUSEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 87] und WEST-
ERMANN [Wes17, S. 94]

Die zweite Leistungsstufe wird mit intelligenten, technischen Systemen (ITS) erreicht.
Technische Systeme dieser Art konnen die starre Kopplung zwischen Aktorik und Sensorik
gezielt modifizieren [GTD13, S. 50]. Grundlage dafiir ist die Erweiterung der Informations-
verarbeitung um die assoziative und kognitive Regulierung. Die assoziative Regulierung
macht das technische System mit Hilfe von Konditionierung und Reiz-Reaktions-Mechanis-
men lernfahig. Zur kognitiven Regulierung zéhlen Funktionen, die dem Stichwort
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Kunstliche Intelligenz zugeordnet werden kénnen. Beispiele dafiir sind Zielmanagement, Pla-
nung und Handlungssteuerung [Dum11, S. 29], [Str98, S. 119f.].

Die hochste Leistungsstufe beschreibt cyber-physische Systeme (CPS) bzw. Smart Pro-
ducts?. Dies sind ITS, die mit mindestens einem weiteren ITS iiber das Internet vernetzt sind
[GDE+19, S. 86]. CPS kommunizieren mit anderen Systemen, greifen auf global verfiigbare
Daten zurlck und integrieren Internet-basierte Dienste. Folglich ergénzen sie die Elemente
von mechatronischen Systemen bzw. ITS um mindestens eine weitere Mensch-Maschine-
Schnittstelle, ein Kommunikationssystem sowie Daten und Dienste [Wes17, S. 13].

Der zunehmende Einzug moderner IKT in technische Systeme hat weitreichende Folgen
flr produzierende Unternehmen. Es entsteht ein Internet der Dinge, in dem physische
Objekte verknipft und im Internet oder einer &hnlichen Struktur virtuell repréasentiert
werden [PA13, S. 85]. Die physische und digitale Welt verschmelzen miteinander [Jod18,
S. 91]. In einem industriellen Internet der Dinge laufen schliellich Informationstech-
nologie (IT) und Operationstechnologie (OT) in einer Domane zusammen?® [GP22,
S. 259]. IKT vernetzen verschiedenste technische Systeme und Akteure der realen Welt
[PA13, S. 17]. Die Vernetzung zeigt sich in zwei Dimensionen, die als vertikale und ho-
rizontale Integration bezeichnet werden (Bild 2-10) [DGK+15, S. 12ff.], [PA13, S. 34ff.].

Die vertikale Integration bezeichnet die Vernetzung von IT- und OT-integrierten Sys-
temen zu einer durchgéngigen LAsung uber alle Hierarchieebenen produzierender Unter-
nehmen hinweg — also von der Unternehmens- und Betriebsleitebene tber die Prozess-
und Steuerleitebene bis hinunter zur Feld- bzw. Prozessebene [DGK+15, S. 13], [KDS19,
S. 21f.], [PA13, S. 36]. Die horizontale Integration meint die unternehmensiibergrei-
fende Vernetzung von IT-Systemen (z. B. fur Beschaffung, Produktion oder Distribution)
und OT- Systemen (z. B. intelligente Maschinen und Anlagen) zu einem leistungsfahigen
Wertschopfungsnetzwerk [DGK+15, S. 13f.], [PA13, S. 35]. In Ergdnzung zum Internet
der Dinge entsteht ein Internet der Daten und Dienste [GDE+19, S. 87f.]. Darin werden
Daten von technischen bzw. cyber-physischen Systemen fur darauf aufbauende Services
bereitgestellt [Ech20, S. 29]. Dabei handelt es sich um digitale Services, die durch Soft-
ware und datenverarbeitende Prozesse erbracht werden (Abschnitt 2.1.3).

22ECHTERFELD zufolge sind die Begriffe ,, Cyber-physisches System (CPS) “ und ,, Smart Product“ syno-
nym zu verstehen [Ech20, S. 30]. Er folgt damit dem Begriffsverstdndnis von PORTER und HEPPELMANN
[PH14a, 5ff.] und grenzt sich ab von ABRAMOVICI, der Smart Products als um intelligente, Internet-ba-
sierte Services ergénzte CPS versteht [Abr18, S. 4].

23Operationstechnologie (OT) umfasst technische Systeme fiir die physische Wertschépfung, Informati-
onstechnologie (IT) flr die digitale Wertschépfung (Abschnitt 2.1.3) [GP22, S. 259].
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Bild 2-10: Vertikale und horizontale Integration nach DUMITRESCU ET AL. [DGK+15,
S. 14] und SCHNEIDER [Sch18, S. 27]

Fazit: Ein durch die Digitalisierung hervorgerufener Technology Push sorgt fir die
Transformation der Marktleistung produzierender Unternehmen. Durch den vermehrten
Einsatz moderner IKT entstehen cyber-physische Systeme, die in ein Internet der Dinge,
Daten und Dienste eingebunden sind und vertikale sowie horizontale Integration ermdg-
lichen. Die Integration von IT und OT er6ffnet produzierenden Unternehmen vielfaltige
Madglichkeiten zur Gestaltung ihres Geschéfts, z. B. die Optimierung durch Automatisie-
rung oder die Positionierung als Technologieanbieter [PGD17, S. 299f.]. Gleichzeitig
wachsen dadurch die Anforderungen an die Gestaltung der Wertschopfung, da mitunter
ganze Wertschdpfungsketten angepasst oder Kompetenzen fiir Plattformtechnologien
aufgebaut werden miussen.

2.3.1.3 Konvergenz: Smart Services im Fokus der Wertschopfung

Die vorangegangenen Abschnitte haben die individuellen Folgen von Servitisierung und
Digitalisierung fur das Kerngeschaft produzierender Unternehmen aufgezeigt. Jeder Me-
gatrend folgt einem dominanten Prinzip: Abschnitt 2.3.1.1 hat gezeigt, dass aus dem
Market Pull der Servitisierung die Entwicklung vom Produkt zu Produkt-Service-Syste-
men (PSS) resultiert. Aus Abschnitt 2.3.1.2 geht hervor, dass der Technology Push der
Digitalisierung den Wandel von Produkten zu cyber-physischen Systemen (CPS) bewirkt.
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Die isolierte Betrachtung der beiden Megatrends lasst zundchst auf eine divergente Ent-
wicklung schliellen. Sie eroffnet ein Spannungsfeld zwischen Servitisierung und Digi-
talisierung, wie es in Bild 2-11 stark vereinfacht dargestellt ist. LERCH und GOTSCH stel-
len jedoch fest, dass Servitisierung und Digitalisierung nicht losgeltst voneinander be-
trachtet werden sollten, da sich ein interaktiver Effekt zwischen beiden Megatrends ein-
stellt [LG15, S. 47]. FRANK ET AL. beschreiben eine konvergente Entwicklung zwischen
Servitisierung und Digitalisierung [FMA+19, S. 347ff.]. Sie liegt u. a. darin begrundet,
dass die dominanten Prinzipien Market Pull und Technology Push auch auf PSS und CPS
wirken. Die Konvergenz von Servitisierung und Digitalisierung schlielt das Spannungs-
feld und resultiert in Smart Service-Systemen (Abschnitt 2.1.3). Als inhdrenter Bestand-
teil dieser Systeme riicken Smart Services in den Fokus der Wertschépfung produzie-
render Unternehmen. Fur ein Geschéft mit Smart Services sind die in den vorigen Ab-
schnitten 2.3.1.1 und 2.3.1.2 beschriebenen Folgen fiir die Wertschdpfung integrativ zu
bertcksichtigen. Um deren Wechselwirkungen besser verstehen zu kdnnen, wird das
Konzept von Smart Services zundchst weiter untersucht.
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Bild 2-11: Spannungsfeld in der Entwicklung von Servitisierung und Digitalisierung in
Anlehnung an FRANK ET AL. [FMA+19, S. 347]

BEVERUNGEN ET AL. liefern einen Ansatz zur Konzeptualisierung von Smart Services
[BMM+19, S. 11ff.], der dem dieser Arbeit zugrunde liegenden Verstandnis gerecht wird
(Abschnitt 2.1.3). Darin wird ein Smart Service in Abhangigkeit des Daten liefernden
Smart Products betrachtet (Bild 2-12). Der Ansatz orientiert sich am Service Blueprinting.
Also werden Kunde und Anbieter integrativ betrachtet sowie durch eine Interaktions-
linie und zwei Sichtbarkeitslinien voneinander getrennt. Das heil3t, sie interagieren, ohne
sich zu sehen. Die Kundenaktivitdten konzentrieren sich auf die Front Stage Nutzung
des Smart Service-Systems. Wahrend der Nutzung tritt der Kunde tber Aktorik mit dem
Smart Product und tber eine Mensch-Maschine-Stelle (MMS) mit dem Smart Service in
Kontakt. Die dabei wahrgenommenen Probleme und Gewinne gelangen von Kundenseite
auf Anbieterseite. Durch Sensorik erfasst das Smart Product Nutzungs-, Kontext- sowie
Zustandsdaten und analysiert sie mit Hilfe einer eigenen Informationsverarbeitung. Rele-
vante Daten werden Uber Schnittstellen an den Smart Service weitergegeben. Hier findet
die Back Stage Analyse von Daten zur Optimierung des Smart Products statt, worauf die
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Aktivitaten des Anbieters fokussiert sind. So erzeugt der Anbieter durch den Smart Ser-
vice eine nutzenstiftende Wirkung auf Kundenseite [BMM+19, S. 12ff.]. Der Nutzen des
Smart Service hangt dabei von der Leistungsfahigkeit ab (Abschnitt 2.1.4).

. : i
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| Informationsverarbeitung | Legende
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Bild 2-12: Konzeptualisierung eines Smart Service-Systems in Anlehnung an FRANK
[Fra21, S. 36] aufbauend auf BEVERUNGEN ET AL. [BMM+19, S. 12] erganzt
um PALUCH [Pall7, S. 172f.]

PALUCH definiert vier aufeinander aufsetzende Leistungsstufen (LS) fir Smart Ser-
vices?*, deren gemeinsame Grundlage die Datenaggregation und -analyse bilden [Pal17,
S. 172f.]. Beim Monitoring (LS1) werden kontinuierlich Daten und einige Umfeldfak-
toren Uberwacht und teilweise ausgewertet. Smart Services dieser Leistungsstufe sind zu-
meist passiv und versorgen den Kunden mit Informationen oder alarmieren, z. B. iber ein
Dashboard. Das Monitoring vorausgesetzt, reagieren Smart Services auf Stufe der Steu-
erung und Kontrolle (LS2) auf bestimmte Zustande und lI6sen Handlungen aus. Diese
kdénnen vom Anwender mitbestimmt werden, z. B. per Fernzugriff auf die Maschinen-
steuerung. Auf Stufe der Optimierung (LS3) kénnen Smart Services das Verhalten des
Smart Products gegenuber der Umwelt anpassen bzw. optimieren. Ein Beispiel dafiir sind
datenbasierte VVorschldge fiir die Energieeinsparung. Die hdchste Stufe ist die Automati-
sierung. Hier sind Smart Services dazu in der Lage, das Smart Product unabhangig von
menschlicher Interaktion eigenstandig zu manipulieren [Kol21, S. 46], [Pall17, S. 172f.].

Smart Services sind eigenstandige Marktleistungen [FKR+18, S. 307]. Als solche folgen
sie einem eigenen Lebenszyklus, der den Weg der Marktleistung als aufeinander fol-
gende Zeitabschnitte kennzeichnet [HerQ9, S. 59f.]. Der wissenschaftliche Diskurs hat
unterschiedliche Ansétze zur Beschreibung des Lebenszyklus von Smart Services

24pALUCH orientiert sich dabei an den Funktionsgruppen fir intelligente, vernetzte Produkte nach PORTER
und HEPPELMANN [PH14A, S. 8].
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hervorgebracht. WELLSANDT ET AL. schlagen vor, ein generisches Produktlebenszyklus-
modell fir Smart Services zu adaptieren. Flr jeden Smart Service sollen individuell die
Phasen Beginning-of-Life, Middle-of-Life sowie End-of-Life als Prozesse modelliert wer-
den [WAT17, S. 237ff.]. Anders setzen DREYER ET AL. an. Fir ihre Arbeiten greifen sie
auf einen Ansatz der Dienstleistungsforschung zuriick [DOL+19, S. 57f.]; konkret auf
den ITIL Service Lifecycle. Dieser umfasst vier Phasen, die sich der Strategie flr das
Service-Geschaft, der technischen Entwicklung, dem Ubergang im Sinne der Implemen-
tierung sowie dem Betrieb des Service widmen. Ein besonderer Fokus liegt hier auf der
kontinuierlichen Verbesserung des Service [TSOO07, S. 19f.]. Zur Ableitung eines allge-
meinen Smart Service-Lebenszyklus untersucht FRANK die individuellen Anforderun-
gen, die an ein erfolgreiches Geschaft mit Smart Services geknupft sind. Es resultieren
vier Phasen, denen je eine ibergeordnete Anforderung zugeordnet wird: Die erste Phase
der Planung adressiert insbesondere digitale, datengetriebene oder serviceorientierte Ge-
schaftsmodelle. Die darauffolgende Entwicklung erfordert besondere Kompetenzen, z. B.
Kenntnisse Uber spezifische Technologien und Datenanalysemethoden. Fir die Erbrin-
gung eines Smart Service ist die Nutzenkommunikation eine Herausforderung, da Smart
Services héaufig separat vom eigentlichen Nutzenversprechen des zugrundeliegenden
Smart Products verkauft werden. Die abschlieRende Abrechnung erfordert insb. eine Au-
tomatisierung der Abléufe durch Kooperationen mit externen Finanzdienstleistern
[Fra21, S. 36f.]. Der Ansatz von FREITAG und WIESNER sieht vor, dass das Management
von Smart Service, Geschaftsmodell und Wertschopfungssystem integrativ stattfinden
sollen [FW18, S. 100f.]. Fur die weitere Problemanalyse sind die Smart Service-Lebens-
zyklusphasen nach FRANK sowie die Ubergreifenden Aspekte des ITIL Service Lifecycles
sowie von FREITAG und WIESNER relevant (Bild 2-13).

[ Lebenszyklusphasen eines Smart Services

Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung

Geschaftsmodelle Kompetenzen Nutzenkommunikation Automatisierung

Besondere Anforderungen von Smart Services
Kontinuierliche Verbesserung des Smart Service
Management des Geschaftsmodells

Management des Wertschépfungssystems

Ubergreifende Aspekte

Bild 2-13: Smart Service-Lebenszyklusphasen und ubergreifende Aspekte in Anlehnung
an FRANK [Fra2l, S. 37] erweitert um den ITIL Service Lifecycle [TSOQ7,
S. 19f.] sowie FREITAG und WIESNER [FW18, S. 101]

Fazit: Resultat der konvergenten Entwicklung von Servitisierung und Digitalisierung
sind Smart Services, die in den Fokus der Wertschdpfung produzierender Unternehmen
ricken. Smart Services unterliegen einem bestimmten Lebenszyklus, dessen Phasen be-
sondere Anforderungen an ein erfolgreiches Smart Service-Geschift stellen. Uber alle
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Lebenszyklusphasen hinweg ist fiir die kontinuierliche Verbesserung des Service selbst
sowie flr das Management von Geschéftsmodell und Wertschépfungssystem zu sorgen.
Der Smart Service-Lebenszyklus ist daher ausdrucklich bei der Transformation von Wert-
schopfungssystemen fur Smart Services zu berticksichtigen.

2.3.2 Geschaft mit Smart Services

Servitisierung und Digitalisierung fiihren zu zahlreichen Chancen und Herausforderun-
gen, die sich auf ein Geschaft mit Smart Services Ubertragen lassen (Abschnitt 2.3.1.3).
Diese friihzeitig zu erkennen und unternehmensindividuell auszulegen, ist Aufgabe der
strategischen Planung bzw. des strategischen Managements (Abschnitt 2.1.5). Produzie-
rende Unternehmen mit dem Ziel der Transformation zum Smart Service-Anbieter sind
dazu angehalten, das Smart Service-Geschaft umfassend zu planen. Aufbauend auf dem
Rahmenwerk zur sozio-technischen Planung von Smart Services nach KOLDEWEY ET AL.
lassen sich neun konstituierende Aspekte fur das Smart Service-Geschaft ausmachen
[KRD+19, S. 383f.]. Sie sind Uber eine strategische, taktische und operative Planungs-
ebene verteilt (Bild 2-14). Diese werden nachfolgend naher beschrieben.

Down-Up-Ansatz
zur Planung des
Smart Service-Geschéfts

N\

Geschaftsmodell \

\
\
- \
\
i \
\
\

Wertschopfungssystem

S

Arbeitsgestaltung Aufbauorgan. Ablauforganisation

Smart Service-Geschaft

Konkretisierung der Planung
Kontrolle der Iterationen

|

Bild 2-14: Aspekte des Smart Service-Geschéafts aufbauend auf [RFK+19, S.5],
[KRD+19, S. 383], [RFK+20, S. 7]

Der wesentliche Aspekt auf strategischer Ebene ist die Smart Service-Strategie. In der
Regel handelt es sich dabei um eine Geschaftsstrategie, die neben einem Leitbild und
einer avisierten strategischen Erfolgsposition Aussagen zu MaRnahmen, Markten sowie
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ubergeordneten Konsequenzen und Malinahmen umfasst [GP14, S. 190], [KRD+19,
S. 384]. Eine strategische Stof3richtung bildet die Grundlage fir die Strategieentwicklung
[Kol21, S. 136ff.]. Dabei werden Aussagen uber die anzubietenden Smart Services und
deren Basisprodukte, ihre Skalierung sowie Wettbewerber getroffen. Ferner werden erste
Handlungsempfehlungen flr die Organisation des Unternehmens und die Wertschépfung
gegeben [KRD+19, S. 384]. Die Geschaftsstrategie gibt den Rahmen zur Entwicklung
und Ausarbeitung moglicher Geschaftsmodelle vor [BR11, S. 25], [CR10, S. 195ff.].

Auf taktischer Ebene wird die Smart Service-Strategie weiter ausgestaltet. Ein wesent-
licher Aspekt ist die Spezifikation der zukunftigen Marktleistung. Dabei wird der Smart
Service immer im Systemverbund mit dem Daten liefernden Smart Product betrachtet
(Abschnitt 2.1.3). Von besonderer Bedeutung sind die Implementierung der Kernfunkti-
onen und die erforderliche Datengrundlage. Dariiber hinaus sind technische Plattformen
sowie entsprechende Abrechnungs-, Sicherheits- und Governanceprozesse zu etablieren
[KRD+19, S. 384]. In Abhéngigkeit der Leistungsféhigkeit des Smart Service (Abschnitt
2.3.1.3) erfullt die Marktleistung bestimmte Nutzenversprechen, z. B. die Bereitstellung
aufbereiteter Daten oder die Automation von Prozessen bis hin zu vollstdndig autonomen
Systemen [EJP21, S. 8]. Die Gestaltung von Smart Service-Systemen ist gleichzeitig an
entsprechenden Geschaftsmodellen auszurichten [PSE+19, S. 11]. Das Geschéaftsmodell
ist der zweite wesentliche Aspekt auf taktischer Ebene [AA10, S.371], [KRD+19,
S. 384]. Es bildet in aggregierter Form ab, wie ein Unternehmen Werte schafft, die Kun-
den Nutzen stiften und sie zum Kauf anregen [GDE+19, S. 32]. Die Formalisierung von
Geschaftsmodellen erfolgt in der Regel mit Hilfe eines Geschaftsmodellrahmens?®, der
das Geschaftsmodell in Partialmodelle bzw. Elemente aufteilt. Smart Services ermdgli-
chen neue Geschéaftsmodelle, die sich disruptiv auf bestehende Geschéaftsmodelle auswir-
ken [EPR17, S. 12]. Die Auswirkungen kdnnen das gesamte Geschaftsmodell oder auch
einzelne Elemente betreffen [PSE+19, S. 13]. Besonders betroffen sind neben dem Nut-
zenversprechen insh. auch das Erléskonzept sowie Schliisselressourcen und -aktivitaten
[BH17a, S. 7], [PSE+19, S. 12f.], [Sim17, 261ff.]. Wahrend auf strategischer Ebene die
Positionierung des Unternehmens im Fokus steht, liegt dieser im Geschaftsmodell auf
den Austauschbeziehungen zu externen Partnern [ZA08, S. 4]. Im Kontext von Smart
Services wird das Management dieser Beziehungen in einem Wertschopfungssystem
zunehmend wichtiger [MSG+17, S. 47ff.], [KRD+19, S. 384]. Dies stellt den dritten As-
pekt auf taktischer Ebene dar. Wertschopfungssysteme Ubersetzen Geschéaftsmodelle in
die unternehmerische Praxis [EGK+16, S. 49], indem sie die unternehmensubergreifende
Leistungserstellung bzw. -erbringung beschreiben (Abschnitt 2.1.4). Charakteristisch fur
Wertschopfungssysteme ist eine Architektur, die Wertschopfungsprozesse und -struktu-
ren umfasst [BBB+12, S. 98]. Im Kontext von Smart Services werden die Wertschop-
fungsprozesse von Mechanismen wie Co-Kreation und Open Innovation dominiert

25Es existiert eine Vielzahl von Beschreibungsrahmen fiir Geschaftsmodelle. Eine Ubersicht liefert bspw.
KOSTER [K06s14, S. 45ff.]. Die vorliegende Arbeit setzt auf dem Geschaftsmodellrahmen von GAUSE-
MEIER ET AL. auf [GWE+17, S. 25f.], der in Anhang A2.3 ndher beschrieben ist.
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(Abschnitt 2.3.3.1) [LMS+18, S. 158f.], [KRD20, S. 255ff.]. Wertschopfungsstrukturen
ermoglichen die Arbeitsteilung und Koordination der Wertschdpfungsprozesse
[BBB+12, S. 98] und basieren zunehmend auf modernen IKT (Abschnitt 2.3.1.2).

Die operative Ebene ist die detaillierteste in der Planung des Smart Service-Geschéfts
[KRD+19, S. 384]. Sie umfasst die Aspekte Aufbauorganisation, Ablauforganisation und
Arbeitsgestaltung. Die Aufbauorganisation beschreibt eine Unternehmensstruktur, die
sich aus zu erfiillenden Aufgaben und tiber verschiedene Unternehmensbereiche verteilte
Stellen ergibt [Fiel4, S. 5]. Fur hybride Leistungsbiindel wie Smart Services stellen dy-
namische Ressourcenverfuigbarkeiten und Kapazitdten eine Besonderheit dar [MV12,
S. 155]. Ein erfolgreiches Smart Service-Geschéft gelingt nur mit gut geschulten Mitar-
beitern, sog. Smart Talents [AA15, S. 17]. Aufgrund des gegenwartigen Mangels an
Fachleuten, bspw. in den Bereichen Data Analytics und Softwareentwicklung, ist dieser
Aspekt auf operativer Planungsebene von besonderer Bedeutung [PH14a, S. 16]. Die Ab-
lauforganisation ergibt sich aus der Abbildung von Aktivitaten bzw. Prozessen auf die
unternehmensinterne Aufbauorganisation [Sch18, S. 136]. Bei der Gestaltung der Pro-
zessorganisation sind die in Abschnitt 2.3.1.3 erwdhnten Anforderungen an die Planung,
Entwicklung, Erbringung und Abrechnung von Smart Services zu berticksichtigen. Die
Festlegung der Aufbau- und Ablauforganisation erfolgt konsistent zu attraktiven Arbeits-
inhalten und -rahmenbedingungen, die in der Arbeitsgestaltung festgehalten werden
[KRD+19, S. 384]. Hier dominiert die Agilitat in Teams, die auf agile Methoden wie
Scrum, Kanban, Design Thinking etc. setzen. Die Arbeit ist charakterisiert von konse-
quenter Nutzenorientierung und Systemdenken, Selbstorganisation der Teams sowie ei-
ner erhdhten Transparenz der Arbeit. Pragend ist aul3erdem eine offene Fehler-, Vertrau-
ens- und Lernkultur [ZWG20, S. 38ff.].

Uber alle drei Planungsebenen des Smart Service-Geschafts hinweg sehen sich Unterneh-
men mit zwei Querschnittsthemen konfrontiert: Kompetenzen und Systeme. An Kompe-
tenzen werden neuartige Anforderungen jenseits tradierter Kernkompetenzen gestellt
[KRD+19, S. 384]. Vor allem das Konzept der Dynamic Capabilities gewinnt an Bedeu-
tung fur das Smart Service-Geschaft [KJS+22, S. 2f.], [FYD+20, S. 309]. Dabei geht es
um die Fahigkeit von Unternehmen, interne und externe Ressourcen bzw. Kompetenzen
integrieren, aufbauen und neu konfigurieren zu kénnen, um auf das sich schnell veran-
dernde Geschaftsumfeld zu reagieren [TPO3, S. 196], [Tee07, S. 1320ff.]. Das Quer-
schnittsthema Systeme adressiert insh. die Integration datenbasierter Services in IT-Sys-
teme. Damit gemeint sind unternehmensinterne Systeme zur Planung, Entwicklung, Er-
bringung und Abrechnung von Smart Services, z. B. PLM-Systeme oder Toolkits zur
Programmierung von Data Science Anwendungen [KRD+19, S. 384]. Ferner ist bei der
Auslegung der IT-Landschaft eines Unternehmens die Vernetzung der Systeme uber alle
Unternehmensebenen hinweg zu beruicksichtigen [DGK+15, S. 13].

Die Planung des Smart Service-Geschéfts folgt einem Down-Up-Ansatz, der auch als
Gegenstromverfahren bezeichnet wird [BLB11, S. 89]. Demnach erfolgt die Konkretisie-
rung der Planung top-down, d. h. die Planungsergebnisse aus den tibergeordneten Ebenen
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sind VVoraussetzung fir die jeweils darunter liegenden. Gleichzeitig wird bottom-up ite-
rativ kontrolliert, ob die in den Ubergeordneten Ebenen getroffenen Annahmen zutreffend
und umsetzbar sind oder ob die Planung korrigiert werden muss [KRD+19, S. 384].

Fazit: Wertschdpfungssysteme sind das Bindeglied zwischen Strategie und Operative
[BBB+12, S. 98]. Sie liegen auf taktischer Ebene des Smart Service-Geschéfts und stellen
einen zentralen Planungsaspekt dar. Die Planung des Smart Service-Geschafts folgt ei-
nem Down-Up-Ansatz. Daraus lasst sich ableiten, dass Geschéftsstrategie, Marktleistung
und Geschaftsmodell wesentliche Eingangsgrofien fir die Gestaltung und Transformation
des Wertschopfungssystems fiir Smart Services sind (top-down). Gleichzeitig ist die
Transformation des Wertschopfungssystems abhéngig von den iterativen Kontrollen, die
von der operativen Ebene ausgehen (bottom-up).

2.3.3 Wertschopfungssysteme flur Smart Services

Im Fokus der vorliegenden Arbeit steht die Transformation von Wertschépfungssystemen
flr Smart Services. Sie zeichnen sich durch typische Mechanismen und Strukturen aus,
die miteinander in Wechselwirkung stehen (Abschnitt 2.3.2). Daher werden im Folgen-
den erst die dominanten Wertschépfungsmechanismen und anschlieRend die essenziellen
Wertschopfungsstrukturen fir ein erfolgreiches Geschaft mit Smart Services untersucht.

2.3.3.1 Dominante Wertschépfungsmechanismen

Wertschopfungsmechanismen beschreiben unternehmensubergreifende Prozesse der
Leistungserstellung und -erbringung (Abschnitt 2.3.2). Im Zuge der Servitisierung haben
VARGO und LuscH die Denkweise und den Blick auf die Prozesse der Wertschépfung
neu definiert [GRM20, S. 666]. In ihrer Service-dominanten Logik (SDL)?® verstehen
sie Services als Grundlage jeglichen 6konomischen Handelns in Wertschdpfungssyste-
men [VLO4, S. 7ff.], [VL16, S. 18]. VARGO und LuscH konstatieren einen Paradigmen-
wechsel von einer tradierten Glter-dominanten Logik zur SDL, der sich anhand der Aus-
pragung bestimmter Attribute?” beobachten lasst [VLO04, S. 7ff.]. Die SDL gewinnt im
Kontext der Digitalisierung mehr und mehr an Bedeutung [GRM20, S. 666]. Neue Wert-
treiber charakterisieren die SDL und sind Grundvoraussetzung zur Erklarung der domi-
nanten Wertschopfungsmechanismen fir Smart Services. Die Entstehung des Wertes
liegt nicht mehr nur in dem bloRen Austausch von Leistungen (Value-in-Exchange). Viel-
mehr steigt der Wert einer Marktleistung durch dessen Nutzung [VLO04, S. 7] [Will2,
S. 480]. Dieses Phanomen wird als Value-in-Use bezeichnet und verdeutlicht zugleich

5Der Ansatz der Service-dominanten Logik (SDL) wurde Anfang der 2000er Jahre von VARGO und LUSCH
eingefiihrt und hat seitdem eine stetige Weiterentwicklung sowie Anklang in Wissenschaft und Praxis
erfahren [VL16, S. 8], [Varl9, S. 735]. Diese Arbeit greift den aktuellen Stand der Wissenschaft auf.

2’Einen Uberblick liefert Anhang A2.4. Die fur die vorliegende Arbeit relevanten Attribute werden im
Folgenden thematisiert.
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die Integration des Kunden in die Wertschopfung [Var08, S. 211ff.], [VL12, S. 147]. Das
bedeutet flr Smart Services, dass die permanente Erfassung und Analyse von oder beim
Kunden generierten Daten durch Smart Services zu einer kontinuierlichen Wertsteige-
rung fuhrt (Abschnitt 2.1.3) [PH14b, S. 7ff.]. Mit Fokus auf die Wertschépfung produ-
zierender Unternehmen zeigen KAMMLER ET AL. eine Wertkette?® fiir Daten-getriebene
Service-Systeme auf [KHB+19, S. 5]. Sie umfasst drei aufeinander folgende Aktivitaten
(Bild 2-15), die im Folgenden kurz beschrieben werden.

£k ===
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Bild 2-15: Wertkette fiir Daten-getriebene Service-Systeme nach KAMMLER ET AL.
[KHB+19, S. 5]

Zunachst findet die Datenerhebung durch sensorisches Equipment statt. Das heif3t, die
Daten von Maschinen werden gesammelt und Gber Schnittstellen strukturiert in einer Da-
tenbank abgelegt. Die gespeicherten Rohdaten bilden sog. Data Lakes, die das Potenzial
eines Informationsgewinns bergen. Im zweiten Schritt findet die Analyse der rohen Sen-
sordaten statt. Je nach Anwendung und Zweck werden Ansétze zur Mustererkennung
angewendet, um Ereignisinformationen abzuleiten. Der realisierte Informationsgewinn
ist die Voraussetzung zur grofiten Wertschaffung im dritten Schritt. Hier erfolgt die In-
tegration von Services und Ereignisinformationen. Die Ereignisinformationen werden
mit definierten Services abgeglichen, um bendtigte Service-Aktivitaten zu identifizieren.
Auf diese Weise wird eine ereignisgesteuerte Ausfihrung der Services ermdglicht
[KHB+19, S. 5]. Welche Aktivitaten konkret ausgefuhrt werden, hangt u. a. von der Leis-
tungsfahigkeit der Services ab (Abschnitt 2.3.1.3).

Auch LiM ET AL. setzen sich mit der Entstehung von Wert aus Daten auseinander. Etwas
abstrakter beschreiben sie die Nutzung von Informationen, die aus Daten gewonnen wer-
den, als Value-in-Information-Use [LKK+18, S. 122ff.]. Die primare Wertschépfung
liegt dann in der Erfassung und Analyse der Daten sowie in der Bereitstellung von Infor-
mationen, die Interaktionen zwischen Kunden und Anbietern voraussetzt [LKK+18,
S. 128]. GEIGER ET AL. stellen fest, dass Wert auch durch bzw. wahrend der Interaktion

28Das Prinzip der Wertkette stammt von PORTER, der primére und sekundére bzw. unterstiitzende Aktivi-
taten der Wertschopfung unterscheidet [Por98, S. 37]. Anhang A2.5 stellt den Ansatz ausfiihrlich vor.
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selbst entstehen kann. Sie bezeichnen dieses Phanomen als Value-in-Interaction, wobei
die Wertsteigerung das ganze Wertschopfungssystem betrifft [GRM20, S. 668], [Rob21,
S. 94]. Somit sind nicht nur Kunden in Wertschdpfungsprozesse involviert, sondern alle
Akteure mit einem einzigartigen Wertbeitrag [VLO08, S. 7], [VL16, S. 8]. Dieser kann so-
wohl Ressourcen wie bestimmte Technologien oder Daten als auch Aktivitaten wie Da-
tenaufbereitung oder -analyse umfassen [LKK+18, S. 122ff.].

Die beschriebenen Werttreiber fiihren zu einer interaktiven Wertschopfung zwischen
Unternehmen, Kunden und weiteren Akteuren. Deren Zusammenarbeit hélt an, solange
sich fir jede Partei ein signifikanter Nutzen ergibt [PMI+17, S. 22f.]. Im Kontext der
Megatrends Digitalisierung und Servitisierung sind zwei Formen interaktiver Wertschop-
fung hervorzuheben: Open Innovation und Co-Kreation. Sie adressieren unterschiedliche
Phasen der Wertschdpfung [PMI+17, S. 23] und geben Aufschluss tber dominante
Wertschopfungsmechanismen fir ein Geschaft mit Smart Services.

Outside-In / Inside-Out / Coupled
Open (Co-)Innovation

Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung

--------------------- Co-Kreation —M8888------------------------

Co-Design
Co-Existenz 9 _ Co-Evaluierung
Co-Implementierung

Bild 2-16: Wertschdpfungsmechanismen entlang des Smart Service-Lebenszyklus

Open Innovation ist ein typischer Mechanismus in friilhen Lebenszyklusphasen, z. B. in
der Planung des Smart Service-Geschafts [KRD20, S. 255ff.]. Er bezeichnet ,,jene Akti-
vitaten zwischen Herstellerunternehmen und externen Partnern, die sich auf den Innova-
tionsprozess beziehen* [PMI+17, S. 23]. Gemeint ist also die bewusste Offnung des In-
novationsprozesses nach auf3en, um das fur das Hervorbringen von Innovationen erfor-
derliche Wissen auch durch gezielten Austausch und Kooperation mit Dritten zu generie-
ren [GDE+19, S. 72]. Der Innovationsprozess umfasst dabei im weitesten Sinn die Gene-
rierung und Auswahl von Ideen, die durch Konzipierung und Entwicklung konkretisiert
und anschlieBend kommerzialisiert bzw. am Markt eingefiihrt werden [GDE+19, S. 55],
[Ger05, S. 50]. Es werden grundsatzlich zwei Arten von Open Innovation unterschieden:
Outside-In und Inside-Out. Outside-In meint die Nutzung von fremdem Know-how
(z. B. Ideen, Technologien oder Marktleistungen) zur Entwicklung bzw. Verbesserung
eigener Marktleistungen [Che03, 43ff.], [EnkQ9, S. 181ff.], [GDE+19, S. 72]. HEMKEN-
TOKRAX ET AL. fassen hierunter auch die Ansétze des Corporate Venturing und das Cor-
porate Venture Capital [HKD+21, S. 553]. Inside-Out zielt auf die Kommerzialisierung
eigener Ideen durch Dritte ab, wodurch bspw. auch nicht strategiekonforme Ideen erfolg-
reich an den Markt gebracht werden konnen [Che03, 43ff.], [Enk09, S. 181ff.], [GDE+19,
S. 72]. Es existieren vielféltige Auspragungsformen der Open Innovation, die auf den
Grundarten basieren und miteinander kombiniert werden kdnnen (Coupled) [GDE+19,
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S. 72ft], [EnkQ9, S. 183]. Synonym fir Open Innovation wird auch der Begriff Co-In-
novation verwendet. Dies ist besonders dann der Fall, wenn der Ansatz der Co-Kreation
auf die friihen Phasen ubertragen werden soll [GP15, S. 661], [PL18, S. 478ff.].

Grundsétzlich beschreibt Co-Kreation eine Form der interaktiven Zusammenarbeit in
spateren Wertschopfungsphasen [PL18, S. 479]. Dabei umfasst sie nicht nur die Beteili-
gung von Kunden im Sinne des Value-in-Use [VMAOQS8, S. 151], sondern explizit auch
die Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren wie Zulieferern, Vertriebspartnern oder
Dienstleistern [VL16, S. 8]. Akteure bringen Aktivitadten sowie Ressourcen in das Wert-
schopfungssystem ein und folgen zunehmend agilen Ansatzen [SBB+16, S. 3010],
[SPK+20, S. 480]. WEIBER und FERREIRA betonen die Mdglichkeit der wechselseitigen
Integration von Marktakteuren in Wertschopfungs- bzw. Nutzungsprozesse und definie-
ren zwei Typen der Co-Kreation [WF15, S. 36ff.]: anbieterseitige Integration und nach-
fragerseitige Integration. Die Typen weisen bestimmte Grundformen auf (Bild 2-17) und
werden nachfolgend erldutert.

Co-Kreation
|
[ |
Anbieterseitige Nachfragerseitige

Typen Integration Integration

| |

[ | [ |

Grund- Lieferanten- Kunden- Anbieter- Konsumenten-
formen Integration Integration Integration Integration

Bild 2-17: Grundformen der Co-Kreation in Anlehnung an [WF15, S. 36ff.]

Die anbieterseitige Integration bezeichnet die Einbindung von Akteuren in die Leis-
tungserstellung durch zwei typische Grundformen: Lieferanten- und Kunden-Integration
[WF15, S. 37]. Bei der Lieferanten-Integration werden die Leistungen von Partnern wie
Lieferanten, Kooperations- und Handelspartner in Zusammenarbeit auf die individuellen
Gegebenheiten auf Anbieterseite ausgerichtet. Dies erfordert einen hohen Koordinations-
aufwand [WF15, S. 38], wie er bspw. in gemeinsamen Entwicklungsprojekten zu be-
obachten ist. Von besonderer Bedeutung bei der Kunden-Integration ist die Leistungs-
individualisierung im Sinne der sog. Mass Customization. Durch moderne IKT kénnen
Kunden auch an Serviceprozesse wie Self-Service per Remote beteiligt werden. Ferner
sollen nicht nur einzelne Kunden als Lead User, sondern eine breite Masse der Nachfrager
im Sinne des Crowdsourcing erreicht werden [WF15, S. 39].

Die nachfragerseitige Integration steht fur die Beteiligung von Akteuren an der Leis-
tungserbringung und umfasst folgende Grundformen [WF15, S. 37]: Anbieter- und Kon-
sumenten-Integration. Im Kontext der Anbieter-Integration geht der Anbieter die Ein-
bindung in die Nutzungsprozesse des Konsumenten aktiv an. Der technologische Fort-
schritt der Digitalisierung ermdglicht es, aktivitatsbezogen und in Echtzeit Leistungen im
Kundenprozess zu erbringen [WF15, S.40f.]. Smart Services wie das Condition
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Monitoring fur eine Werkzeugmaschine sind dafur pradestiniert (Abschnitt 2.1.3). Cha-
rakteristisch fur die Konsumenten-Integration ist, dass anstelle von Anbietern nun Kon-
sumenten in die Nutzungsprozesse anderer Konsumenten integriert werden. Auch hier
kommt der digitale Fortschritt der Umsetzung dieser Grundform der Co-Kreation zugute
[WF15, S. 41], z. B. in Form einer digitalen Austauschplattform wie WAGO Creators.

LIU ET AL. unterteilen den Prozess der Co-Kreation fur Smart Service-Systeme in vier
aufeinander aufbauende Stufen [LMS+18, S. 158]: Co-Existenz, Co-Design, Co-Imple-
mentierung und Co-Evaluierung. Die Stufen setzen einen unterschiedlichen Fokus auf die
Wertschopfung (Bild 2-18) und werden nachfolgend erldutert.

Stufen > Co-Existenz >> Co-Design >> Co-Implement. >> Co-Evaluation >

Fokus Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs-
fluss versprechen ergebnis bewertung

Bild 2-18: Stufen der Co-Kreation fiir Smart Service-Systeme in Anlehnung an LIU ET AL.
[LMS+18, S. 158]

e Co-Existenz: Alle potenziell an der Co-Kreation beteiligten Akteure sind bereits in
einem losen Netzwerk?® engagiert. Fiir die gemeinsame Wertschopfung sind Akteure
auszuwahlen, die symbiotisch zusammenarbeiten kdnnen. Ihre Anforderungen sind
zu diesem Zeitpunkt wichtiger als die der Kunden. Im Fokus stehen die Leistungs-
flisse zwischen den Akteuren und Kunden [LMS+18, S. 159].

e Co-Design: Auf dieser Stufe stehen nun die Kundenanforderungen im Vordergrund.
Die ausgewahlten Akteure und Kunden arbeiten gemeinsam an Funktionen, techni-
schen Merkmalen und Nutzungsszenarien fir das Smart Service-System, z. B. mit
Hilfe eines kollaborativen QFD-Tools. Ziel des Co-Designs ist ein auf Kundenbe-
dirfnisse ausgerichtetes Leistungsversprechen [LMS+18, S. 159].

e Co-Implementierung: Die Umsetzung des Leistungsversprechens erfolgt durch In-
teraktionen zwischen Anbieter und Kunden. Dabei sind direkte und indirekte Interak-
tionen zur Steigerung von Effizienz und Effektivitat gut zu koordinieren [LMS+18,
S. 159]. Beispiele sind die Wartung von Werkzeugmaschinen und das Condition Mo-
nitoring per Tablet (Abschnitt 2.1.3). Im Fokus der Wertschdpfung steht also das
Leistungsergebnis [LMS+18, S. 159].

e Co-Evaluation: Hier sollen Kunden an der Ergdnzung und Verbesserung des Smart
Service-Systems beteiligt werden. Die Anwendung wird anhand system-, kontext-

29Gemeint ist das Wertschdpfungssystem im weiteren Sinne (Abschnitt 2.1.4).
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und menschenbezogener Indizes durchgefuhrt. Das Ergebnis dieser Leistungsbewer-
tung wird in die erste Stufe zurtickgespielt [LMS+18, S. 159].

Fazit: Im Kontext von Servitisierung und Digitalisierung gewinnt die interaktive Wert-
schopfung immer mehr an Relevanz. Aus ihr gehen typische Wertschopfungsmechanis-
men hervor, die bei der musterbasierten Transformation von Wertschdpfungssystemen zu
berucksichtigen sind. Auf dieser Grundlage ist relevantes Losungswissen zur Gestaltung
unternehmensubergreifender Wertschopfungsprozesse zu identifizieren. Deren Realisie-
rung erfordert jedoch ad&quate Strukturen.

2.3.3.2 Essenzielle Wertschopfungsstrukturen

Die im vorigen Abschnitt untersuchten Mechanismen beschreiben typische Abldufe in
Wertschopfungssystemen fur Smart Services. Wertschopfungsprozesse setzen jedoch be-
stimmte Strukturen voraus, in denen sie ablaufen konnen [BBB+12, S. 22f.]. Wesentliche
strukturelle Aspekte zur Beschreibung der Smart Service-Wertschépfung sind die zu-
grunde liegende technische Infrastruktur und digitale Plattformen [BMP19, S. 366],
[EPR17, S. 26]. Aus ihnen ergeben sich die essenziellen Wertschopfungsstrukturen fir
ein erfolgreiches Geschéft mit Smart Services, in die typische Rollen eingebettet sind.
Diese werden nachfolgend naher untersucht.

Die technische Realisierung der Smart Service-Wertschopfung erfolgt mit Hilfe einer di-
gitalen Infrastruktur, welche die Ebenen technische Infrastruktur, vernetzte physische
Plattform, Software-definierte Plattform sowie Serviceplattformen umfasst und in ein di-
gitales Okosystem eingebettet ist. Bild 2-19 zeigt das Schichtenmodell digitaler Infra-
struktur, das nachfolgend beschrieben wird [AA15, S. 16f.]:

Innovationsorientierte Rahmenbedingungen

= Smart Talents
Unternehmen, digitales Okosystem

Serviceplattformen ‘ Smart Services ‘
Software-definierte Plattformen ‘ Smart Data ‘
Vernetzte physische Plattformen ‘ Smart Products ‘
Technische Infrastruktur ‘ Smart Spaces ‘ Schichten

Umfeld

Bild 2-19: Schichtenmodell digitaler Infrastruktur nach ACATECH [AAL5, S. 17]

Das Fundament des Schichtenmodells ist die technische Infrastruktur, durch die sog.
Smart Spaces geschaffen werden, z. B. durch Breitbandausbau und Latenzzeitgarantie.
Dabei handelt es sich um intelligente Umgebungen fiir digital anschlussfahige Gegen-
stdnde, Gerdte und Maschinen. Auf der darlberliegenden Schicht représentieren ver-
netzte physische Plattformen sog. Smart Products und ihre digitalen Abbilder, die durch
die technische Infrastruktur vernetzt sind. Die dadurch entstehenden Daten werden auf
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Software-definierten Plattformen zusammengefihrt, weiterverarbeitet und als Smart
Data entkoppelt von physischen Objekten bereitgestellt. Damit stellen Software-defi-
nierte Plattformen eine technologische Integrationsschicht flr heterogene physische Sys-
teme und Daten dar. Die betriebswirtschaftliche Integration findet auf der obersten
Schicht der Serviceplattform statt. Hier wird das Smart Service-Geschaft durch Koope-
ration der Akteure sowie den Handel von Dienstleistung und Daten realisiert. Die Anbin-
dung an ein digitales Okosystem erfolgt insb. iiber die Serviceplattformen sowie Soft-
ware-definierte Plattformen und entscheidet tiber den Erfolg von Unternehmen im inter-
nationalen Wettbewerb [AA15, S. 16f.]. In Anlehnung an PORTERs Wertkette (Anhang
A2.5) lassen sich die Schichten unterschiedlichen Aktivitaten der Wertschopfung fur
Smart Services zuordnen. Die technische Infrastruktur sowie die vernetzte physische
Plattform sind VVoraussetzung fur unterstutzende Aktivitaten, ohne die primére Aktivita-
ten des Smart Service-Geschéfts auf Software-definierten Plattformen und Serviceplatt-
formen nicht méglich sind. Sie geben die Strukturen zur Ausbildung des Wertschépfungs-
systems i. e. S. vor. Das Okosystem im Umfeld pragt die Struktur des Wertschopfungs-
systems i. w. S. (Abschnitt 2.1.4).

Bei Serviceplattformen muss es sich nicht zwangslaufig um digitale Plattformen handeln.
Hier ist es auch maglich, ein Pipeline-Geschéft durch lineare Wertschdpfungsketten bzw.
einseitige Markte zu realisieren. Besonderes Potenzial fir ein Smart Service-Geschéaft
wird jedoch zwei- oder mehrseitigen Markten zugesprochen [Bun19b, S. 35f.], die den
Mechanismus der Integration von Nachfrager- und Anbieterseite umsetzen (Abschnitt
2.3.3.1). Digitale Plattformen verknupfen also zwei oder mehr verschiedene Akteurs-
gruppen und ermdglichen Co-Kreation in Okosystemen [Dre21, S.13], [ZSS+21,
S. 379ff.]. Sog. Plattformokosysteme umfassen alle Akteure wie Unternehmen, Organi-
sationen oder andere Elemente des Plattformumfelds, die den Wert der Plattform beein-
flussen [Dre21, S. 15], [ES16, S. 208]. Die Akteure nehmen dabei verschiedene Rollen
ein, die Uber vier Schalen des Plattformékosystems verteilt sind [Dre21, S. 23f.]: Platt-
formkern, Interface, Plattformperipherie und Plattformumfeld. Bild 2-20 zeigt die Anord-
nung der Rollen im Plattformdkosystem®, welche nachfolgend kurz beschrieben werden.

Der Plattformkern stellt die fur die interaktive Wertschdpfung bendtigte Infrastruktur
bereit und umfasst die Rollen Eigentimer sowie Anbieter [APC16, S. 24], [EPR17,
S. 25]. Der Anbieter ist flr die technische Bereitstellung der Hardware fir den Plattform-
zugang verantwortlich. Der Eigentiimer legt die grundlegenden Spielregeln der Platt-
form fest, kontrolliert geistiges Eigentum an der Plattform und verwaltet die Gesamtar-
chitektur [Dre21, S. 23], [DGK+17, S. 55]. Das Interface verbindet Plattformkern und -
peripherie miteinander [Tiw14, S. 6]. Die Plattformperipherie umfasst drei Rollen: Pro-
duzenten stellen Marktleistungen auf der Plattform bereit, Konsumenten fragen diese
nach und Partner komplementieren das Plattformangebot durch weitere Leistungen wie

30pas Schalenmodell sowie die Rollen setzen auf den Arbeiten von BAUMS [Bauls, S. 15f.], TIWANA
[Tiwl4, S. 6] und ALSTYNE ET AL. [APC16, 23ff.] auf.
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Logistik- oder Bezahldienstleistungen [APC16, S. 24], [Dre21, S. 23f.], [EPR17, S. 25].
Das Plattformumfeld umfasst Rollen, die nicht unmittelbar an der interaktiven Wert-
schopfung beteiligt sind, diese aber beeinflussen kénnen [Tiw14, S. 6]. Dazu zéhlen Ge-
richte, Legislative sowie Wettbewerber [Dre21, S. 24]. Digitale Plattformen zeichnen
sich dadurch aus, dass die in ihrem Okosystem engagierten Akteure in Abhangigkeit ihrer
Interaktionen unterschiedliche Rollen einnehmen kdnnen [PAC16, S. 24]. So konnen
nicht nur Produzenten, sondern bspw. auch Anbieter und Eigentlimer eigenstandig Markt-
leistungen auf der Plattform anbieten [BIT18, S. 9].

Plattformumfeld

g ]
Gerichte

Legislative

Plattformteilnehmer

- |
Produzent

Konsument

— Plattformteilnehmer Cl

Umfasst alle Rollen, die in einer
) & < Interaktion direkt involviert sind.

Plattformumfeld

Rollen, die nicht unmittelbar beteiligt
sind, das Plattformgeschaft aber
dennoch beeinflussen

- Plattformkern

Beinhaltet die von einer Plattform

bereitgestellte Infrastruktur und
die beteiligten Unternehmen.

|:| Interface

Die in einer Interaktion beteiligten

Partner

Wenbéwerber

Rollen greifen tber ein Interface
auf die Plattforminfrastruktur zu.

Bild 2-20: Anordnung der Rollen in einem Plattformokosystem in Anlehnung an DREWEL
[Dre21, S. 23], [DGK+17, S. 56], [DGV+19, S. 73]

Rollen sind offenbar ein wesentliches Mittel zur Strukturierung von Wertschopfungssys-
temen [KBF18, S. 850], [Kagl8, S. 89ft.], [Sen20, S. 110ff.]. In Bezug auf Smart Ser-
vices hebt RABE die Rollen Eigentimer, Anbieter, Produzenten und Konsumenten hervor.
Ferner postuliert er, dass produzierende Unternehmen jede dieser generischen Rollen
einnehmen konnen [Rab20, S. 33]. Aus einer Interviewstudie leiten ANKE ET AL. spezifi-
sche Rollen fur die Entwicklung von Smart Service-Systemen her [APA20b, 612ff.],
[APA20a, S. 945ff.]. Insgesamt identifizieren sie 17 Rollen, die sie in primare Rollen
(z. B. System-Integratoren oder Service-Betreiber) und sekundére Rollen (z. B. Data
Analytics-Spezialisten oder Cloud-Plattformanbieter) unterteilen und sie den Phasen Ent-
wicklung und Betrieb3! von Smart Service-Systemen zuordnen [APA20b, 612ff.].

31Der Betrieb umfasst hier auch die Erbringung des Smart Service wie in Abschnitt 2.3.1.3 beschrieben.
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Fazit: Strukturen wie eine technische bzw. digitale Infrastruktur und darauf aufbauende
digitale Plattformen ermdglichen die Realisierung der Leistungserstellungs- und Leis-
tungserbringungsprozesse in Smart Service-Wertschopfungssystemen. Typische Rollen
pragen die Strukturen, z. B. Anbieter und Eigentimer einer Plattform im Plattformkern.
Wertschopfungsrollen stellen also ein geeignetes Hilfsmittel zur Ausgestaltung der Struk-
tur von Wertschopfungssystemen dar. Bis dato existieren jedoch nur generische oder sehr
spezifische Wertschopfungsrollen fir Smart Services, die nicht den gesamten Lebenszyk-
lus abdecken.

2.4 Transformation von Wertschdpfungssystemen

Kern dieser Arbeit ist die Transformation von Wertschopfungssystemen fiir ein erfolgrei-
ches Geschéaft mit Smart Services. Daher werden im Folgenden der strategische Trans-
formationsprozess (Abschnitt 2.4.1) sowie die Planung und Gestaltung von Wertschop-
fungssystemen (Abschnitt 2.4.2) analysiert und fur die vorliegende Arbeit eingeordnet.

2.4.1 Strategische Transformationsprozesse

Die Megatrends Servitisierung und Digitalisierung fiihren zu einem umfassenden Wandel
der Wertschopfung fur Smart Services (Abschnitt 2.3). Die Konsequenz fur produzie-
rende Unternehmen ist ein strategischer Veranderungsprozess. Er umfasst alle Hand-
lungen und Interaktionen von bzw. zwischen beteiligten Akteuren, die auf einen gelun-
genen Wandel ausgerichtet sind [Pet88, S. 5], [WAEL17, S. 173]. Ob dieser Prozess als
Adaption, Rekonstruktion, Evolution oder Revolution gestaltet wird, hangt insb. von der
Tiefe und Breite des Wandels ab [WAE17, S. 928]. Bei der Transformation von Wert-
schopfungssystemen fiir Smart Services handelt es sich um einen tiefgreifenden und brei-
ten Wandel (Abschnitt 2.1.5). Der individuelle Pfad des Wandels wird dadurch komple-
xer und die Gestaltung des strategischen Transformationsprozesses schwieriger [WAE17,
S. 928f.]. Der sog. Transformationspfad beschreibt die Adaption der Wertschépfung
zwischen zwei Extrempunkten [HGF06, S. 78], [Mit19, S. 126]: Der Ausgangszustand
entspricht im Kontext der vorliegenden Arbeit der Wertschopfungssituation des produ-
zierenden Unternehmen, die meist historisch gewachsen ist [PH15, S. 15], [EGK+16,
S. 50]. Der Zielzustand lasst sich in Form eines Zielbilds vom zukiinftigen Wertschop-
fungssystem fiir Smart Services beschreiben [RKD+21, S. 61], [Mir02, S. 226ff.]. Bild
2-21 zeigt den Transformationspfad der Wertschépfung vom reinen Produkthersteller
zum Smart Service-Anbieter, fiir den die Smart Service-Strategie (Abschnitt 2.3.2) die
Leitlinie fur das Handeln bildet. Auf dem Weg zum Smart Service-Anbieter verfolgen
produzierende Unternehmen strategische Initiativen zur Transformation. Diese sind aus-
gerichtet auf strategische Ziele, die ausgehend von der Vision abgeleitet werden [GP14,
S. 217].
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Bild 2-21: Transformationspfad fir den Wandel der Wertschopfung zum Smart Service-
Anbieter nach [RKD+21, S. 62] in Anlehnung an [GP14, S. 39]

Der Transformationspfad flr das Smart Service-spezifische Wertschopfungssystem folgt
einer Smart Service-Strategie (Abschnitt 2.3.2). Die Strategie-Implementierung stof3t
einen fortlaufenden Transformationsprozess an (Abschnitt 2.1.5) und umfasst drei Phasen
[Kol90, S. 256ff.], [WAE17, S. 833ff.]: Planung, Realisation und Kontrolle der Imple-
mentierung. Sie lassen sich den Aspekten der Strategie-Implementierung nach GAUSE-
MEIER und PLASS zuordnen (Bild 2-22) [GP14, S. 212ff.]. Im Zuge der Planung der Im-
plementierung werden zundchst die umzusetzende Strategie und der organisatorische
Geltungsbereich analysiert. Die Analyse gibt Aufschluss tber die Breite bzw. Tiefe des
Wandels und ermdglicht die Definition von Umsetzungszielen [Kol90, S. 258], [WAE17,
S. 834f.]. GAUSEMEIER und PLASs definieren drei Elemente fir die Umsetzungsplanung
[GP14, S. 212ff.]: 1) Programme, Konsequenzen und MalRnahmen als Bindeglied zwi-
schen Strategieentwicklung und -umsetzung, 2) Master Plan of Action als zentrales Kom-
munikationsinstrument Uber alle Fuhrungsebenen hinweg und 3) Projekt-Setup zur Defi-
nition der im Master Plan of Action dargestellten Aktivitdten. Die Realisation beginnt
zunachst mit der Durchsetzung, also der Vermittlung und Schulung der Strategieinhalte.
Die konkrete Umsetzung beginnt mit der Einrichtung von Projektteams [Kol90, S. 260],
[WAEL7, S. 835]. Die entsprechenden Transformationsprojekte umfassen typische Pha-
sen sowie begleitend das Projektmanagement und kommunikative Aktivitaten im Sinne
des Changemanagements [GP14, S. 214]. Im Rahmen der Kontrolle wird anhand der
Ergebnisse der Strategie-Implementierung ein Zielerreichungsgrad ermittelt. Als Reak-
tion auf mogliche Abweichungen sind Umsetzungsziele anzupassen oder weitere Mal3-
nahmen zur Umsetzung und Durchsetzung vorzunehmen [Kol90, S. 261], [WAEL17,
S. 836]. Geeignete Instrumente hierfiir sind das Pramissen-Controlling und das Umset-
zungs-Controlling [GP14, S. 214].
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Bild 2-22: Phasen und Aspekte der Strategie-Implementierung in Anlehnung an GAUSE-
MEIER und PLASS [GP14, S. 213] sowie KoLks [Kol90, S. 257]

Die Transformation des Geschéfts eines Unternehmens setzt einen strukturierten Prozess
voraus [Uhl12, S. 3]. Eine reibungslose Unternehmenstransformation wird haufig behin-
dert durch die Annahme, sie folge einem linearen Prozess. Transformationsprozesse sind
jedoch iterativ und durchlaufen verschiedene Phasen in wiederkehrenden Zyklen
[SUS12, S. 16f.]. Der Enterprise Transformation Cycle sieht dafiir vier konkrete Phasen
vor [SUS12, S. 16ff.], [Stel8, S. 15ff.]: Envision, Engage, Transform und Optimize. En-
vision hat die Schaffung des Bewusstseins fiir eine Transformation im Unternehmen zum
Ziel und setzt die Mittel der Vision und Strategie daflr ein. Ziel der Phase Engage ist es,
dass alle Beteiligten die Transformation mittragen. Das mittlere Management sowie Mit-
arbeitende werden befahigt und sollen tber die Grinde, Art und Weise sowie Verant-
wortlichkeiten der Transformation Bescheid wissen. Transform adressiert die eigentliche
Umsetzung der Verdnderung z. B. durch die Ablésung von Prozessen, die Schaffung
neuer Strukturen oder die Einfiihrung neuer Systeme. VVon besonderer Wichtigkeit sind
dabei die enge Betreuung von Stakeholdern sowie das Erzielen schneller Erfolge. Die
Phase Optimize soll sicherstellen, dass die Ergebnisse der Transformation sichtbar ge-
macht, stabilisiert sowie langfristig und nachhaltig im Unternehmen verankert werden.
Durch Evaluierungen und Feedbackschleifen wird der Zyklus erneut ausgelost.

Fur den Umgang mit der Komplexitat der Transformation von Unternehmen werden ver-
mehrt agile Methoden eingesetzt. Deren aus der Softwareentwicklung stammende
Grundgedanke ist Erhéhung der Transparenz und Geschwindigkeit von Anderungen, da-
mit ein entwickeltes System schneller eingesetzt werden kann [BBB+01-ol]. Agile Me-
thoden lassen sich jedoch auf verschiedenste Bereiche tbertragen und enthusiastisch, in-
tegrativ oder pragmatisch anwenden [ZGT18, S. 7f.]. Zur Validierung von Hypothesen
aus Technologiekonzeption und Strategie haben sich bspw. agile Vorgehen wie der Build-
Measure-Learn-Ansatz nach RIES in der Praxis als vielversprechend erwiesen [KRD+19,
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S. 384], [Riel2, S. 74]. Mit dem Konzept des Minimum Viable Products (MVP) soll die
Markeintrittszeit von Produkten verkdirzt werden. Beim MVP handelt es sich genauer um
Prototypen bzw. Demonstratoren, die bewusst soweit ausgereift sind, dass sich mit ihnen
bestimmte, ausgewéhlte Produkthypothesen mit dem Kunden testen lassen [OIs15, S. 77].
Im Kontext Innovationsmanagement stellt SCRUM eine Blaupause fur die Organisation
agiler Entwicklungsprozesse dar [GDE+19, S. 62ff.]. Zur Steigerung der Agilitat in Wert-
schopfungssystemen schlagen SCHMIDT und JANZON bspw. die auf ubiquitéren IKT ba-
sierende Schwarmorganisation vor, nach der sich Menschen ad-hoc in Schwarmen zu-
sammenfinden koénnen oder Unternehmen in einem Netzwerk organisieren konnen
[Sch20a, 192ff.]. Um flexibel auf das sich rasch &ndernde Umfeld reagieren zu kénnen,
wird vermehrt auf sog. dynamic Capabilities gesetzt (Abschnitt 2.3.2).

Fazit: Die Transformation zum Smart Service-Anbieter geht fur produzierende Unter-
nehmen mit einem breiten und tiefgreifenden Wandel ihrer Wertschopfung einher. Der
Transformationsprozess ist komplex und l&uft kontinuierlich in iterativen Zyklen ab. Dies
macht die Planung und Umsetzung der Transformation zu einem anspruchsvollen Unter-
fangen flr produzierende Unternehmen, die dedizierte Hilfestellung bendétigen. Dabei
stellt die Adaption agiler Methoden einen vielversprechenden Ansatz dar.

2.4.2 Planung und Gestaltung von Wertschépfungssystemen

Die vorliegende Arbeit versteht das zukinftige Wertschopfungssystem fur Smart Ser-
vices als Zielbild der Transformation zum Smart Service-Anbieter. Die Konkretisierung
des Zielbilds — also die Planung und Gestaltung des Wertschopfungssystems — findet auf
Managementebene statt [Ble03, S. 162ff.], [KOJ11, S. 162]. Im strategischen Wertschop-
fungsmanagement wird Wertschdpfungssystemen ein idealtypischer Lebenszyklus zuge-
ordnet [FW18, S. 100f.], [MV12, S. 159ff.], [WSKO08, S. 103]. Dieser dient als Orientie-
rungshilfe fur die Planung der industriellen Wertschdpfung im Kontext hybrider Leis-
tungsbindel wie Smart Services [Sch18, S. 36]. Der Lebenszyklus von Wertschopfungs-
systemen umfasst WINKLER ET AL. zufolge drei Hauptphasen [WSKO08, S. 103ff.]: Initi-
ierung, Betrieb und Weiterentwicklung. Sie sind in Bild 2-23 dargestellt und werden
nachfolgend kurz beschrieben.

Initiierung Betrieb Weiterentwicklung

Lebenszyklus
Wertschépfungs- Konfiguration > Planung Organisation ) Kontrolle Modifikation
system

Bild 2-23: Lebenszyklus von Wertschdpfungssystemen nach SCHNEIDER [Schl18, S. 36]
in Anlehnung an WINKLER ET AL. [WSKO08, S. 103]

Die Initiierungsphase widmet sich der Konfiguration und Planung des Wertschépfungs-
systems. Unter Konfiguration werden vorbereitende Tatigkeiten wie die Aufnahme und
Analyse des etablierten Systems sowie die Auswahl strategischer Partner gefasst. Pla-
nungsaufgaben umfassen u. a. die Entwicklung und Ausrichtung des Zielsystems sowie
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die strategische Positionierung im Wertschdpfungssystem durch die Ermittlung zukunftig
relevanter Fahigkeiten und Ressourcen. Die Betriebsphase widmet sich der Organisation
und Kontrolle des Wertschopfungssystems. Es werden Kooperationsvereinbarungen rea-
lisiert, die strategischen Rahmenbedingungen folgen und in Form operativer Wertschop-
fungsprozesse umgesetzt werden. Zur kontinuierlichen Verbesserung werden Kontrollin-
strumente installiert. Die Modifikation des Wertschopfungssystems erfolgt in der Wei-
terentwicklungsphase. Dabei kdnnen sowohl etablierte Partner ausschneiden als auch
neue integriert werden [Schl18, S. 36], [WSKO08, S. 103ff.]. Zwischen einzelnen Phasen
verschwimmen die Grenzen haufig und Ruckkopplungen werden bspw. durch die konti-
nuierliche Verbesserung oder Anpassungsmaiinahmen ausgeldst [WSKO08, S. 104f.].

Der Lebenszyklus verdeutlicht, dass Wertschopfungssysteme zwar initiiert, aber
i. d. R. nicht von Null auf neu geplant werden. Vielmehr basiert ihre Entstehung auf der
existierenden, operativen Zusammenarbeit mit Wertschopfungspartnern [WSKO8,
S. 103]. Jedes System basiert auf einem Referenzsystem [AR22, S. 29]. Deutlich wird
dieser Gedanke auch in den Ausfuihrungen zur Erbringung hybrider Leistungsbiindel von
MEIER und VOLKER. Sie konstatieren, dass aus einem tbergeordneten Netzwerk nur die-
jenigen Partner in einem sog. Erbringungsnetzwerk verkniipft werden, welche die fur die
Erbringung tatsachlich benétigten Kompetenzen, Ressourcen und Informationen bereit-
stellen [MV12, S. 155ff.]. Das Wertschopfungssystem wird also fallweise ausgestaltet
(Abschnitt 2.1.4). Fir Smart Service-spezifische Wertschopfungssysteme ist jedoch nicht
nur die Erbringung zu bericksichtigen, sondern der gesamte Lebenszyklus (Abschnitt
2.3.1.3). Der Ansatz von MEIER und VOLKER ist also auf die Planung, Entwicklung, Er-
bringung und Abrechnung von Smart Services zu tbertragen. Dies erlaubt die Bildung
von Sichten (Abschnitt 2.1.2) auf besondere Aspekte des Wertschopfungssystems ent-
lang des Smart Service-Lebenszyklus (Bild 2-24).
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Bild 2-24: Bildung von Sichten auf besondere Aspekte des Wertschdopfungssystems
durch fallweise Ausgestaltung entlang des Smart Service-Lebenszyklus
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Fur die Gestaltung der zukinftigen Wertschopfung ist ECHTERHOFF ET AL. zufolge ein
Wechsel zwischen Realitats- und Konzeptebene erforderlich (Bild 2-25). Die Realitéats-
ebene bildet die heutig und zuktinftig operationalisierte Wertschopfung ab. Auf Konzept-
ebene wird Wertschdpfung als Modell betrachtet. Der Wechsel zwischen den Ebenen er-
folgt in den drei Bereichen Geschaftsmodellentwicklung, Wertschépfungsgestaltung und
Wertschopfungsoperationalisierung [EGK+16, S. 40ff.].

Wertschopfungsgestaltung

o Erfolg versprechende | Tragfihige Wert- &
5 Geschéftsmodelle schépfungsmodelle | .2
5 : 5
L <)
2 Konzept a
D - e e o )
= Realitat §
g 3
> 3
F 0
= \J =
2 ' 5
@ Aktuelle Zukiinftige +©
© Wertschépfung Wertschopfung é

Bild 2-25: Gestaltung der zukinftigen Wertschépfung angelehnt an [EGK+16, S. 49]

Unter Bericksichtigung der aktuellen Wertschopfung eines betrachteten Unternehmens
zielt die Geschéaftsmodellentwicklung auf die Entwicklung Erfolg versprechender Ge-
schaftsmodelle ab [EGK+16, S. 43ff.]. Diese basieren auf einer Geschéftsidee, die durch
die Analyse des Nutzens fir den Kunden tberprift bzw. verfeinert wird, z. B. mit Hilfe
eines sog. Value Proposition Canvas (VPC) [OPB+14, S. 26ff.]. Dieser Aufgabe wird im
Kontext von Smart Services besondere Aufmerksamkeit zuteil, was sich u. a. in der Wei-
terentwicklung des VPC fir Smart Services zeigt (siehe z. B. POPPELBUR und DURST
[PD19, S. 325ff.] oder KOLDEWEY ET AL. [KMS+20, S. 854]). Der Nutzen von Smart Ser-
vices ist differenziert zu betrachten und nicht nur funktional oder monetér zu beschreiben
[PSE+19, S. 12f.]. Weitere Faktoren wie Netz-, Skalen- oder Lock-In-Effekte sind mit-
unter wichtiger als monetdre Ziele [Sch21, S. 74f.]. Fur die Gestaltung von Wertschop-
fungssystemen flir Smart Services ist diese Nutzendifferenzierung eine wesentliche Vo-
raussetzung; schlieBlich bringen sich Akteure nur dann in ein Wertschépfungssystem ein,
solange sie einen signifikanten Nutzen daraus ziehen (Abschnitt 2.3.3.1).

Die Wertschopfungsgestaltung findet auf Konzeptebene statt und tberfihrt die Ge-
schaftsmodelle in tragféahige Wertschopfungsmodelle [EGK+16, S. 49]. Modelle werden
im Allgemeinen als vereinfachte Abbildung realer oder theoretischer Sachverhalte ver-
standen [Pat82, S. 306], [Kail4, S. 8]. In der dritten, Gberarbeiteten Auflage des St. Galler
Management-Konzepts stellen RUEGG-STURM und GRAND Modelle von Wertschépfungs-
systemen als Gestaltungsfokus des Managements heraus [RG17, S. 36ff.]. Sie betonen
die Relevanz der Vereinfachung und Visualisierung von Wertschépfungssystemen sowie
die Wichtigkeit einer bestimmten Sprach- und Denkform. Vereinfachung riickt praktisch
Relevantes in den Fokus der Betrachtung [RG17, S. 47]. Durch Abstraktion werden



Seite 54 Kapitel 2

wenige Elemente eines Systems gezeigt, die dennoch ein tiefgreifendes Verstandnis der
(komplexen) Zusammenhénge aufzubauen und bestimmte Sichtweisen erlauben
[HWF+19, S. 12], [Krol2, 89ff.], [RG17, S. 47]. Die Visualisierung von Verknupfungen
verdeutlicht wichtige Zusammenhénge [RG17, S. 47]. Vor diesem Hintergrund definie-
ren DELLMANN und Loos sechs Grundsédtze ordnungsmaiiiger Modellvisualisierung
[DLO4, S. 289f.]: Grundsatz der Konsistenz, des minimalen Visualisierungsgrads, des in-
haltlichen Minimalprinzips, der Metaphernutzung, der authentischen Darstellung und der
Wiederverwendung. Eine bestimmte Sprach- und Denkform erhoht die Reflexionsféahig-
keit [RG17, S. 47]. Voraussetzung dafur ist eine Modellierungssprache. Sie definiert
eine Ausdrucksweise, um Modelle zu Kommunikationszwecken abzubilden [Eng22-ol],
[Sch18, S. 19]. Die Modellierungssprache hat zwei Bestandteile: 1) Die Syntax legt die
Zeichen und Vorschriften fest, nach denen die Zeichen zu gultigen Aussagen zu kombi-
nieren sind. 2) Die Semantik bestimmt die inhaltliche Bedeutung der Zeichen durch Kon-
strukte und Strukturen [Bra07, 15ff.], [Echl16, S. 15f.], [M0009, S. 756ff.].

Wertschépfungsoperationalisierung meint die Uberfilhrung der Wertschépfungsmo-
delle auf Konzeptebene in die zukiinftige Wertschopfung auf Realitdtsebene [EGK+16,
S. 49]. Sofern heutige und zukiinftige Wertschopfung stark voneinander abweichen, ist
eine Transformation anzustoBen (Abschnitt 2.4.1). Dabei kann das Wertschdpfungsmo-
dell als interdisziplindres Kooperations- und Kommunikationsmittel eingesetzt wer-
den [Sch18, S. 113]. Ferner dient es der Handhabung komplexer Zusammenhénge und
starkt das Vorstellungsvermdgen sowie die unternehmerische Kreativitat [RG17, S. 46].

Fazit: Die Planung und Gestaltung von Wertschdpfungssystemen fur Smart Services ist
an deren Lebenszyklus auszurichten. Die Bildung von Sichten erméglicht das Hervorhe-
ben besonderer Aspekte der Smart Service-spezifischen Wertschopfung. Der Lebenszyk-
lus von Wertschdpfungssystemen selbst macht deutlich, dass die Planung der zukinftigen
Wertschopfung die heutige berlicksichtigen muss. Die Gestaltung der zukinftigen Wert-
schopfung ist eng verwoben mit der Geschaftsmodellentwicklung. Vor allem die ver-
schiedenen Nutzen der Akteure im Wertschopfungssystem sind zu berlicksichtigen. Es
bedarf einer Modellierungssprache, welche den Besonderheiten von Modellen fur Wert-
schopfungssysteme gerecht wird.

2.5 Muster fur die Smart Service-spezifische Wertschépfung

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Transformation der historisch gewachse-
nen Wertschopfung produzierender Unternehmen zu komplexen Wertschépfungssyste-
men fur Smart Services. Zur Handhabung der Komplexitat sind Losungsmuster ein ge-
eignetes Mittel. Sie stellen abstrahiertes Losungswissen zur Uberfiihrung eines Aus-
gangszustands in einen Zielzustand bereit (Abschnitt 2.1.6).

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden Muster flr die Smart Service-spezifische
Wertschopfung néher untersucht. Dies erfolgt entlang der drei generischen Phasen
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musterbasierten Problemlésens®? nach AMsHOFF, die in Bild 2-26 dargestellt sind. Die
Identifikation (Pattern Mining) umfasst das Erkennen von Mustern, die in der Realitét
vorliegen und sich zur Losung bestimmter Probleme bewahrt haben (Abschnitt 2.5.1).
Die Dokumentation (Pattern Writing) beinhaltet das schriftliche Erfassen bzw. Aufbe-
reiten identifizierter Muster in einem definiertem Notationsschema zur Bereitstellung flr
Dritte (Abschnitt 2.5.2). Anwendung (Pattern Application) ist die Ubertragung von Mus-
tern auf identifizierte Probleme, um diese zu I6sen (Abschnitt 2.5.3) [Ams16, S. 34ff.].

Erkennen von Mustern, die in der
Realitat vorliegen und sich zur
Lésung bestimmter Probleme
bewahrt haben

Schriftliches Erfassen identifizierter
Muster in definiertem Notations-
schema und Bereitstellung fir Dritte

Muster-
basiertes
Problemlésen

Ubertragung eines Musters auf ein
A identifiziertes Problem und ggf.
Nwendun® Kombination mehrerer Muster

Bild 2-26: Phasen musterbasierten Problemlésens in Anlehnung an AMSHOFF [Ams16,
S. 35] aufbauend auf KoHLs und SCHEITER [KS08, S. 1]

2.5.1 Musteridentifikation

Die Musteridentifikation adressiert das Erkennen von Mustern und flhrt zur kognitiven
Erfassung und Speicherung invarianter Teile einer bewéhrten Losung [KS08, S. 2f.]. In
Anlehnung an ALEXANDER lassen sich drei Ansatze zur Musteridentifikation zwischen
rein induktivem und rein deduktivem Vorgehen unterscheiden: Bei der Beobachtung gu-
ter Beispiele (1) handelt es sich um ein rein induktives VVorgehen. Es wird vom Speziellen
auf das Allgemeine geschlossen. Im Gegensatz dazu steht die Ableitung auf Basis abs-
trakter Argumente (2); also ein rein deduktives VVorgehen, das vom Allgemeinen auf das
Spezielle schlieft. Eine Mischform (3) stellt die Beobachtung und Analyse schlechter
Beispiele (induktiv) mit anschlieBender Herleitung einer Losung (deduktiv) dar. Grund-
sétzlich ist auf der induktiven Vorgehensweise aufzubauen, da Losungsmuster der Pra-
xis entstammen und nicht der Theorie [Ale79, 258ff.].

Aus der Analyse der Wertschopfung im Kontext von Servitisierung und Digitalisierung
(Abschnitt 2.3) gehen drei Suchbereiche flir geeignete Muster im Kontext der vorliegen-
den Arbeit hervor: 1) Mechanismen und Strukturen von Wertschopfungssystemen, 2) ty-
pische Rollen in Wertschépfungssystemen und 3) Sonstige fiir die Gestaltung, Planung
oder Transformation von Wertschopfungssystemen relevante Muster, die sich insb. auf
relevante EingangsgroRen beziehen (Abschnitt 2.3.2). In jedem Suchbereich existieren

32 AMSHOFF leitet die generischen Phasen musterbasierten Problemldsens aus dem Rahmenwerk fir Muster
nach KOHLS ET AL. ab [KS08, S. 1f.], [KUOQ9, S. 1046ff.]. Fir die aktuelle Fassung des Rahmenwerks
siehe KoHLs [Koh14, S. 212ff.].
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bereits verschiedene Muster, die sich nach ihrer Smart Service-Spezifitat einordnen las-
sen. Bild 2-27 gibt einen Uberblick.

Mechanismen und Strukturen Rollen | Sonstige ‘
L :\;:Zf;r;f::gg:am Genens;:rllze Service-Rollen Erertten Eaies
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- Gestaltungsprinzipien . UND KOHTAMAKI*
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nach BLASCHKE ET AL. nach TRONVOLL
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JAAKKOLA UND HAKANEN MENNENGA ET AL.
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nach KRENZ ET AL.
Rollen in SmS-Entwicklungs- Smart Service-
Smart Service- projekten nach ANKE Nutzenversprechen nach
Spezifisch eereeeeeeee—————— EBELET AL. '**'lSmamSewice-**'
29 Smart Service- Funktionalitaten nach
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Industrie 4.0 Umsetzungsmuster
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nach WORTMANN ET AL Rollen im Daten-Okosystem . -
nach GELHAAR ET AL. Gemini Geschafts-
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nach PAPERT UND PFLAUM und KuBACH Digitalisierungsprinzipien

nach ECHTERFELD

WSS: Wertschopfungssystem  SmS: Smart Service PSS: Produkt-Service-System *Auswahl

Bild 2-27: Existierende Muster der Wertschépfung in Abhangigkeit ihrer Smart Service-
Spezifitat (Ausschnitt)

Im ersten Suchbereich Mechanismen und Strukturen existiert eine Vielzahl von Mus-
tern, die jedoch nicht Smart Service-spezifisch sind. Sie lassen sich entweder eindeutig
der Servitisierung zuordnen (z.B. die Wertschdpfungskonstellationen nach Ko-
WALKOWSKI ET AL. [KWG13, S. 22ff.] oder die Co-Kreation-Muster nach JAKKOLA und
HAKANEN [JH13, S. 52ff.]) oder der Digitalisierung (z. B. der Plattformnavigator nach
WORTMANN ET AL. [WJB+22, S. 2] oder das loT-Okosystemmodell nach PAPERT und
PFLAUM [PP17, S. 178ff.]). Es fehlt an Smart Service-spezifischen Wertschopfungsmus-
tern fur Mechanismen und Strukturen. Im zweiten Suchbereich Rollen existieren viele
unterschiedliche Rollenmodelle fir die Servitisierung (z. B. die Generischen Service-Rol-
len nach EKMAN ET AL. [ERT16, S. 52f.] oder die Akteure in Produkt-Service-Systemen
(PSS) nach MENNENGAET AL. [MRY+20, S. 743f.]) und die Digitalisierung (z. B. die vier
Rollen in digitalen Okosystemen nach MIHALE-WILSON und KUBACH [MK19, S. 85f.]
oder die Rollen im Daten-Okosystem nach GELHAAR und OTTo [GO20, S. 5f.]). Ferner
existieren auch erste Smart Service-spezifische Rollenmodelle, die jedoch entweder auf
bestimmte Lebenszyklusphasen ausgerichtet sind (z. B. die Rollen in Smart Service-Ent-
wicklungsprojekten nach ANKE ET AL. [APA20a, S. 945ff.], [APA20b, 612ff.]) oder sich
aufgrund ihres hohen Detailgrads nicht fiir den Einsatz als Lésungsmuster im Kontext der
vorliegenden Arbeit eignen (z. B. die 29 Smart Service-Rollen nach ScHuLz [Sch20b,
46ff.]). Fur den Suchbereich Rollen kann festgehalten werden, dass eine Vielzahl ver-
schiedener Rollenansétze und -verstéandnisse auf unterschiedlichen Detailstufen und ver-
schiedener Ausrichtung existiert. Auch im Suchbereich Sonstige existieren sowohl Smart
Service-spezifische Ansétze (z. B. die Smart Service-Funktionalitdten nach KOLDEWEY
ET AL. [KMS+20, S. 853]) als auch Muster der Servitisierung (z. B. die Service Business
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Models nach HuikkoLA und KOHTAMAKI [HK18, S. 64ff.]) und Digitalisierung (z. B. die
Gemini Geschaftsmodellmuster nach GAUSEMEIERET AL. [GWE+17, S. 36]). Sie alle stel-
len Muster der EingangsgroRen fir die Gestaltung von Wertschopfungssystemen fir
Smart Services dar und weisen damit grundsatzlich Potenzial zum Einsatz im Kontext der
vorliegenden Arbeit auf.

Fazit: Im Spannungsfeld von Digitalisierung und Servitisierung zeichnen sich drei rele-
vante Bereiche flir Smarte Service-spezifisches Losungswissen zur Gestaltung von Wert-
schopfungssystemen ab. Fur Mechanismen und Strukturen der Smart Service-Wertschop-
fung existieren lediglich spezifische Ansédtze der Digitalisierung oder Servitisierung.
Smart Service-spezifische Ansatze fehlen hier. Im Bereich Rollen existieren vielzéhlige
Ansétze, von denen die meisten Digitalisierung oder Servitisierung adressieren. Smart
Service-spezifische Ansatze sind sehr detailliert oder decken nur einen Teil des Smart
Service-Lebenszyklus ab. Eine Konsolidierung dieser Ansdtze erscheint vielverspre-
chend. Sonstige Muster sind auf ihre Eignung zum Einsatz im Kontext der vorliegenden
Arbeit zu prifen. Hier versprechen insb. Geschaftsmodellmuster aufgrund ihrer Nahe zu
Wertschopfungssystemen Verwertungspotenzial (Abschnitte 2.3.2 und 2.4.2).

2.5.2 Musterdokumentation

Die Musterdokumentation dient der Erfassung zuvor identifizierter Muster und folgt ei-
nem festen Notationsschema, das die Beschreibungselemente fur die Charakterisierung
des Losungsmusters festlegt [Dei09, S. 129]. Insbesondere der sog. alexandrinischen
Form nach ALEXANDER wird hohe Relevanz zugesprochen [Bun09, S. 20]. Sie umfasst
folgende Elemente [AIS+77, xf.], [Ams16, S. 36f.], [Bun09, S. 20]:

e Name: Jedes Muster ist mit einem eindeutigen Namen zu versehen und mit einem
Beispielbild zu visualisieren.

e Kontext: Hier wird die Situation beschrieben, in der das vom Muster adressierte Prob-
lem auftritt. Dies dient der Einordnung des Musters in einen weiteren Kontext bzw.
der Beschreibung des unerwiinschten Ausgangszustands.

e Problem: Es wird das Problem beschrieben, dessen Lésung das Muster bereitstellt.
Hieraus sollten die Aufgabe des Musters bzw. die adressierten Hindernisse bei der
Transformation vom Ausgangs- in den Zielzustand hervorgehen.

e LoOsung: Hier wird die Losung fur das adressierte Problem pragnant beschrieben;
durch Mittel und Wege, die adressierten Hindernisse zu tGiberwinden.

Die alexandrinische Form der Dokumentation erlaubt eine semiformale Beschreibung
von Loésungsmustern. In der Literatur existiert eine Vielzahl an Modifikationen bzw. Wei-
terentwicklungen dieser Dokumentationsform [Ams16, S. 37]. Sie sind in unterschied-
lichsten Disziplinen zu finden [CHL+04, S. 233]; sowohl in der Produkt- als auch in der
Geschaftswelt [Ech20, S. 44f.]. In der Produktwelt betrifft dies v.a. das Software
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Engineering (z. B. [GHJ+95, S. 6ff.], [BMR+96, S. 2ff.]) sowie die Produktentwicklung
(z. B.[Anal5, S. 151], [Dei09, S. 129ff.], [Dum11, S. 129ff.]). In der Geschaftswelt sind
die strategische Produktplanung (z. B. [Ech20, S. 117ff.], [Ams16, S. 112f.]) hervorzu-
heben, ebenso die Unternehmensgestaltung (z. B. [HKD20, S. 833ff.], [PI113, S. 60ff.]).

In der Regel werden Muster in einer Sammlung organisiert. SCHUMACHER zufolge lassen
sich drei Arten von Mustersammlungen unterscheiden [Sch03, S. 15f.]: In einem Mus-
terkatalog werden thematisch zusammengehdrige Muster lose gesammelt und Katego-
rien zugeordnet. Beziehungen zwischen den Mustern werden Ubergeordnet berlcksich-
tigt. Ein Mustersystem hingegen adressiert zusatzlich die Verknipfung zwischen indivi-
duellen Mustern. Dies unterstutzt das Ldsen umfassender Problemstellungen, die auf
Teillésungen beruhen. Die Mustersprache ist die hochste Form der Mustersammlung.
Sie umfasst alle Losungsmuster und deren Verknupfungen fir einen Ubergeordneten
Problembereich und erhebt Anspruch auf Vollstandigkeit.

Fazit: Fur die Aufbereitung der Muster flr die Smart Service-spezifische Wertschopfung
ist die semiformale Beschreibungsform nach ALEXANDER ein geeigneter Ausgangspunkt.
Fur die Visualisierung der Muster eignen sich vor allem Wertschdpfungsmodelle. Auf-
grund der Komplexitat der Smart Service-Wertschdpfung kann kein Anspruch auf eine
vollstandige Mustersammlung bestehen. Trotzdem sollten die Beziehungen zwischen den
Mustern der verschiedenen Suchbereiche berlcksichtigt werden, um Teilproblemen bei
der Gestaltung von Wertschopfungssystemen begegnen zu kénnen.

2.5.3 Musteranwendung

In der Musteranwendung werden die Losungsmuster auf ein gegebenes Problem (bertra-
gen und kontextspezifisch ausgepragt [KS08, S. 2f.]. Der Anwendungszweck von Lo-
sungsmustern ergibt sich aus ihren Vorteilen. Nach ANACKER sind dies [Anal5, S. 35f.]:

e Simple Ubertragbarkeit: Durch den einheitlich strukturierten Aufbau von Lsungs-
mustern lassen sie sich auf unterschiedlichste Bereiche tbertragen. So lasst sich Wis-
sen unabhangig von Sprachen wiederverwenden und repréasentieren.

e Verbesserte Kommunikation: Losungsmuster verbessern die Kommunikation eines
Individuums, innerhalb eines Teams (disziplinspezifisch) und zwischen verschiede-
nen Teams (disziplinubergreifend).

e Langfristige Dokumentation: Mit Hilfe von Lésungsmustern l&sst sich implizit vor-
liegendes Wissen (z. B. langjahrige Erfahrung von Angestellten) externalisieren und
Dritten zur Verfugung stellen. Ein dokumentiertes Losungsmuster ist sehr gut wart-
bar, wieder auffindbar und fortwahrend modifizierbar bzw. optimierbar.

e Reduzierte Komplexitat: Werden komplexe Gesamtprobleme in Teilprobleme zer-
gliedert, lassen sich Losungsmuster gezielt auf die LOsung des Gesamtproblems



Problemanalyse Seite 59

anwenden. Die Beschreibung von Beziehungen zwischen Mustern und Klassen oder
Hierarchien hilft dabei.

e Gesteigerte Effizienz: Durch den Einsatz von Lésungsmustern wird die Effizienz in
Problemldsungsprozessen gesteigert. Kollektives Erfahrungswissen kann zielgerich-
tet eingesetzt werden. Best Practice- und Lessons Learned-Ansatze versprechen, von
vergangenen Erfolgen zu profitieren und Misserfolge zu vermeiden.

o Geforderte Kreativitat: Durch Abstraktion stellen Lésungsmuster generalisierte In-
formationen tiber eine Problemldsung bereit. Je hoher der Generalisierungsgrad, desto
weiter erstreckt sich auch das Anwendungsfeld eines Losungsmusters. Eine Vielzahl
dokumentierter Losungsmuster gibt Impulse, eigene Denkweisen mit dem Wissen des
Kollektivs zu reflektieren oder zu erweitern. So unterstiitzen Losungsmuster die Kre-
ativitat jedes Einzelnen.

Fur die Anwendung von Mustern sind vergleichsweise wenige methodische Ansatze be-
kannt [Hag05, S. 27]. Vielmehr hangt die Art der Anwendung davon ab, in welcher
Disziplin sie identifiziert und wie sie aufbereitet wurden (Abschnitte 2.5.1 und 2.5.2). Im
Rahmen der Produktentstehung steht bspw. die Kombination von Teillésungen mechat-
ronischer Produkte, Technologien oder Nutzenpotenzialen im Fokus [Kdc04, 82ff.],
[Ber06, 871f.], [Sto09, 82ff.]. Fur die Anwendung von Geschaftsmodellmustern schlagen
GASSMANN ET AL. zwei Arten Anwendungsarten vor [GFC13, S. 33ff.]: die Adaption
nach dem Ahnlichkeitsprinzip und nach dem Konfrontationsprinzip®3. Im Kontext der Ide-
engenerierung fir innovative Marktleistungen wird haufig auf das Prinzip der kreativen
Imitation zuriickgegriffen, um bestehende Ldsungen (fremder Branchen) auf das eigene
Unternehmen, Kunden oder Produkte zu Ubertragen [EG10, S. 256ff.], [Kol21, S. 152],
[Lehl16, S. 127ff.]. HAGEN zufolge unterstitzt die Aufbereitung in Musterkatalogen, -sys-
temen oder -sprachen bei der Anwendung [Hag05, S. 27]. Zur Anwendung eines Prozess-
musterkatalogs schlagt sie vor, fiir grof3e Projekte top-down vorzugehen und Prozesse
durch Muster von oberster Ebene von Beginn an vorzugeben. Fur kleinere Projekte sind
Muster auch bottom-up anzuwenden, um Flexibilitat zu wahren [Hag05, S. 169f.].

Fazit: Die Vorteile der Musteranwendung sind vielversprechend fur die Transformation
von Wertschopfungssystemen fur Smart Services. Auf welche Art und Weise Muster an-
gewendet werden, hangt ab von der adressierten Disziplin und von ihrer Form der Auf-
bereitung. Fur die vorliegende Arbeit sind sowohl individuelle VVorgehen fir jeden Typ
von Losungsmuster als auch eine zusammenhangende Anwendung im Rahmen der Sys-
tematik zu gewahrleisten.

3Die Prinzipien werden in Abschnitt 4.3.3.3 aufgegriffen und néher vorgestellt.
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2.6 Problemabgrenzung

Angestol3en von den Megatrends Digitalisierung und Servitisierung findet ein tiefgrei-
fender Wandel der Wertschopfung produzierender Unternehmen statt (Abschnitt
2.3). Die Transformation vom reinen Produkthersteller zum Smart Service-Anbieter wirkt
sich auf unterschiedliche Dimensionen der Wertschopfung aus: 1) Ergebnisdimension:
Das Leistungsangebot wandelt sich von reinen Produkten oder Dienstleistungen iber CPS
zu Smart Services in einem Internet der Dinge, Daten und Dienste (Abschnitt 2.3.1).
2) Potenzialdimension: Fur ein erfolgreiches Geschaft mit Smart Services sind Wert-
schopfungssysteme ein zentraler Planungsaspekt, der auf strategischen und taktischen
Vorlberlegungen beruht (Abschnitt 2.3.2). 3) Prozessdimension: Die komplexen Wert-
schopfungssysteme fur Smart Services zeichnen sich durch dominante Wertschop-
fungsmechanismen entlang des Smart Service-Lebenszyklus, z. B. Co-Kreation und O-
pen Innovation, und essenzielle Wertschopfungsstrukturen aus, z. B. digitale Plattfor-
men und typische Wertschopfungsrollen (Abschnitt 2.3.3).

Als Konsequenz dieses Wandels ist das Management produzierender Unternehmen mit
der Transformation von Wertschépfungssystemen konfrontiert (Abschnitt 2.4). Diese
setzt einen strukturierten Prozess voraus, der einen individuellen Transformationspfad
zum Smart Service-Anbieter beschreibt und schrittweise in wiederkehrenden Zyklen
ablauft (Abschnitt 2.4.1). Wie auch der strategische Transformationsprozess, setzen die
Planung und Gestaltung von Wertschopfungssystemen auf der zumeist historisch ge-
wachsenen Werthschopfungssituation auf. Bei der Planung sind besondere Wertschop-
fungsaspekte durch die Bildung von Sichten entlang des Lebenszyklus von Smart Ser-
vices hervorzuheben. Die Gestaltung findet auf einer abstrakten Konzeptebene statt und
setzt auf Geschafts- und Wertschopfungsmodelle, die gleichzeitig der interdisziplina-
ren Kooperation und Kommunikation zweckdienlich sind (Abschnitt 2.4.2).

Zur Handhabung der geschilderten Komplexitat eignet sich der Einsatz von Mustern,
also wiederkehrenden und bewahrten Losungen flr Probleme bei der Gestaltung der
Smart Service-Wertschopfung (Abschnitt 2.5). Fir die Identifikation dieser Muster erge-
ben sich drei relevante Suchbereiche: Smart Service-spezifische Wertschopfungsme-
chanismen und -strukturen, typische Rollen in Wertschopfungssystemen und sonstige fur
die Wertschopfung relevante Aspekte wie Smart Service-Geschéaftsmodelle und -Strate-
gien (Abschnitt 2.5.1). Die Muster sind als intuitiv verstandliches Gestaltungswissen
zu dokumentieren und in einer Sammlung Dritten bereitzustellen (Abschnitt 2.5.2). Der
Anwendungszweck der Muster unterscheidet sich je nach Suchbereich, sodass auch die
Art der Anwendung nicht pauschal festgelegt werden kann (Abschnitt 2.5.3).

Folglich besteht Bedarf an einer Systematik zur musterbasierten Transformation
von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services. Dieser umfasst drei grundlegende
Handlungsfelder, die nachfolgend erldautert werden.
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Handlungsfeld 1:  Gestaltung des Wertschopfungssystems fur Smart Services

Die Smart Service-spezifische Wertschopfung ist komplex und definiert durch sich ge-
genseitig bedingende Mechanismen und Strukturen, die bei der Gestaltung von Wert-
schopfungssystemen zu beriicksichtigen sind (Abschnitt 2.3.3). Zur ganzheitlichen Be-
trachtung des Wertschopfungssystems sind dessen unterschiedliche Aspekte entlang des
Smart Service-Lebenszyklus zu charakterisieren (Abschnitt 2.3.1.3). Um die Komplexitét
handhabbar zu machen und die Kommunikation zwischen allen Beteiligten zu erleichtern,
sind Modelle zu bilden und zu verwenden (Abschnitt 2.4.2).

Handlungsfeld 2:  Planung der Transformation zum Smart Service-Anbieter

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Rolle im Wertschdpfungssystem zu
definieren und einen einzigartigen Pfad fur die Transformation ihres Wertschdpfungssys-
tems flr Smart Services abzuleiten (Abschnitt 2.4.1). Ein klares Bild des zukiinftigen
Wertschopfungssystems fur das Geschaft mit Smart Services ist unabdingbar und indivi-
duell auszurichten an Strategie und Vision des Unternehmens (Abschnitt 2.2). Die zu-
meist historisch gewachsene Wertschopfung zwingt produzierende Unternehmen zur
schrittweisen und kontinuierlichen Transformation, wobei eine gewisse Flexibilitat im
Handeln gewaéhrleistet werden muss (Abschnitt 2.4.1). Bei der Planung der Transforma-
tion sind relevante EingangsgroRen zu berticksichtigen (Abschnitt 2.3.2). Fir die Umset-
zung missen Unternehmen mit Hilfsmitteln angeleitet werden (Abschnitt 2.4.1).

Handlungsfeld 3:  Bereitstellung von Gestaltungswissen fir Smart Service-spezi-
fische Wertschépfung

Relevantes Gestaltungswissen fur die Smart Service-spezifische Wertschépfung ist in un-
terschiedlichen Suchbereichen zu finden (Abschnitt 2.5.1). Die Vorgehensweisen zur
Musteridentifikation sind an dem Status quo existierender Muster in den Suchbereichen
auszurichten. Um eine intuitive Verstandlichkeit der Muster gewahrleisten zu kdnnen,
sind die Muster mit Hilfe eines festen Notationsschemas zu dokumentieren. Die gesam-
melten Muster sind zu kategorisieren und Beziehungen zwischen den Kategorien zwecks
nachvollziehbarer Anwendung und Handhabung der Komplexitat zu berlcksichtigen
(Abschnitt 2.5.2). Ferner ist sowohl eine individuelle als auch eine tibergreifend zusam-
menhénge Anwendung der Muster zu gewéhrleisten (Abschnitt 2.5.3).

2.7 Anforderungen

In den Abschnitten 2.1 bis 2.6 wurde die Problemstellung der vorliegenden Arbeit um-
fassend untersucht. Hieraus resultieren Anforderungen an eine Systematik zur musterba-
sierten Transformation von Wertschdpfungssystemen fir Smart Services. Sie werden an-
hand der zuvor definierten Handlungsfelder strukturiert und konkretisieren diese.
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Anforderungen an die Gestaltung des Wertschopfungssystems fir Smart Services

Al) Berticksichtigung Smart Service-relevanter Wertschopfungsaspekte: Smart Ser-
vices sind Teil eines Uibergeordneten Gesamtsystems (Abschnitt 2.1.3) und umfassen viel-
seitige Aspekte, die bei der Gestaltung entsprechender Wertschopfungssysteme zu be-
ricksichtigen sind. Wertschopfungssysteme sind mit einer grundlegenden Architektur
auszulegen (Abschnitt 2.3.2). Dabei sollen dominante Wertschopfungsmechanismen wie
Co-Kreation und Open Innovation die unternehmensibergreifende Leistungserstellung
bzw. Leistungserbringung bestimmen (Abschnitt 2.3.3.1). Essenzielle Wertschopfungs-
strukturen wie technische Infrastruktur und digitale Plattformen sind Voraussetzung fur
eine effiziente Durchfiihrung der Wertschopfungsprozesse (Abschnitt 2.3.3.2). Die Sys-
tematik soll einen geeigneten Bezugsrahmen bereitstellen, der alle relevanten Aspekte der
Smart Service-Wertschopfung beriicksichtigt und Orientierung bei der Gestaltung bietet.

A2) Bildung von Sichten auf das Wertschopfungssystem: Die Wertschopfung im Kon-
text von Servitisierung und Digitalisierung ist komplex (Abschnitt 2.3). Wertschopfungs-
strukturen und -mechanismen fiir Smart Services bedingen sich gegenseitig und erhéhen
die Komplexitat ihrer Wertschopfungssysteme (Abschnitt 2.3.3). Die Ressourcen- und
Kompetenzverteilung variiert mit den unterschiedlichen Phasen der Wertschopfung (Ab-
schnitt 2.4.2). Es gilt, Sichten auf das Wertschopfungssystem entlang des Smart Service-
Lebenszyklus zu bilden, um bestimmte Aspekte des Wertschopfungssystems hervorzu-
heben und dies gleichzeitig in seiner Gesamtheit zu erfassen (Abschnitt 2.1.2).

A3) Bereitstellung eines Modellierungswerkzeugs: Die Gestaltung zukunftiger Wert-
schopfung findet auf Konzeptebene statt und resultiert in Wertschopfungsmodellen (Ab-
schnitt 2.4.2). Die Modellbildung macht die Komplexitat von Systemen handhabbar (Ab-
schnitt 2.1.2). Dafiir ist eine Modellierungssprache zu verwenden, die durch eine Syntax
und Semantik Modelle zu Kommunikationszwecken abbildet (Abschnitt 2.4.2). Es bedarf
eines Werkzeugs, das die Wertschépfungsmodellierung mit einer einheitlichen, graphi-
schen Notation erlaubt und die Besonderheiten der Smart Service-Wertschopfung beruck-
sichtigt (Abschnitt 2.3.3), z. B. Nutzendifferenzierung (Abschnitte 2.3.2 und 2.4.2).

Anforderungen an die Planung der Transformation zum Smart Service-Anbieter

A4) Entwicklung eines klaren Zielbilds fur das zukiinftige Wertschépfungssystem:
Grundlage fur die Planung der Transformation zum Smart Service-Anbieter ist ein klares
Bild des zukiinftigen Wertschopfungssystems (Abschnitt 2.4.1). Der Fokus ist dabei auf
die Positionierung des betrachteten Unternehmens und dessen Rolle in seiner Umwelt
sowie auf entsprechende Wechselwirkungen zu legen (Abschnitte 2.1.4 und 2.3.3). Das
Zielbild soll als Wertschopfungsmodell vorliegen und konkrete Anforderungen an die
zukinftige Wertschopfung, ubergeordnete Rahmenbedingungen sowie ein tibergeordne-
tes Nutzenversprechen umfassen.

A5) Ermoglichung schrittweiser Transformation: Servitisierung und Digitalisierung
rufen einen breiten und tiefen Wandel der Wertschépfung produzierender Unternehmen
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hervor (Abschnitt 2.1.5). Eine umfassende Anpassung der gesamten, meist historisch ge-
wachsenen Wertschépfung ist notwendig (Abschnitt 2.4.2). Vor diesem Hintergrund ist
der Transformationsprozess iterativ und in wiederkehrenden Zyklen zu gestalten, um das
Smart Service-Wertschopfungssystem als Erweiterung zum Kerngeschaft produzierender
Unternehmen erfolgreich aufbauen zu kénnen. Agile Ansétze sollen helfen, Flexibilitét
beim Handeln zu wahren (Abschnitt 2.4.1).

A6) Berucksichtigung relevanter EingangsgroRen: Wertschopfungssysteme erfiillen
eine Briuckenfunktion zwischen strategischer und operativer Ebene [BBB+12, S. 99]. Re-
levante EingangsgroRen fur die Transformation ergeben sich aus dem Down-Up-Ansatz
zur Planung des Smart Service-Geschafts (Abschnitt 2.3.2). Ausgangspunkt der Systema-
tik sollen die Smart Service-Strategie, das Smart Service-System und entsprechende Ge-
schaftsmodelle sein. Das Wertschdpfungssystem ist als EingangsgroRe flr die Transfor-
mation der internen Wertschopfung auf operativer Ebene auszulegen, von der aus Um-
setzungskontrollen und Iterationen ausgeltst werden (Abschnitte 2.3.2 und 2.4.1).

AT) Erarbeitung eines Umsetzungsleitfadens: Die Umsetzung der Transformation von
Wertschopfungssystemen fiir Smart Services ist ein anspruchsvolles Unterfangen (Ab-
schnitt 2.4.1). Die Systematik soll Unternehmen dazu beféhigen, einen individuellen
Transformationsleitfaden zu erarbeiten. Dieser muss vor allem die Planung von Umset-
zungsschritten sowie die Definition und Blindelung von Transformationsprojekten um-
fassen. Fir die Umsetzung sind geeignete Hilfsmittel fiir die Projektdurchfiihrung und
flankierende Tatigkeiten wie das Projekt- und Changemanagement bereitzustellen. Die
Kontrolle ist Aufgabe des strategischen und operativen Managements (Abschnitt 2.1.5)
und soll mit etablierten Methoden erfolgen.

Anforderungen an die Bereitstellung von Gestaltungswissen fur die Smart Service-
spezifische Wertschopfung

A8) Identifikation von Losungsmustern in geeigneten Suchbereichen: Fir die Bereit-
stellung von Gestaltungswissen fur die Smart Service-spezifische Wertschdpfung sind in
der Realitat vorliegende Mustern zu erkennen, die sich zur Lésung eines adressierten
Problems bewahrt haben (Abschnitt 2.5). Hierfur sind drei Suchbereiche zu bertcksich-
tigen: Mechanismen und Strukturen, Rollen und sonstige fiir die Wertschépfung relevante
Muster. Das Vorgehen zur Musteridentifikation ist in Abh&ngigkeit des Status quo in den
Suchbereichen auszulegen (Abschnitt 2.5.1).

A9) Sammlung semiformal beschriebener Ldsungsmuster: Identifizierte Losungs-
muster sind so zu dokumentieren, dass sie Dritten bereitgestellt werden kénnen (Ab-
schnitt 2.5). Eine Mustersammlung soll Beziehungen zwischen méglichen Kategorien be-
ricksichtigen, um essenzielle Teilprobleme bei der Gestaltung von Wertschopfungssys-
temen l6sen zu kénnen. Die Beschreibung eines Musters soll semiformal erfolgen und an
geeigneter Stelle auf Wertschdpfungsmodelle zur Visualisierung setzen (Abschnitt 2.5.2).
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A10) Anleitung zur individuellen und zusammenhangenden Anwendung der L0-
sungsmuster: Identifizierte und dokumentierte Lésungsmuster sind zur Anwendung auf
ein identifiziertes Problem zu Ubertragen (Abschnitt 2.5). Die Systematik soll dafiir so-
wohl individuelle Vorgehen je Musterkategorie bereitstellen als auch ein zusammenhan-
gendes Vorgehen, das die Anwendung von Mustern verschiedener Kategorien wahrend
der kontinuierlichen Transformation des Wertschopfungssystems fur Smart Services un-
terstltzt (Abschnitt 2.5.3).
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3 Stand der Technik

Ziel dieses Kapitels ist der Handlungsbedarf flr eine Systematik zur musterbasierten
Transformation von Wertschopfungssystemen fir Smart Services. Daflir werden Ansétze
aus dem Stand der Technik untersucht und hinsichtlich der in Kapitel 2 abgeleiteten An-
forderungen bewertet. Abschnitt 3.1 untersucht Ansétze der Planung und Gestaltung von
Wertschopfungssystemen. Abschnitt 3.2 diskutiert Methoden zur Planung und Umset-
zung der Transformation. In Abschnitt 3.3 werden Ansatze zur Unternehmensgestaltung
mit Losungswissen analysiert. Abschnitt 3.4 setzt sich anschliefend mit Smart Service-
spezifischen Ansétzen auseinander. Der letzte Abschnitt 3.5 zeigt den Handlungsbedarf
hinsichtlich der Anforderungen auf.

3.1 Planung und Gestaltung von Wertschdpfungssystemen

Kern der Arbeit ist die Planung und Gestaltung von Wertschopfungssystemen. Daher
werden im Folgenden sowohl etablierte Methoden zur Wertschopfungsplanung und -ge-
staltung untersucht (Abschnitt 3.1.1) als auch dedizierte Hilfsmittel, die in diesem Kon-
text einen wesentlichen Beitrag leisten (Abschnitt 3.1.2).

3.1.1 Methoden zur Wertschdopfungsplanung und -gestaltung

Die im Folgenden untersuchten Methoden wurden entsprechend des in Abschnitt 2.1.4
hergeleiteten Begriffsverstandnisses von Wertschdpfungssystemen ausgewahlt. Das
heif3t, es werden sowohl Ansatze zur Planung und Gestaltung von Wertschopfungsnetz-
werken als auch von Okosystemen untersucht.

3.1.1.1 Entwicklung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leis-
tungsbindel nach MEIER UND VOLKER

Ziel des Ansatzes von MEIER und VOLKER ist das in einer Netzwerkorganisation erbrachte
hybride Leistungsbindel. Die Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leistungs-
blndel wird dabei auf zwei Stufen beschrieben. Die erste Netzwerkstufe beschreibt da-
bei die Verteilung der Ressourcen, Kapazitaten und Kompetenzen zwischen Netzwerk-
mitgliedern. Die zweite Netzwerkstufe ist prozessorientiert und regelt die zeitliche und
personelle Ordnung fiir jeden Erbringungsprozess [MV12, S. 155ff.]. Fur die Entwick-
lung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leistungsbiindel (HLB) schla-
gen MEIER und VOLKER ein Vorgehen bestehend aus vier Phasen vor [MV12, S. 159], die
in Bild 3-1 dargestellt sind.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
HLB + Festlegung der strategischen Anforderungen
-2 * Festlegung der Zielsetzungen fir Konzeption,
Netzwerkinitiierung Implementierung und Management
Jl Anforderungen
| an das Netzwerk
HLB + Durchfuhrung einer strategischen
- . Kapazitatenplanung
Netzwerkkonzeption - ldentifikation notwendiger Ressourcen
+ Festlegung der Netzwerkpartner
é Netzwerkkonzept
HLB + Festlegung von Aufgaben und Zeitpunkten
) B . + Zuordnung von Ressourcen zu entsprechenden
Netzwerkimplementierung|  ayivitaten
« Zuweisung von Aufgaben an virtuelle
é’ Organisationseinheiten Abgestimmte virtuelle
| Organisationseinheiten
HLB + Durchfuihrung des Erbringungsprozesses
- + Gewahrleistung der Flexibilitat des Netzwerks
Netzwerkmanagement - Kontrolle der Ergebnisse
+ Auflésung des Netzwerks
é Erbrachtes hybrides
Leistungshbiindel

Bild 3-1:  Entwicklung einer Netzwerkorganisation zur Erbringung hybrider Leistungs-
blndel in Anlehnung an MEIER und VOLKER [MV12, S. 159ff.]

HLB-Netzwerkinitiierung: Die Initiierung des Netzwerks beginnt mit einem Planungs-
bzw. Entwicklungsauftrag eines Kunden. Es werden anschlie3end strategische Anforde-
rungen an das Netzwerk abgeleitet, z. B. die Grolie des Netzwerks. Ferner werden Ziel-
setzungen fir die Konzeption, Implementierung und das Management des HLB-Netz-
werks definiert [MV12, S. 160].

HLB-Netzwerkkonzeption: Ziel der Phase ist die ausgestaltete Netzwerkorganisation
auf erster Stufe. Diese Phase umfasst die Partnersuche und -auswahl und greift daftir auf
flnf generische Rollen zuriick: Kunden und Anbieter von HLB, Zulieferer von hybriden
Leistungsmodulen sowie Sachleistungs- und Dienstleistungszulieferer [MV12, S. 158f.].
Es werden insb. solche Partner ausgewahlt, die bereits Erfanrungen mit HLB sammeln
konnten und somit bspw. Kenntnis tber typische Prozesse haben. Weitere Entscheidungs-
merkmale sind die Verfugbarkeit von Kapazitaten und vorhandene Ressourcen. Erforder-
liche Kapazitaten und Ressourcen werden mit Hilfe der Methode der Kapazitatsplanung
ermittelt. Grundlage dafur sind das HLB-Marktleistungsmodell und ein daraus abgeleite-
ter HLB-Erbringungsprozess. Das Netzwerkkonzept zeigt alle verfligharen und verteilten
Ressourcen als Resultat der Phase auf [MV12, S. 160f.].

HLB-Netzwerkimplementierung: Die Netzwerkimplementierung zielt auf die Ausge-
staltung der Netzwerkorganisation auf zweiter Stufe. Die zuvor im HLB-Netzwerk allo-
kierten Ressourcen werden nun den Aufgaben und Zeitpunkten ihrer Durchfiihrung



Stand der Technik Seite 67

zugeordnet. Durch den Abgleich mit dem HLB-Erbringungsprozess entsteht so das HLB-
Erbringungsnetzwerk, dessen Koordination durch raumlich und organisatorisch verteilte
bzw. virtuelle Organisationseinheiten realisiert wird [MV12, S. 161f.].

HLB-Netzwerkmanagement: In der letzten Phase erfolgt die operative Leistungserbrin-
gung durch die involvierten Partner. Von besonderer Bedeutung ist die Flexibilitat des
Netzwerks bspw. bei Ressourcenausfall. Dafiir wird der Output der HLB-Erbringungs-
netzwerke kontrolliert, um GegenmafRnahmen einleiten zu kénnen. Am Ende des HLB-
Lebenszyklus wird das Netzwerk aufgeldst [MV12, S. 162].

Bewertung: Der Ansatz zur Entwicklung von Netzwerkorganisationen nach MEIER und
VOLKER ist stringent und nachvollziehbar. Die Orientierung an den zwei Stufen der Netz-
werkorganisation ermdglicht die Bildung von Sichten auf das tbergeordnete Wertschop-
fungssystem. Die Konzipierung des Netzwerks wird durch den Einsatz eines Rollenmo-
dells vereinfacht. Es fehlt allerdings an Gestaltungswissen.

3.1.1.2 Gestaltung der Wertschopfung fir digitale hybride Marktleistungen
nach MITTAG

Der Ansatz zur Gestaltung der Wertschopfung fir digitale hybride Marktleistungen nach
MITTAG richtet sich an produzierende Unternehmen und setzt bei einer geplanten zukunf-
tigen Marktleistung an [Mit19, S. 7]. Im Sinne von Abschnitt 2.1.3 handelt es sich dabei
um ein Smart Service-System, das sich aus Smart Product, Smart Service und einem phy-
sischen Service zusammensetzt. MITTAG fihrt eine Systematik ein, die vier Bestandteile
umfasst: Wertschopfungsstruktur, Transformationstreiber, Hilfsmittel zur Umsetzung so-
wie ein VVorgehensmodell [Mit19, S. 99f.].

Die Wertschopfungsstruktur stellt das Fundament der Systematik dar. Sie umfasst die
Elemente zukiinftige Marktleistung und origindre Wertschdpfung, die bei der Gestaltung
der Wertschopfung zu beriicksichtigen sind und sich gegenseitig bedingen. Die zukdnf-
tige Marktleistung stellt Anforderungen an die origindre Wertschopfung, welche wiede-
rum die Grundlage fir die Realisierung der Marktleistung ist. Die Beschreibung der zu-
kiinftigen Marktleistung umfasst neben allgemeinen und technischen Informationen auch
die Einschatzung von Chancen, Risiken und Aufwanden sowie einen initial ausgefillten
Geschaftsmodellrahmen. Die origindre Wertschopfung wird in vier Dimensionen be-
schrieben: Netzwerkdimension, Digitale Dimension, Prozessdimension und Organisato-
rische Dimension [Mit19, S. 101ff.].

Die Transformationstreiber sind Ausloser fir Veranderungen in der Wertschopfung
produzierender Unternehmen. Sie basieren auf technischen Lésungsbausteinen
[MRG+18, S. 105] und stellen die wertschopfungsseitige, Technologie-induzierte Sicht
der Marktleistung dar. Die Hilfsmittel zur Umsetzung umfassen Werkzeuge und Me-
thoden, die fir die Gestaltung der Wertschépfung fur digitalisierte hybride Marktleistun-
gen erforderlich sind [Mit19, S. 126ff.]. Das korrespondierende VVorgehensmodell ist in
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Bild 3-2 dargestellt und umfasst vier Phasen: Wertschépfungsanalyse Umsetzungskonzi-
pierung, Auswirkungsanalyse und Umsetzungsplanung [Mit19, S. 135ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
v « Analyse und Dokumentation der zuklnftigen
Wertschtlapfungs- Marktleistung
el AL + Beschreibung und Analyse des relevanten
Wertschépfungssystems
ﬁ » Erfassung weiterer Anforderungen Bestehendes
| Wertschépfungssystem
« |dentifikation und Diversifizierung von
Ums?t?ungs' Transformationstreibern und Auspragungen
konzipierung « Bewertung der Auspragungen
» Konsistenz tberprifen
é * Auswahl des Umsetzungspfades
Umsetzungskonzept

Direkte Auswirkungsanalyse
Indirekte Auswirkungsanalyse
Detailanalyse der betroffenen

Auswirkungsanalyse

Transformationsbereiche
é Transformations-
| bereiche
+ |dentifikation und Dokumentation von
Umsetzungsplanung Referenzlésungen

+ Auswahl geeigneter Referenzlésungen
» Planung des Adaptionsprozesses

é = Erstellen des Master Plan of Action

= Transformationsplan

Bild 3-2:  Vorgehensmodell zur Gestaltung der Wertschopfung fir digitalisierte hybride
Marktleistungen nach MITTAG [Mitl9, S. 136]

Wertschopfungsanalyse: Gegenstand der ersten Phase ist die Ableitung von Anforde-
rungen. Dafiir werden die zukiinftige, digitalisierte hybride Marktleistung sowie das be-
stehende Wertschdpfungssystem dokumentiert bzw. beschrieben und analysiert. Weitere
Anforderungen ergeben sich aus unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen [Mit19,
S. 136f.].

Umsetzungskonzipierung: Ziel der zweiten Phase sind Auspragungen von Transforma-
tionstreibern, die sich zur Realisierung der digitalisierten hybriden Marktleistung eignen.
Auf Grundlage der dokumentierten Marktleistung und der Anforderungsliste der ersten
Phase werden geeignete Transformationstreiber ausgewahlt. Fir die Auswahl geeigneter
Auspragungen werden Kosten, die technische Attraktivitat im Sinne der Ubertragbarkeit
auf andere Marktleistungen sowie die Integrationsfahigkeit in das bestehende Wertschop-
fungssystem berticksichtigt. Das resultierende Umsetzungskonzept wird abschlieRend
von Experten des betrachteten Unternehmens bewertet [Mit19, S. 137f.].

Auswirkungsanalyse: In dieser Phase werden direkte und indirekte Auswirkungen auf
die Dimensionen der origindren Wertschopfung abgeleitet. So werden Wertschopfungs-
variablen in den Transformationsbereichen identifiziert, fur die eine Detailanalyse durch-
zufuhren ist [Mit19, S. 138f.].
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Umsetzungsplanung: In der letzten Phase stehen flr die Umsetzung der Marktleistung
erforderlichen Wertschdpfungsvariablen im Fokus, die bis dato noch nicht im Unterneh-
men vorhanden sind. Es werden geeignete Referenzlosungen ausgewéhlt, deren Umset-
zungsempfehlungen Orientierung fiir die Planung des Adaptionsprozesses fur die Wert-
schopfung geben. Anschlieend wird ein Master Plan of Action, der alle erforderlichen
Umsetzungsmaflnahmen in den Dimensionen der origindren Wertschopfung verdichtet
darstellt [Mit19, S. 139f.].

Bewertung: MITTAG liefert produzierenden Unternehmen ein stringentes VVorgehen zur
Transformation ihrer Wertschépfung flr digitalisierte hybride Marktleistungen. Die ein-
gefuhrte Systematik berlcksichtigt relevante Smart Service-spezifische Aspekte der
Wertschopfung, legt jedoch einen erkennbaren technischen Schwerpunkt. Dies &ulert
sich u. a. in der Ableitung der Transformationstreiber auf Grundlage technischer L6-
sungsbausteine von Smart Services. Die Wertschopfungsstruktur gibt niitzliche Orientie-
rung fur die Gestaltung der Wertschépfung, greift allerdings keine relevanten Wertschop-
fungsstrukturen und -mechanismen fur Smart Services (Abschnitt 2.3.3) auf. Es werden
Referenzlgsungen bereitgestellt, deren Unterteilung in interne bzw. externe Wertschop-
fungsbereiche und modellhafte Darstellung der Nachvollziehbarkeit zutréglich sind. Im
Ergebnis des VVorgehensmodells (Master Plan of Action) wird deutlich, dass der Ansatz
auf strategischer Ebene anzuordnen ist und eine wichtige Vorarbeit fir die vorliegende
Arbeit darstellt.

3.1.1.3 Konfiguration von Wertschopfungssystemen nach MIROSCHEDJI

MiroscHEDJI liefert einen sequentiellen Ansatz zur Gestaltung globaler Wertschopfungs-
systeme. Das Vorgehensmodell umfasst fiinf aufeinander aufbauende Phasen (Bild 3-3):
Definition des Leistungsangebots, Entwurf eines vorlaufigen Systems, Organisatorische
und raumliche Strukturierung, Prozessuale Kopplung und Strukturelle Kopplung [Mir02,
S. 226].

Definition des Leistungsangebots: Das Ziel der ersten Phase ist ein Leistungsangebot,
das mit Hilfe ermittelter Kundenprobleme und dazugehdrigen wertschaffenden Prob-
lemldsungen beschrieben wird. MIROSCHEDJI schreibt der Marketingfunktion eines Un-
ternehmens die Erfullung dieser Aufgaben zu [Mir02, S. 226ff.].

Entwurf eines vorlaufigen Systems: Gegenstand der zweiten Phase ist die Dekomposi-
tion der Wertschopfung. Dabei werden eine funktionale und eine sachliche Dekomposi-
tion voneinander unterschieden. In der funktionalen Dekomposition werden die zur Er-
stellung und Erbringung erforderlichen Wertschépfungsaktivitaten ermittelt. Die Zerle-
gung der technologischen Bestandteile des Leistungsangebots ist Gegenstand der sachli-
chen Dekomposition. Das vorlaufige Wertschopfungssystem ist das Resultat der Phase,
das Aktivitaten und Bestandteile miteinander verkniipft und deren Beziehung beschreibt
[Mir02, S. 230ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Bild 3-3:  Sequenzielle Konfiguration von Wertschopfungssystemen nach MIROSCHEDJI
[Mir02, S. 226ff.]

Organisatorische und raumliche Strukturierung: Ziel der Phase sind Anforderungs-
profile fir Wertschépfungspartner und Standorte. Anforderungsprofile fir Wertschop-
fungspartner geben deren erforderliche Kernkompetenzen an. Die Anforderungsprofile
flr Standorte sind als Erganzung zu betrachten. Sie zeigen die strategischen Vorteile der
geographischen Lage der Unternehmen an [Mir02, S. 235ff.].

Prozessuale Kopplung: Im Fokus der vierten Phase steht die Integration von Wertschop-
fungspartnern vor dem Hintergrund relevanter Wertschopfungsaktivitaten. Auf Basis der
Anforderungsprofile werden zunéchst passende Partner gesucht. Die eigentliche pro-
zessuale Kopplung meint die Verkniipfung der von den Partnern auszufiihrenden Wert-
schopfungsaktivitdten zu unternehmenslbergreifenden  Wertschopfungsprozessen
[Mir02, S. 250f.].

Strukturelle Kopplung: In der letzten Phase werden Koordinationsmechanismen zwi-
schen den Wertschépfungspartnern bestimmt und es wird festgelegt, welche Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien, zur Koordination eingesetzt werden. Damit ist
das Wertschopfungssystem schliel3lich konfiguriert, sodass die Umsetzung bzw. der Be-
trieb erfolgen kann [Mir02, S. 251ff.].
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Bewertung: Der Ansatz von MIROSCHEDJI zur Konfiguration von Wertschopfungssyste-
men ist systematisch, wenngleich sehr theoretisch. Ausgangspunkt des sequentiellen VVor-
gehens ist die Definition eines Leistungsangebots, auf dessen Grundlage das Wertschop-
fungssystem anschlielend schrittweise ausgestaltet wird. Die Analyse der Ausgangssitu-
ation sowie die strategische Ausrichtung des Unternehmens werden auBer Acht gelassen.
Es werden Anforderungsprofile an zu integrierende Partner definiert, welche die Auswahl
von geeigneten Partnern unterstitzt. Jedoch wird kein Bezug zum existierenden Wert-
schopfungssystem und den darin befindlichen Partnern genommen. Gestaltungswissen
und die Berucksichtigung Smart Service-relevanter Wertschopfungsaspekte fehlen.

3.1.1.4 Wertschopfungsorientierte Organisation nach BACH ET AL.

BACH ET AL. verfolgen einen Ansatz zur Gestaltung der Organisation und des organisati-
onalen Verhaltens eines Unternehmens, der die Gestaltung der Wertschépfung in einen
unternehmensubergreifenden Kontext setzt [BBB+12, S. 26]. Der Ansatz baut dem
Grundgedanken von Wertschdpfungsarchitektur, -prozessen und -strukturen auf (Ab-
schnitt 2.3.3). Grundlage ist eine existierende Unternehmensstrategie, die in drei Phasen
in eine wertschdpfende Organisation tberfihrt wird (Bild 3-4).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Anal d Gestalt Wertschopfungstiefe festlegen
JEWEIS estaliung WS-Architektur auf Unternehmensebene
von WS-Architekturen
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+ Kopplungen in Wertschépfungsnetzwerken
I]I gestalten

Strategieempfehlungen

[
Analyse und Gestaltung
von WS-Prozessen

Prozesse definieren und verorten

Detail- und Ursachenanalyse durchfiihren
Starken-Schwachen-Analyse durchfiihren
Prozessalternativen ermitteln und bewerten
Prozesse umsetzen und kontrollieren

é - Prozesslandkarte

[ Detailstruktur und Rahmenbedingungen
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Bild 3-4:  Vorgehensmodell zur Analyse und Gestaltung wertschopfungsorientierter
Organisation nach BACH ET AL. [BBB+12, S. 93ff.]

Analyse und Gestaltung von Wertschopfungsarchitekturen: In der ersten Phase steht
die arbeitsteilige Wertschdpfung im Fokus. Es werden In- und Outsourcing-Entscheidun-
gen getroffen, um die Wertschépfungstiefe des betrachteten Unternehmens zu bestim-
men. Nicht selbst Gbernommene Wertschopfungsaktivitaten werden auf Partner aufge-
teilt. Auf dieser Grundlage wird dann die Wertschdpfungsarchitektur auf Unternehmens-
ebene gestaltet. Uber Beziehungen im Wertschépfungsnetzwerk, sog. Kopplungen, wer-
den Kooperationsformen mit den Wertschopfungspartnern festgelegt. Es resultieren
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Strategieempfehlungen fiir die Gestaltung der wertschopfenden Organisation [BBB+12,
S. 117ff.].

Analyse und Gestaltung von Wertschopfungsprozessen: Die zweite Phase beginnt mit
der Definition und Verortung von Prozessen. Uber mehrere Ebenen hinweg werden rele-
vante Wertschopfungsprozesse in Teilprozesse zerlegt und ggf. auf Partner aufgeteilt.
Prozessalternativen werden gebildet, sodass die Summe der Teilprozesse bewertet wer-
den kénnen und flr gut befundene umgesetzt werden. Die Dokumentation erfolgt in einer
Prozesslandkarte [BBB+12, S. 202ff.].

Analyse und Gestaltung von Wertschopfungsstrukturen: Hier werden alle relevanten
Kompetenzen, Aktivitaten und Verantwortlichkeiten allokiert. Durch die Zuordnung zu
bestimmten Stellen wird eine Aufbauorganisation definiert. Dabei kommen idealtypische
Strukturmuster (z. B. funktionale Organisation oder Matrixorganisation) zum Einsatz —
sowohl fiir das betrachtete Unternehmen als auch flr dessen Wertschépfungspartner. Eine
sog. Flhrungsorganisation wird bestimmt. Diese tibernimmt die Koordination der betei-
ligten Partner und stellt die Einhaltung der Aufgabenteilung sicher. Es werden Struktur-
alternativen gebildet, bewertet und die fur besser befundene Alternative wird umgesetzt.
Das Ergebnis wird schliellich in einem Organigramm dokumentiert [BBB+12, S. 326ff.].

Bewertung: Das Vorgehen zur Gestaltung wertschopfungsorientierter Organisation ori-
entiert sich an dem Grundgedanken der Wertschopfungsarchitektur und deckt damit die
wesentlichen Bereiche Smart Service-spezifischer Wertschopfung ab. Jedoch bleibt die
Gestaltung der Wertschopfung abstrakt und Smart Service-spezifische Wertschopfungs-
aspekte werden nicht berticksichtigt. Gestaltungswissen wird vereinzelt eingesetzt (z. B.
Strukturmuster), allerdings ebenfalls ohne Smart Service-Bezug.

3.1.1.5 Positionierung in Technologie-induzierten Wertschopfungsnetzwerken
nach KAGE

KAGE liefert einen Ansatz zur Ausgestaltung der Rolle eines Unternehmens in einem
Technologie-induzierten Wertschopfungsnetzwerk. Daflr sollen die Wertschépfung
strukturiert, relevante Rollen identifiziert, analysiert und verteilt sowie Kooperationen
abgebildet werden [Kag18, S. 7]. Bild 3-5 fasst diese Aufgaben in einem Vorgehensmo-
dell bestehend aus vier aufeinander aufbauenden Phasen zusammen: Strukturierung des
Wertschopfungsnetzwerks, Rollenanalyse, Ausgestaltung der eigenen Rolle und Planung
von Kooperationen [Kag18, S. 89ff.].

Strukturierung des Wertschépfungsnetzwerks: Ziel der ersten Phase sind Rollenspe-
zifikationen sowohl heutiger als auch zukiinftiger Rollen. Ausgehend von der Beschrei-
bung des betrachteten Technologiefelds wird eine sog. Wertschépfungslandkarte abge-
leitet. Daftir werden fur das Technologiefeld relevante Akteure recherchiert, bewertet und
kombiniert. Technologie-spezifische Trends werden dann hinzugezogen, um die
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Entwicklungen der Rollen sowie neue zukunftig relevante Rollen abzuleiten. Alle Rollen
werden in Steckbriefen dokumentiert [Kag18, S. 91ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Bild 3-5:  Vorgehensmodell zur Positionierung in Technologie-induzierten Wertschop-
fungsnetzwerk nach KAGE [Kag18, S. 90]

Rollenanalyse: Die spezifizierten Rollen sind Grundlage fiir die zweite Phase. Aufwand
bei der ErschlieBung der Rollen und deren Attraktivitat werden bewertet, um Zielrollen
zu ermitteln. Ferner werden Eintrittsbarrieren bei der ErschlielSung der Rolle analysiert
und bewertet. Das Resultat der Phase bilden ErschlieRungsinformationen, die zusétzlich
flr die Rollen eingeholt werden und strategische Begleitinformationen wie einzusetzende
Fertigungstechnologien umfassen [Kag18, S. 105ff.].

Ausgestaltung der eigenen Rolle: In der dritten Phase werden zunéchst Ideen fir Markt-
leistungs-, Prozess- und Geschaftsmodellinnovationen generiert. Die ermittelten Ideen
werden mit Hilfe etablierter Methoden aus dem Innovationsmanagement (z. B. Chancen-
Risiken-Analyse, Wirtschaftlichkeitsanalyse) bewertet. Fir Erfolg versprechende Ideen
werden Aktivitadten und Ressourcen, die von Kooperationspartnern zu tibernehmen sind,
hergeleitet und zeitlich verortet [Kag18, S. 117ff.].

Planung von Kooperationen: Gegenstand dieser Phase ist die Herleitung von Partner-
blndeln fir die Umsetzung der Erfolg versprechenden Ideen. Mit Hilfe einer webbasier-
ten Suche werden Kooperationspartner gesucht. Ausgewéhlt und gebiindelt werden die
Partner, deren Kompetenzen zu den Ideen und deren Strategie und Kultur am besten zum
betrachteten Unternehmen passen. Als Resultat liegt eine ErschlieBungsroadmap vor, die
alle relevanten Ergebnisse zusammenfasst und tbersichtlich darstellt [Kag18, S. 130ff.].
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Bewertung: KAGES Ansatz zur Positionierung in Technologie-induzierten Wertschop-
fungsnetzwerken bietet ein systematisches VVorgehen, das mit adaquaten Werkzeugen un-
terstutzt wird. Das Vorgehen setzt auf Wertschopfungsrollen als strukturierendes Element
zur Gestaltung der Wertschopfung. Allerdings bleibt die Beschreibung des Wertschop-
fungsnetzwerks durch die Verwendung des Rollenmodells auf relativ abstraktem Niveau.
Eine Modellierung der Wertschopfung bleibt aus. Gestaltungswissen wird keines einge-
setzt, vielmehr wird die Beschaffung technologie-spezifischer Informationen in das Vor-
gehen integriert. So bleibt das VVorgehen Technologie-unabhéngig, deckt allerdings auch
per se keine Smart Service-spezifischen Wertschépfungsaspekte ab.

3.1.1.6 Gestaltung digitalisierter Service-Okosysteme nach SENN

SENN fiihrt ein Vorgehen zur Gestaltung digitalisierter Service-Okosysteme ein, bei dem
Okosysteme eine eigene Sicht auf serviceorientierte Wertschépfung im Sinne der Ser-
vice-dominanten Logik (Abschnitt 2.3.3.1) darstellen [Sen20, S. 3]. Wesentliche Orien-
tierung dabei bildet die Unterscheidung zentraler und peripherer Akteure im Okosystem.
Zentrale Akteure orchestrieren das Okosystem und stellen eine Plattform bereit. Periphere
Akteure sind als Komplementire zu verstehen und partizipieren am Okosystem [Sen20,
S. 35ff.]. Das Vorgehen gliedert sich in finf aufeinander aufbauenden Phasen (Bild 3-6).

Formulierung der Value Proposition: In der ersten Phase wird bestimmt, was der Kern
der gemeinsamen Wertschopfung aller Beteiligten im Okosystem sein soll (Value Propo-
sition). Die Value Proposition ist die Grundlage fir die Auswahl sowie die Art und Weise
der Einbindung zentraler und peripherer Akteure. Die Value Proposition kann jederzeit
angepasst werden [Sen20, S. 163f.].

Festlegung der zentralen Akteure: Die zweite Phase beginnt mit der Sammlung poten-
tieller Akteure und der Beschreibung ihrer Kompetenzen. Diese werden anschlief3end vor
dem Hintergrund ihrer Bedeutung fir die VValue Proposition bewertet und in zentrale und
periphere Akteure unterteilt. Anschlieend werden diejenigen potentiellen Akteure aus-
sortiert, deren Geschaftsmodell oder Strategie in Konflikt mit der VValue Proposition ste-
hen. Die Koordinations- sowie die Wertschopfungsrollen werden zuletzt festgelegt. Ko-
ordinationsrollen sind Orchestratoren oder zentrale Partner. Wertschépfungsrollen um-
fassen Plattformbetreiber, Technologieanbieter, Implementierungspartner, Zentrale Ser-
viceanbieter, Zentrale Hardwareanbieter und Pilotkunden [Sen20, S. 164ff.].

Integration der zentralen Akteure: Die dritte Phase beginnt mit der Bildung von
Teams, welche an Schnittstellen eingesetzt werden und die Zusammenarbeit mit anderen
Akteuren organisieren. Dann wird der Austausch von Wissen und Informationen initiiert,
um so bspw. gemeinsames Systemwissen aufzubauen oder Datensilos abzubauen. An-
schlieRend wird dafiir Sorge getragen, dass sich alle Akteure mit dem Okosystem identi-
fizieren. Dies geschieht u. a. durch die Schaffung einer geteilten Vision oder die Entwick-
lung gemeinsamer Werte und Normen. Die Formulierung von Regeln schlief3t sich daran
an. Zuletzt wird festgelegt, wie mit einer moglichen Vielzahl unterschiedlicher Geschafts-
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modelle im Okosystem umzugehen ist. Daftr werden vier Handlungsoptionen bereitge-
stellt: Abgrenzung, Verknupfung, Verschmelzung oder Reduktion [Sen20, S. 166ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Bild 3-6:  Gestaltung digitalisierter Service-Okosysteme nach SENN [Sen20, S. 163]

Festlegung der Offenheit gegeniiber peripheren Akteuren: Hier wird die Offenheit
auf Plattform-, Hardware-, Service- und User-Ebene bestimmt, wobei drei Ausprdgungen
unterschieden werden: offen (Partizipation ohne Einschrankungen), beschrénkt (Partizi-
pation mit teilweisen Einschrankungen) und geschlossen (keine Partizipation). Zuletzt
werden kritische Datenstrome zwischen den Ebenen und Akteuren identifiziert. Ein be-
sonderer Fokus liegt auf dem Austausch von Kundendaten [Sen20, S. 169f.].

Integration der peripheren Akteure: Zu Beginn der letzten Phase wird festgelegt, wie
der gewahlte Grad der Offenheit umzusetzen ist. Die Gestaltungsoptionen umfassen einen
kontrollierten Marktplatz, ein strukturiertes Partnersystem, eine Kombination aus diesen
beiden oder andere, individuell auszugestaltende Formate. Darauf aufbauend wird fest-
gelegt, ob und inwiefern Wissen und Technologien mit den peripheren Akteuren geteilt
werden sollen. Die peripheren Akteure werden dartiber hinaus beféhigt, eigene Angebote
in das Okosystem einbringen zu kénnen. Zur Einbindung maéglichst vieler peripherer Ak-
teure in das Okosystem werden Schnittstellen und Standards [Sen20, S. 170f.]
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Bewertung: Der Ansatz zur Gestaltung digitalisierter Service-Okosysteme adressiert die
wesentlichen Megatrends der produzierenden Industrie gleichermaRen. Das Vorgehens-
modell ist nachvollziehbar und verweist auf eine Vielzahl an geeigneten Hilfsmitteln zur
Durchfuhrung. Das eingefiihrte Rollenmodell fligt sich gut in die Unterscheidung zentra-
ler und peripherer Akteure ein, ist allerdings sehr generisch gehalten. Es fehlt dem Vor-
gehen an Gestaltungswissen im Sinne von Losungsmustern. Das VVorgehen bleibt insge-
samt sehr abstrakt. Es fehlt der Einsatz einer Modellierungssprache zur Visualisierung
der Zusammenhange im Okosystem, um die Komplexitit handhabbar zu machen.

3.1.1.7 lterative Gestaltung von Business Ecosystems nach LEWRICK ET AL.

LEWRICK ET AL. liefern einen Ansatz zur Gestaltung von Business Ecosystems®*, der auf
den Grundgedanken des Design Thinking® beruht und den Einsatz entsprechender Werk-
zeuge wie Personas oder Lead User Methode (vgl. [Sch14, 121ff.] und [GDE+19,
S. 199ff.]) vorsieht. Sie schlagen ein iteratives VVorgehen vor, das zehn Schritte umfasst
und diese in Schleifen organisiert (Bild 3-7).

Definieren des 0 Erfassen der Kunden- S
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Bild 3-7:  Vorgehen zur iterativen Gestaltung von Business Ecosystems nach LEWRICK
ETAL. [LLL18, S. 247]

Hm Folgenden wird der Begriff Okosystem verwendet (Abschnitt 2.1.4).

35Design Thinking ist ein iterativer Problemldsungsansatz, der den Fokus auf menschliche Werte richtet,
auf Visualisierung setzt, prozessorientiert und kollaborativ ist, Aktionen forciert und Experimente zu-
lasst; vgl. [GDE+19, S. 192ff.].
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Definieren des Nutzenversprechens: Ziel der ersten Phase ist ein definiertes Kern-Nut-
zenversprechen, das durch das zu gestaltende Okosystem realisiert werden soll. Aus-
gangspunkt dafur sind eine Problemstellung des Kunden bzw. Nutzers und dessen Be-
durfnisse [LLL18, S. 248].

Beschreiben der Akteure: In der zweiten Phase werden relevante Akteure des Okosys-
tem beschrieben. Dafir wird auf die Verwendung existierender Rollenmodelle verwiesen.
Fur jeden Akteur werden eine Unternehmensbeschreibung, die Funktion und Rolle im
Okosystem sowie die Motivation zur Partizipation dokumentiert. Dartiber hinaus werden
die Geschaftsmodelle erfasst und die Kompatibilitdt mit dem Nutzenversprechen sowie
die Beziehungsintensitat bewertet. Als Resultat liegen beschriebene und dokumentierte
Akteure des Okosystems vor [LLL18, S. 248].

Klassifizieren mittels Ecosystem Map: Ziel der dritten Phase ist eine sogenannte Eco-
system Map, in der alle relevanten Akteure des Okosystems angeordnet sind. Daftir wird
eine Strukturierung gewahlt, welche die Logik innerhalb des Okosystems (z. B. Gruppie-
rungen) angemessen darstellt (z. B. ineinandergreifende Kreise oder Schalen). Die Art
der Strukturierung wird bewusst offengelassen. Dabei kdnnen die Grenzen zwischen den
Bereichen auch flielend sein [LLL18, S. 248].

Spezifikation der Wertflusse: Die vierte Phase zielt auf ein Beziehungsgeflecht zwi-
schen den Akteuren des Okosystems, das sowohl heutige als auch zukiinftige Wertfliisse
beschreibt. Unterschieden werden vier Arten von Wertfliissen: Produkt/Service, Geld/
Kredit, Information und Intangibles. Insb. intangiblen Werten weisen LEWRICK ET AL.
einen hohen Stellenwert zu, da diese bspw. Wissen, Daten, Medien, virtuelle Umgebun-
gen oder Zugang bzw. Ubertragung von Eigentum und Besitz darstellen kénnen. Wenn
negative Wertflisse identifiziert werden, so sind sie als Risiko mit aufzunehmen [LLL18,
S. 248].

Analyse von Vor- und Nachteilen: In dieser Phase werden die VVor- und Nachteile einer
Kollaboration fiir jeden Akteur im Okosystem identifiziert und analysiert. Nur mit ein-
deutigen Vorteilen lassen sich die Akteure fiir eine Partizipation am Okosystem begeis-
tern [LLL18, S. 248].

Analyse der Geschaftsmodelle: Aufbauend auf den Ergebnissen der vorigen Phase wird
jedes individuelle Nutzenversprechen, das ein Akteur seinen Kunden gibt, erfasst. An-
schlieBend wird darauf geschlossen, ob die Nutzenversprechen der Akteure untereinander
kompatibel sind und inwiefern sie zur Erflllung des Kern-Nutzenversprechens beitragen.
Am Ende der Phase sollte sichergestellt werden kdnnen, dass alle Akteure die Verteilung
der Maglichkeiten und Risiken im Okosystem als fair bewerten und die sie betreffenden
Wertfllisse verstehen [LLL18, S. 248].

(Neu)Gestaltung des Okosystems: Diese Phase dient der iterativen Verbesserung des
Okosystems, indem Akteure hinzugefiigt oder entfernt werden. Es werden Varianten fiir
ein neues Okosystem gebildet und neu bewertet, indem die Phasen eins bis sieben
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(Designschleife) neu durchlaufen werden. Die Robustheit der Varianten wird dartber hin-
aus mit Hilfe von Experimenten bewertet [LLL18, S. 248].

Validierung des Okosystems: Das Ziel der achten Phase ist ein validiertes Okosystem.
Dazu werden Akteure ausgewahlt, mit deren involvierten Teams und Fuhrungskréften die
Validierung stattfinden soll. Personliche Interessen, Bedlrfnisse und die Motivation aller
Beteiligten werden erfasst. Erst wenn alle involvierten Teams und Fihrungskréfte Gber-
zeugt vom Nutzen der Beziehungen bzw. Wertflisse sind, gilt das Okosystem als valide.
Andernfalls werden die Phasen flnf bis acht nochmals durchgefihrt (Validierungs-
schleife) [LLL18, S. 249].

Bildung des Implementierungsteams: Angestrebtes Ergebnis der neunten Phase ist ein
motiviertes Team fiir die Realisierung des Okosystems. Bei der Auswahl der Teammit-
glieder ist auf deren positive Energie, intrinsische Motivation, Interesse sowie auf Fahig-
keiten zu achten [LLL18, S. 249].

Implementierung des Okosystems: Die Umsetzung des Okosystems erfolgt anschlie-
Rend iterativ. Unter Ruckgriff auf Ansétze des Design Thinking, des Lean Start-up und
der Agilen Entwicklung soll das Okosystem getestet und schrittweise verbessert werden
(Experimentierschleife). Ausgangspunkt stellt ein sog. Minimum Viable Ecosystem
(MVE)*® dar, das ein auf die wesentlichen Funktionalitaten und Akteuren reduziertes Ab-
bild des geplanten Okosystems darstellt. In Abhangigkeit der Testergebnisse schreitet die
Implementierung entweder voran oder die Phasen sieben bis zehn werden erneut durch-
laufen (Realisierungsschleife) [LLL18, S. 249].

Bewertung: LEWRICK ET AL. gelingt es, die Grundprinzipien des Design Thinking in ei-
nen Ansatz zur Gestaltung von Okosystemen zu tiberfithren. Ihr iteratives Vorgehensmo-
dell umfasst drei Iterationsschleifen fur das Design, die Validierung und die Realisierung
von Okosystemen, deren Anwendung fiir die Transformation von Wertschopfungssyste-
men vielversprechend ist. Die eingesetzten Modellierungsansatze sind auf einfache Kom-
munikation komplexer Inhalte ausgerichtet. Insbesondere der Ansatz zur Differenzierung
der Wertflusse eignet sich fur Smart Service-Wertschopfungssysteme. Auch der Ansatz
des Minimum Viable Ecosystems (MVE) ist auf Adaptierbarkeit fir Wertschopfungssys-
teme zu priifen. Smart Service-spezifische Wertschopfungsmechanismen und -strukturen
werden nicht explizit berticksichtigt, ein entsprechender Wertschopfungsrahmen fehit.
Ebenso wird kein Gestaltungswissen bereitgestellt.

3.1.2 Hilfsmittel zur Wertschopfungsplanung und -gestaltung

Es existiert eine Vielzahl an Hilfsmitteln fiir die Planung und Gestaltung von Wertschop-
fungssystemen. Im Folgenden werden solche untersucht, die ausdriicklich als Werkzeug

36 LEWRICK ET AL. verwenden den Begriff Minimum Viable Ecosystem (MVE) als Analogie [LLL18,
S. 236] in Anlehnung an das Konzept des Minimum Viable Products (MVP) [Ols15, S. 77].
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entwickelt wurden und signifikante Alleinstellungsmerkmale aufweisen, z. B. durch den
Fokus auf technische Aspekte oder Managementfragen.

3.1.2.1 Smart Information Modelling Language (SISML) nach STROBEL

STROBEL liefert eine domanenspezifische Modellierungssprache fur auf dem Internet of
Things (Abschnitt 2.3.1.2) basierende Informationssysteme. Mit der sogenannten Smart
Information Modelling Language (SISML) ist es moglich, Informationssysteme, digitale
Plattformen oder gesamte Okosysteme, die auf Smart Products und Smart Services beru-
hen, darzustellen [Str21, S. 4817]. Die Modellierungssprache halt daftr ein Metamodell
und eine konkrete Syntax bereit. Das Metamodell umfasst die Artefakte Smart Products,
Daten, Smart Service sowie Netzwerk und setzt sie miteinander in Verbindung (Bild 3-8).

Haupt- Haupt- Nutzen-
Cloud schnittstelle ergebnis versprechen
1. 1. 1.+
Edge = Verarbeitung O
<4 konsumieren Smart
1 Service 1 s
. 1]
On-Site 1 2
Daten v
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daten Datem s
=]
1
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1 E\Iode g 77777777 loT
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Interaktionen 1 199”50’ Node
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1.% 1. 1.% 1

Konnektivitats- Physische
Komponenten | | Komponenten

Aktuatoren Sensoren

Bild 3-8:  Metamodell SISML nach STROBEL [Str21, S. 4818]

Smart Products setzen sich dabei im Wesentlichen zusammen aus physischen Kompo-
nenten, Konnektivitats-Komponenten sowie Sensoren und Aktuatoren. In groReren Netz-
werken kdnnen mehrere Smart Products auch zu Daten- bzw. Sensorknoten zusammen-
geschlossen werden. Smart Products generieren Smart Data, die aus dem Betrieb, dem
Umfeld oder aus Interaktionen stammen kdnnen. Zusammen mit Unternehmensdaten und
externen Daten bildet Smart Data das Artefakt Daten. Die Verarbeitung der Daten kann
uber Cloud, Edge oder On-Site erfolgen. Smart Services wiederum konsumieren die
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Daten, um sie Uber eine Hauptschnittstelle auszugeben, das Hauptergebnis darzustellen
und ein Nutzenversprechen zu erflllen. Smart Products und Smart Services nutzen das
Netzwerk, welches groRRe oder geringe Reichweite haben kann [Str21, S. 4818].

Auf der Grundlage der im Metamodell abgebildeten Zusammenhange wurde eine kon-
krete Syntax abgeleitet. Sie ist unterteilt in Hauptelemente und Zusatzelemente (Bild
3-9).
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Bild 3-9: Syntax der Smart Information Modelling Language (SISML) [Str21, S. 4819]

Zu den Hauptelementen z&hlen Smart Products und Smart Services. Smart Products
werden in den drei Dimensionen Verarbeitung, Netzwerk und Smart Data gemél3 des Me-
tamodells hinsichtlich der Art der Datenverarbeitung, der Wahl des Kommunikationspro-
tokolls und der Datentypen ausgeprégt. Zusatzlich lassen sich Smart Products mit belie-
big vielen Sensoren und Aktuatoren beschreiben [Str21, S. 4819]. Smart Services wer-
den in drei weiteren Dimensionen beschrieben, die sich ebenfalls am Metamodell orien-
tieren: Hauptergebnis, Hauptschnittstelle und Nutzenversprechen. Das Hauptergebnis
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konnen Effizienzgewinne, generierter Wert oder neue Angebote sein. Als Hauptschnitt-
stellen werden Endgerate, Produkte und Menschen unterschieden. Das Nutzenverspre-
chen wird differenziert zwischen funktionalem, hedonischem und sozialem Nutzen
[Str21, S. 4819f.].

Die Zusatzelemente dienen der weiteren Spezifikation der Smart Products und Smart
Services; insb. hinsichtlich der Beziehungen und dem Austausch zwischen ihnen. So kén-
nen Daten nicht produktbezogene Unternehmensdaten sein oder externe. Das Netzwerk
hat unter 100 Metern eine geringe und darlber eine groRe Reichweite. Als Beziehungen
werden Interaktionen und Datenfliisse unterschieden, wobei jeweils die Frequenz als ein-
malig oder periodisch beschrieben werden kann. User konnen einzeln oder in einer
Gruppe von mehreren eingebunden werden. Fener kdnnen ein 1oT-Gateway als Sammel-
punkt fir Daten und Schnittstelle zu anderen Systemen hervorgehoben sowie die Grenzen
des Informationssystems festgelegt werden [Str21, S. 4820].

Bewertung: Der Ansatz von STROBEL stellt ein Modellierungswerkzeug fir Smart Ser-
vice-Systeme dar. Es halt ein Metamodell sowie ein Sprachkonzept fir die Beschreibung
des Smart Service-Systems bereit. Hervorzuheben ist die differenzierte Nutzendarstel-
lung. Allerdings ist die SISML auf eine technische Spezifikation ausgerichtet und ver-
nachl&ssigt somit einen Grofteil der Smart Service-spezifischen Wertschépfungsaspekte.

3.1.2.2 RWTH/VDI Industrie 4.0 Canvas nach GULPEN und PILLER

Fur die Planung und Gestaltung von Wertschopfungssystemen stellen GULPEN und PIL-
LER einen Ansatz bereit, der die Gbersichtliche Darstellung und Analyse der Wertschop-
fung in digitalen Okosystemen ermdglichen soll. Dafiir wird mit der sogenannten
RWTH/VDI Industrie 4.0 Canvas ein Beschreibungsrahmen bereitgestellt und ein VVorge-
hen zur Nutzung dessen wird beschrieben [GP19, S. 65ff.].

Der Beschreibungsrahmen deckt externe und interne Wertschopfungsbereiche eines
Partners im digitalen Okosystem ab und es wird dem Partner eine individuelle Rolle zu-
geschrieben (Bild 3-10). Das externe Leistungsversprechen unterteilt die Elemente
Wertbeitrag und Verlésslichkeit. Der Wertbeitrag beschreibt den Nutzen des Partners fiir
das digitale Okosystem in Form tangibler oder intangibler Leistungen. Die Verlasslichkeit
gibt Auskunft tber die erwartbare Zuverlassigkeit des Partners. Die internen Prozesse
umfassen Werttreiber und die Integration. Unter Werttreibern werden einzubringende
Kompetenzen und Ressourcen zusammengefasst. Die Integration beschreibt die Fahig-
keit zur Einbindung des Partners [GP19, S. 68]. Wie der Canvas genutzt wird, um alle
Wertschopfungspartner eines digitalen Okosystems zu spezifizieren und in einem Wert-
schopfungsnetzwerk miteinander in Beziehung zu setzen, gibt das VVorgehen vor.
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Bild 3-10: RWTH/VDI Industrie 4.0 Canvas nach [GP19, S. 67]

Das VVorgehen lasst sich in drei aufeinander aufbauenden Phasen beschreiben: Definition
der Partner, Ausgestaltung des Okosystems und Uberpriifung des Wertschépfungsnetz-
werks. Es wird anwendungsnah beschrieben und mit vielen Tipps aus der Praxis unter-
mauert [GP19, S. 70ff.].

Definition der Partner: In der ersten Phase werden die Rollen der Partner individuell
festgelegt und ausformuliert. AnschlieBend werden das externe Leistungsversprechen
und die internen Prozesse abwechselnd ausgestaltet, indem bereitgestellte Leitfragen flr
jedes Element beantwortet werden. Die Elemente werden in einer vorgegebenen Reihen-
folge spezifiziert: Wertbeitrag (1), Werttreiber (2), Integration (3), Verl&sslichkeit (4).
Das Resultat der ersten Phase sind schlielich alle definierten Partner des Wertschop-
fungsnetzwerks [GP19, S. 70ff.].

Ausgestaltung des Okosystems: In der zweiten Phase werden alle tangiblen und intan-
giblen Leistungen, die zwischen den Partnern ausgetauscht werden, identifiziert und be-
schrieben. Die anschlieende Modellierung der Wertfliisse spannt das Wertschopfungs-
netzwerk des Okosystems auf [GP19, S. 76f.].

Uberprifung des Wertschopfungsnetzwerks: Zuletzt werden alle Partner und deren
externe Leistungsversprechen sowie interne Prozesse auf Aktualitat geprift. Es folgen
ggf. Anpassungen der Beschreibungsranmen der Partner und entsprechender Austausch-
beziehungen oder es werden Partner hinzugefligt bzw. entfernt. Um ein stets aktualisiertes
Wertschopfungsnetzwerk zu erhalten, ist diese Phase kontinuierlich durchzufiihren
[GP19, S. 78].
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Definition Ausgestaltung Uberpriifung
der Partner des Okosystems des WSNs

WSN: Wertschépfungs- Definierte . WSN des Aktualisiertes
netzwerk Partner Okosystems WSNO

Bild 3-11: Vorgehen zur Konzeption und Analyse von Wertschopfungsnetzwerken in An-
lehnung an GULPEN und PILLER [GP19, S. 65ff.]

Bewertung: GULPEN und PILLER stellen einen praxisorientierten und anwendungsnahen
Ansatz zur Konzeption und Analyse von Wertschopfungsnetzwerken vor. Die Eignung
fir die Modellierung digitaler Okosysteme wird dabei hervorgehoben. Dennoch wird
nicht néher auf die Spezifika, die z. B. digitale Dienstleistungen wie Smart Services mit
sich bringen, eingegangen. Zwar werden so nicht alle Smart Service-relevanten Wert-
schopfungsaspekte abgedeckt, doch der vorgestellte Beschreibungsrahmen umfasst die
wesentlichen Wertschopfungsbereiche in vier Elementen. Das VVorgehen legt den Fokus
auf die Beschreibung der Partner und bietet eine nachvollziehbare Reihenfolge zur Aus-
gestaltung der Elemente. Gestaltungswissen wird nicht bereitgestellt.

3.1.2.3 Spezifikationstechnik zur Beschreibung und Analyse von Wertschop-
fungssystemen nach SCHNEIDER

Die Spezifikationstechnik fir Wertschopfungssysteme nach SCHNEIDER dient als Instru-
ment zur ganzheitlichen Planung, pragnanten Visualisierung und anschaulichen Analyse
der Wertschopfung produzierender Unternehmen. Sie setzt sich zusammen aus einer Mo-
dellierungssprache, einem Vorgehensmodell sowie einer Werkzeugunterstiitzung [Sch18,
S. 117]. Die Modellierungssprache basiert auf einem System von sieben miteinander
vernetzten Partialmodellen, die Gber eine strategische, taktische und operative Ebene ver-
teilt sind [Sch18, S. 127ff.]. Bild 3-12 zeigt das System kohérenter Partialmodelle, die
nachfolgend naher erlautert werden:

e Das Geschaftsmodell bildet strategische Aspekte des Wertschopfungssystems und
die grundsétzliche Geschaftslogik ab. Es ist als Bindeglied zwischen der Geschéfts-
strategie und den dazugehdrigen Wertschopfungsprozessen eines Unternehmens zu
verstehen [Schl8, S. 128].

e Im Partialmodell Aktivitaten werden alle fir die Umsetzung und den Betrieb des
Wertschopfungssystems relevanten Prozesse und Aufgaben abgebildet. Es ist Voraus-
setzung fur alle Schlusselaktivitaten und Geschaftsprozesse [Schi8, S. 131].

e Das Partialmodell Ressourcen erganzt die Aktivitaten. Es wird in einer Baumstruktur
dokumentiert und umfasst alle zur Durchfiihrung der Aktivitaten erforderlichen Sach-
mittel und entsprechendes Personal [Sch18, S. 133].
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Bild 3-12: Vernetztes System von Partialmodellen zur Beschreibung von Wertschop-
fungssystemen nach SCHNEIDER [Sch18, S. 114]

¢ Ineiner Anforderungsliste werden alle relevanten Anforderungen an das Wertschop-
fungssystem gesammelt und strukturiert. Die Anforderungsliste ist fortlaufend zu ak-
tualisieren und allen an der Wertschopfung beteiligten Akteuren bereitzustellen
[Sch18, S. 130].

e Das Partialmodell Aufbauorganisation ist funktionsorientiert. Es enthalt alle Ver-
antwortlichkeiten, setzt diese ggf. miteinander in Beziehung und bildet funktionsspe-
zifische Rollen ab [Sch18, S. 134].

e Das Interaktionsmodell stellt alle unternehmensibergreifenden Zusammenhange
dar. Daflr werden alle relevanten Akteure eines Wertschopfungssystems miteinander
in Beziehung gesetzt [Sch18, S. 135].

o Mit Hilfe der Ablauforganisation werden die Leistungserstellungsprozesse den auf-
bauorganisatorischen Funktionseinheiten innerhalb eines Wertschopfungssystems zu-
geordnet. Dafur wird auf die Partialmodelle Aktivitdten, Ressourcen und Aufbauor-
ganisation zurtickgegriffen [Sch18, S. 136].
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Zur Darstellung der Partialmodelle wird einer graphischen Notation gefolgt, die vorde-
finierte Konstrukte in den folgenden vier Klassen vorsieht®’: Grundkonstrukte, Beziehun-
gen, Zusatzkonstrukte und Verweise. Hauptbestandteil aller Partialmodelle sind Grund-
konstrukte. Diese lassen sich mit Hilfe von Zusatzkonstrukten spezifizieren oder tber
sogenannte Beziehungen differenziert miteinander verbinden. Zusammenhangen oder
Abhangigkeiten zwischen Partialmodellen werden durch Verweise hervorgehoben
[Sch18, S. 118].

Das VVorgehensmodell beschreibt, wie die Spezifikationstechnik zur Beschreibung und
Analyse von Wertschdpfungssystemen anzuwenden ist. Es legt fest, dass die Partialmo-
delle schrittweise und im Wechsel ausgestaltet werden [Sch18, S. 144]. Fur die Planung
eines Wertschopfungssystems kann jedes Partialmodell Ausgangspunkt sein. SCHNEIDER
schlagt vier idealtypische Startpunkte vor, aus der sich bestimmte Ausgestaltungsreihen-
folgen und grundlegende Zwecke fir das Wertschopfungssystem ergeben (Bild 3-13):
geschaftsmodell-, kompetenz-, kooperations- und prozessgetrieben.

Geschiaftsmodellgetrieben Kompetenzgetrieben

Kooperationsgetrieben Prozessgetrieben
Bild 3-13: Idealtypische Startpunkte fir die Beschreibung und Analyse von Wertschop-
fungssystemen [Schl8, S. 145]

Das geschaftsmodellgetriebene VVorgehen beginnt auf der strategischen Ebene des Wert-
schopfungssystems. Ausgehend von einem neuen Geschaftsmodell werden Rollen,

37An dieser Stelle wird die graphische Notation in ihren Grundgedanken beschrieben. Eine ausfihrliche
Beschreibung und Visualisierung findet sich in [Sch18].
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Aktivitadten und Ressourcen ausgestaltet, um anschliel3end Interaktionen und die Abldufe
zu definieren. Die kompetenzgetriebene Ausgestaltung geht von einer besonderen Kom-
petenz aus, also einer Kombination von Aktivitaten, Ressourcen und einer Rolle. An-
schlieBend erfolgen die Geschaftsmodellentwicklung sowie die Spezifikation von Inter-
aktionen und Abldufen. Im Fokus der kooperationsorientierten Herangehensweise steht
die horizontale Integration von Partnern in einem Wertschopfungssystem. Im Gegensatz
dazu stellt die prozessorientierte Herangehensweise die internen Abldufe eines betrach-
teten Unternehmens der Beschreibung des Wertschopfungssystems in seinen weiteren
Partialmodellen voran [Sch18, S. 144f.].

Die Werkzeugunterstttzung soll die Anwendung der Modellierungssprache erganzen.
Sie umfasst ein Kartenset fur den Einsatz in Workshops zur Planung und Modellierung
von Wertschopfungssystemen sowie eine Softwareanwendung zur effizienten Wert-
schopfungsmodellierung [Sch18, S. 141ff.].

Bewertung: Die Spezifikationstechnik fir Wertschopfungssysteme von SCHNEIDER bie-
tet eine eingangige Modellierungssprache, die sich grundsatzlich sehr gut fir die Ausge-
staltung Smart Service-spezifischer Wertschopfung eignet. Die Partialmodelle greifen be-
reits wesentliche Aspekte der Wertschopfung im Kontext von Digitalisierung und Ser-
vitisierung (Abschnitt 2.2) auf. Die idealtypischen Startpunkte zur Spezifikation von
Wertschopfungssystemen geben hilfreiche AnstoRe zur Planung der zukinftigen Wert-
schopfung. Im Kontext von Smart Services erscheint das geschéftsmodellgetriebene Vor-
gehen besonders relevant. Die Werkzeugunterstiitzung ist hilfreich fir die handwerkliche
Anwendung der Spezifikationstechnik. Fur die Gestaltung der zukinftigen Wertschop-
fung als Smart Service-Anbieter und die Planung der Transformation fehlt es dem Ansatz
allerdings an Gestaltungswissen.

3.2 Planung und Umsetzung der Transformation

Es existiert eine Vielzahl an Transformationsansétzen, die unterschiedlichste Betrach-
tungsgegensténde verfolgen. Im Folgenden liegt der Fokus auf Ansétzen zur Planung und
Umsetzung der Transformation, die explizit auch die externe bzw. zwischenbetriebliche
Wertschopfung im Sinne von Abschnitt 2.1.4 betrachten.

3.2.1 Digitale Transformation des Unternehmens nach APPELFELLER und
FELDMANN

Fur die digitale Transformation von Unternehmen liefern APPELFELLER und FELDMANN
einen Ansatz, der ein Referenzmodell des digitalen Unternehmens und ein VVorgehen zur
digitalen Transformation des Unternehmens enthélt, das auf einem Reifegradmodell ba-
siert [AF18, S. 3ff.].

Das Referenzmodell ist Ausgangspunkt und Bezugsrahmen fir die digitale Transforma-
tion des Unternehmens. Dafiir halt es zehn Elemente bereit, die auszugestalten bzw. zu
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digitalisieren sind oder VVoraussetzung fur die Digitalisierung schaffen sollen (Bild 3-14)
[AF18, S. 3ff.].

Digitalisiertes Geschaftsmodell

Digitalisierte Digitalisierte Digitalisierte Produkte/ B-to-B-
Maschinen & Roboter Mitarbeiter Dienstleistungen Kunden
Eingebettete Smart Eingebettete mit digitaler
Systeme Devices Systeme Anbindung
Lieferanten
mit digitaler Digitalisierte Prozesse
Anbindung
} , ) B-to-C-
Kunden
mit digitaler
Daten aus Maschinen, Produkte, Transaktion, Analyse, Anbindung
diversen Quellen Mitarbeiter, IT-Systeme Datenaustausch,... Smart
Devices
Digitale Daten Digitale Vernetzung IT-Systeme

Bild 3-14: Referenzmodell des digitalen Unternehmens nach APPELFELLER und FELD-
MANN [AF18, S. 4]

APPELFELLER und FELDMANN zufolge sind digitalisierte Prozesse der Nukleus des digi-
talen Unternehmens. Als logisch aufeinander folgende Aktivitéaten realisieren oder unter-
stiitzen sie die digitale Wertschopfung. Die Digitalisierung von Prozessen soll hauptsach-
lich die Effizienz steigern [AF18, S. 5]. Digitalisierte Prozesse sind Voraussetzung flr
Lieferanten mit digitaler Anbindung. Diese erfolgt tber entsprechende IT-Systeme.
Ziel der Digitalisierung dieses Elements ist die Effizienzsteigerung unternehmensiiber-
greifender Prozesse [AF18, S. 5]. Demgegenuber stehen Kunden mit digitaler Anbin-
dung. Unterschieden wird zwischen Business-to-Consumer (B2C) und Business-to-Bu-
siness (B2B). B2C-Kunden sollen tiber Smart Devices gebunden werden und der perso-
nalisierte Austausch wird forciert. Bei B2B-Kunden ist das Ziel der Digitalisierung die
Effizienzsteigerung unternehmensubergreifender Prozesse [AF18, S. 5f.]. Digitalisierte
Mitarbeiter werden mit intelligenten Endgeraten wie Smartphones oder Tablets ausge-
stattet, um deren Effizienz und Flexibilitdt zu steigern [AF18, S. 6]. Hinter digitalen Da-
ten verbirgt sich insbesondere Big Data. Damit einher geht die Verarbeitung und Struk-
turierung sowie Auswertung von Daten, um neue Dienstleistungen wie Smart Services
anzubieten und neue Geschéaftsmodell zu realisieren [AF18, S. 6]. Digitalisierte Pro-
dukte sollen durch das Erweitern um neue, digitale Technologien entstehen und neue
Features und Smart Services sowie grundsatzliche Produkt-Service-Systeme ermdglichen
[AF18, S. 7]. Mit digitalisierten Maschinen und Robotern sind mit Sensoren und Ak-
tuatoren ausgestattete intelligente technische Systeme gemeint, die insb. auf selbst steu-
ernde Prozesse und eine wirtschaftliche Produktion in geringer LosgroRe abzielen [AF18,
S. 7]. Digitale Vernetzung meint die Verkniipfung von mindestens zwei der Elemente
des Referenzmodells [AF18, S. 7f.]. IT-Systeme sind grundsatzlich bereits ein digitales
Element und dienen als Enabler flr die Digitalisierung anderer Elemente des Referenz-
modells [AF18, S. 8]. Eingerahmt wird das Referenzmodell von einem digitalisierten
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Geschéaftsmodell. Dies beschreibt, wie das betrachtete Unternehmen das eigene Leis-
tungsspektrum im Sinne der Digitalisierung erweitert sowie die zugehdrige Wertschop-
fung und Nutzengenerierung [AF18, S. 8f.].

Das VVorgehensmodell zur digitalen Transformation von Unternehmen greift auf die Ele-
mente des Referenzmodells zuriick und umfasst funf Phasen, die teilweise Iterationen
vorsehen (Bild 3-15) [AF18, S. 16f.].

Die erste Phase widmet sich der Ableitung einer digitalen Vision fiir das betrachtete Un-
ternehmen und der Formulierung einer daraus abgeleiteten Strategie. Die Durchfuhrung
der zweiten Phase erfolgt mit Hilfe eines Reifegradmodells. Fir jedes Element des Re-
ferenzmodells wird der Ist-Zustand erhoben und anhand der Reifegrade analysiert. Das
Reifegradmodell bildet analog die Grundlage flr die Bestimmung der Ziel-Zustande in
der dritten Phase. Durch den Abgleich zwischen Ziel- und Ist-Situation lassen sich be-
reits erste Handlungsempfehlungen fur die digitale Transformation ableiten. APPELFEL-
LER und FELDMANN sehen Iterationen zwischen der zweiten und dritten Phase vor, da die
Umsetzung der digitalen Vision nur schrittweise gelingen kann. Zur Steuerung dieser lte-
rationen folgen sie in der vierten Phase dem Ansatz des PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check,
Act). Dabei wird zunéchst der in der dritten Phase bestimmte Ziel-Zustand konkretisiert
und entsprechende Transformationsmalinahmen werden festgelegt (Plan). Diese MaR-
nahmen werden anschlieend durchgefiihrt (Do). Nach der Umsetzung der Malinahmen
wird Uberprift, inwiefern die neue Ist-Situation die angestrebte Ziel-Situation erfullt
(Check). Daraufhin wird entschieden, ob das Ergebnis zufriedenstellend ist oder ob ein
weiter Iterationsschritt durchzufuhren ist (Act). Die Rickkopplung mit der digitalen Vi-
sion und der definierten Strategie findet in der finften Phase statt. Das Reflektieren unter
Berlicksichtigung duRerer Faktoren wie Umweltbedingungen oder Marktanforderungen
machen Anpassungen ggf. erforderlich [AF18, S. 17f.].

Digitale Vision und Ist-Zustand Ziel-Zustand
Strategie definieren analysieren festlegen

Digitale Vision Reifegrade Digitales
und Strategie der UE Zwischenziel
PDCA-Zyklus Vision und Strategie
L .
anwenden reflektieren
Neuer Reflektierte digitale
UE: Unternehmens- oz .
elemente Ist-Zustand Vision u. Strategie

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur digitalen Transformation von Unternehmen nach
APPEFELLER und FELDMANN [AF18, S. 14]

Bewertung: Der Ansatz nach APPELFELLER und FELDMANN stellt ein VVorgehen zur digi-
talen Transformation von Unternehmen bereit, das auf einem Referenzmodell beruht.
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Dieses liefert einen wertvollen Bezugsrahmen, der den Fokus auf die interne Wertschop-
fung legt. Unternehmensubergreifende Wertschopfungsbereiche werden nur oberflach-
lich behandelt. Der Megatrend der Servitisierung wird nur sporadisch aufgegriffen. Dem-
nach fehlt auch Smart Service-spezifisches Losungswissen. Die Realisierung von lterati-
onen im Vorgehen durch den PDCA-Zyklus scheint vielversprechend.

3.2.2 Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fur Industrieunterneh-
men nach LIPSMEIER

Fur die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fur Industrieunternehmen liefert Lip-
SMEIER eine Systematik, die das Management der digitalen Transformation adressiert.
Die Systematik umfasst drei Bestandteile: ein Referenzmodell, Hilfsmittel sowie ein Vor-
gehensmodell [Lip21, S. 99].

Das Referenzmodell dient als Bezugsrahmen fur die Entwicklung einer Digitalisierungs-
strategie. Daflir umfasst sie alle relevanten Elemente einer Digitalisierungsstrategie und
setzt diese untereinander sowie mit anderen, etablierten Strategien in Beziehung [Lip21,
S. 100ff.]. Zur Unterstltzung der Erarbeitung der Strategieelemente werden auf3erdem
dedizierte Hilfsmittel bereitgestellt. Diese umfassen Methoden, Werkzeuge und Wis-
sensbasen [Lip21, S. 126ff.]. Das Vorgehensmodell fuf3t auf dem Referenzmodell und
greift auf die Hilfsmittel zurlck. Ziel der neun aufeinander aufbauenden Phasen des Vor-
gehensmodells®® sind eine formulierte Digitalisierungsstrategie und eine Roadmap zu de-
ren strukturierter Umsetzung. Das Vorgehensmodell ist integriert in einen tbergreifenden
Strategieprozess zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien, der die Phasen unter-
schiedlichen Strategieebenen in Anlehnung an GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 114f.]
zuordnet (Bild 3-16).

Analyse und Prognose: Die erste Phase adressiert alle drei Strategieebenen, also die Un-
ternehmens-, Geschafts- und Funktionalebene. Zundchst wird festgelegt, ob es sich um
eine zentrale fur alle Geschéftseinheiten gultige Digitalisierungsstrategie handelt oder um
eine dezentrale fur eine einzelne Geschaftseinheit. AnschlieBend werden die digitale
Reife des Unternehmens bewertet, dessen Umfeld analysiert und zukiinftige Erfolgsposi-
tionen prognostiziert. Die Phase schliet mit einer Zusammenfassung der Starken und
Schwachen, Potenziale und Risiken [Lip21, S. 155f.].

Entwicklung der Digitalen Vision: Auf Unternehmens- und Geschéftsebene findet dann
die zweite Phase statt. Zundchst wird festgelegt, ob die Strategie die Marktleistung, die
Leistungserstellung oder eine Kombination aus Aspekten beider Perspektiven adressieren
soll. AnschlieRend werden ein Visions-Statement ausformuliert und das digitale Leitbild
erarbeitet [Lip21, S. 156f.].

381 1pSMEIER stellt ein Phasen-Meilenstein-Diagramm bereit, das alle neun Phasen mit ihren Aufgaben bzw.
Methoden und Resultaten beschreibt [Lip21, S. 152].
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Phasen / Analyse &

Strategieebenen | Prognose Strategieentwicklung Strategieumsetzung
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777k & Prognose;  Digitalen Visionen der Digitalen Visionen der Umsetzung
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in digitalen Zielbildern Programme/Projekten
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Erfahrungsaufbau Pilotierung, Umsetzung und Transfer von Digitalisierungsmaflinahmen
Change Management Erzeugung einer Veranderungsbereitschaft in der Belegschaft

Bild 3-16: In Strategieprozess integriertes VVorgehen zur Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien [Lip21, S. 153]

Konkretisierung der strategischen StoRrichtung: Die dritte Phase adressiert aus-
schlieflich die Geschaftsebene. Die strategische Stof3richtung wird mit Hilfe bereitge-
stellter Normstrategien konkretisiert. Es wird eine zu den Resultaten der vorigen Phasen
passende Normstrategie ausgewdhlt und ausgestaltet [Lip21, S. 157f.].

Entwicklung von Digitalen Zielbildern: Durch die vierte Phase wird der Strategiepro-
zess auf Funktionalebene bespielt. Dazu werden die Gestaltungsbereiche Marktleistung
und Leistungserstellung ausgeprégt. Sobald digitale Ziele festgelegt worden sind, lassen
sich geeignete Use Cases aus einer bereitgestellten Sammlung identifizieren und digitale
Fokusthemen ableiten [Lip21, S. 159].

Bildung von Digitalen Querschnittsthemen: Hier wird auf Geschaftsebene gearbeitet.
Die zuvor abgeleiteten digitalen Fokusthemen werden zu Clustern zusammengefasst, um
digitale Querschnittsthemen abzuleiten [Lip21, S. 159f.].

Konkretisierung der Digitalen Vision: Diese sechste Phase findet sowohl auf Ge-
schafts- als auch auf Unternehmensebene statt. Zunachst wird die Digitale Vision konso-
lidiert. Das heil3t insbesondere, dass auf ZweckmaRigkeit gepruft, die Allokation von Res-
sourcen geplant und die Erreichbarkeit hinterfragt werden. AnschlieRend werden bis dato
qualitativ beschriebene Ziele quantifiziert [Lip21, S. 160].

Erarbeitung der sekundaren Strategieelemente: Die Erarbeitung erfolgt auf Ge-
schaftsebene. Zu den auszuarbeitenden sekundéaren Strategieelementen z&hlen aufzubau-
ende Kompetenzen, die Kulturentwicklung, der Plattformbetrieb oder -beitritt und zu de-
finierende IT/OT-Architekturen. AnschlieBend werden entsprechende Verantwortlich-
keiten festgelegt [Lip21, S. 161ff.].
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Bildung von Digitalen Programmen/Projekten: Die vorletzte Phase adressiert die Ge-
schafts- und Funktionalebene. Es treten Geschaftsleitung und Funktionalfiihrung zusam-
men, um aufbauend auf den identifizierten digitalen Use Cases Projekte und Programme
zu definieren [Lip21, S. 163f.].

Planung und Umsetzung: Die finale neunte Phase beschaftigt sich mit der Umsetzung
der Strategie auf Unternehmens- und Geschéftsebene. Die zuvor gebildeten digitalen Pro-
jekte und Programme werden bewertet und ausgewahlt, um eine Umsetzungsroadmap
erstellen zu kénnen [Lip21, S. 164f.]. Sie ist das Endresultat des VVorgehensmodells.

Bewertung: Die Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien bietet In-
dustrieunternehmen ein umfassendes VVorgehen und umfassende Hilfsmittel fir die stra-
tegische Planung der digitalen Transformation ihrer Marktleistung oder Leistungserstel-
lungsprozesse. Es werden damit u. a. auch Smart Services i. w. S. berlicksichtigt, aller-
dings nicht die Leistungserbringung. Die Wertschopfung wird nur auf einer abstrakten
Ebene betrachtet, die fir die Planung von Smart Service-spezifischen Wertschopfungs-
systemen nicht ausreichend ist. Es wird Gestaltungswissen bereitgestellt, welches aller-
dings keine der relevanten Wertschdpfungsaspekte hinreichend bedient (Abschnitt 2.3.3).

3.2.3 Digitale Transformation von Geschéaftsmodellen nach ScHALLMO

Geschaftsmodelle bilden die grundlegende Logik des Geschafts mit Smart Services ab
und bilden damit einen Grundstein fur die Planung und Gestaltung Smart Service-spezi-
fischer Wertschdpfungssysteme (Abschnitt 2.3.2). In diesem Kontext gewinnt auch die
digitale Transformation von Geschaftsmodellen an Relevanz. SCHALLMO liefert einen
Ansatz, der auf die Gestaltung eines digitalen Wertschopfungssystems abzielt. Er schlagt
ein Vorgehensmodell mit fiinf Phasen vor (Bild 3-17): Digitale Realitét, digitale Ambi-
tion, digitale Potenziale, digitaler Fit und digitale Implementierung.

Erfassen der digitalen Realitat: Ziel der ersten Phase ist der erfasste Status quo. Fir ein
besseres Verstandnis der Situation des betrachteten Unternehmens wird das bestehende
Geschaftsmodell skizziert. Dann werden die Wertschdpfungskette und die auf den ein-
zelnen Wertschopfungsstufen tatigen Akteure hinsichtlich ihrer Geschaftsmodelle analy-
siert. Anschlielend wird der Digitalisierungsgrad je Stufe und Akteur untersucht. Zur
Erhebung von Kundenanforderungen werden Kunden- bzw. Nutzerprofile erstellt [Sch19,
S. 54f.].

Definition von Zielen: In dieser Phase werden die Ziele fir die digitale Transformation
des Geschaftsmodells festgelegt. In vier Kategorien werden Ziele formuliert: Zeit (z. B.
schnellere Leistungsbereitstellung), Finanzen (z. B. reduzierte Kosten), Raum (z. B. ge-
steigerte Vernetzung) und Qualitat (z. B. bessere Prozesse). Die Ziele werden anschlie-
Rend priorisiert, um auf zuerst zu bearbeitende Dimensionen des Geschaftsmodells
schlieen zu kénnen [Sch19, S. 55f.].
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Bild 3-17: Vorgehensmodell der digitalen Transformation von Geschéaftsmodellen in
Anlehnung an SCHALLMO [Sch19, S. 64]

Ableitung von Handlungsoptionen: Ziel der dritten Phase sind Optionen fir das zu-
kiinftige Geschaftsmodell. Zur Ideengenerierung werden Best Practices sowie konkrete
Anwendungen der Enabler Digitale Daten, Automatisierrung, Digitaler Kundenzugang
und Vernetzung erhoben bzw. bereitgestellt. Auf dieser Grundlage werden dann konkrete
Optionen fir die Ausgestaltung der Elemente des zukiinftigen digitalen Geschaftsmodells
bzw. Wertschopfungssystems abgeleitet unter Berticksichtigung der zuvor definierten
Ziele [Sch19, S. 56ff.].

Bewertung digitaler Eignung: Angestrebtes Resultat dieser Phase sind bewertete Kom-
binationen der Gestaltungsoptionen. Dafiir werden kongruente Optionen gesucht und in
das Geschéaftsmodell integriert. Anschlielend l&sst sich bewerten, ob und inwiefern die
Optionen zum Geschaftsmodell passen, Kundenanforderungen erfillen und der Zielerrei-
chung zutraglich sind. Ferner sollen zwei Perspektiven eingenommen werden: intern und
extern. Die interne Perspektive zielt auf die Transformation der Wertschépfungs- und
Nutzendimension ab, die externe Perspektive auf die Transformation der Partner- und
Kundendimension bzw. der Wertschépfungskette [Sch19, S. 59f.].

Implementierung: Ziel der letzten Phase ist das realisierte, digitale Geschaftsmodell.
Eine Erfolg versprechende Kombination der Gestaltungsoptionen wird final in das Ge-
schaftsmodell integriert, sodass darauf aufbauend ein Projekt- und Malinahmenplan zur
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Implementierung erstellt werden kann. Ein wesentlicher Aspekt dabei ist das Einnehmen
der Kundenperspektive, um die digitale Kundenerfahrung gestalten zu kénnen. Zuletzt
wird das digitale Wertschopfungssystem definiert. Partner werden bestimmt und inte-
griert. Die Autoren empfehlen hierbei, dass das betrachtete Unternehmen die Rolle des
Integrators einnimmt sowie die Verwendung der Enabler als Hilfe bei der Wertschop-
fungsgestaltung. Betont wird der iterative Charakter der letzten Phase und das Anpassen
auf Grundlage von Tests [Sch19, S. 60ff.].

Bewertung: Das Vorgehen zur digitalen Transformation von SCHALLMO hat ein in einem
Wertschopfungssystem implementiertes, digitales Geschaftsmodell zum Ziel. Damit er-
fullt es die Anforderung des Top-down-Ansatzes zur Gestaltung der Wertschépfung fur
Smart Services (Abschnitt 2.3.2). Ferner sieht der Autor Iterationen in der Wertschop-
fungsgestaltung vor, ohne dabei einen konkreten Ansatz aufzuzeigen oder zu referenzie-
ren. Gestaltungswissen wird in Form von Best Practices und Enablern bzw. Anwendungs-
vorschlagen bereitgestellt. Diese regen jedoch lediglich den kreativen Prozess zur Ermitt-
lung von Gestaltungsoptionen an, ohne konkreter zu werden. Auf die Moglichkeit zur
Verwendung von Geschaftsmodellmustern wird nur verwiesen.

3.3 Unternehmensgestaltung mit LOsungswissen

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass die Transformation von Wertschopfungssystemen
flr Smart Services eine Aufgabe der Unternehmensgestaltung ist (Abschnitt 2.2). Daher
werden im Folgenden Ansétze untersucht, die fur diese Aufgabe auf bewéhrtes Lésungs-
wissen setzen.

3.3.1 Positionierung und Geschaftsmodelle in digitalen Okosystemen

Der Ecosystem Participation Navigator (EPN), wie er von MIHAL-WILSON und KUBACH
vorgestellt wird, beschreibt einen Ansatz zur Positionierung in digitalen Okosystemen
und zur Modellierung des Geschéafts [MK19, S. 81]. Der EPN stellt dafiir ein VVorgehen
bereit, das sich in finf Gibergreifenden Phasen beschreiben lasst und auf die Verwendung
von Geschaftsmodellmustern setzt (Bild 3-18).

Identifikation der Kompetenzen: Die erste Phase folgt der Annahme, dass die Positio-
nierung eines Unternehmens in einem Okosystem von den vorhandenen oder im Aufbau
befindlichen Kompetenzen abhéngt. Die Identifizierung erfolgt mit Hilfe eines Katalogs
an Leitfragen, die einfach mit ja (Kompetenz vorhanden) oder nein (Kompetenz nicht
vorhanden) beantwortet werden [MK19, S. 84].

Ermittlung potenzieller Rollen: In dieser Phase wird untersucht, welche Rollen fir das
betrachtete Unternehmen im digitalen Okosystem in Frage kommen. Es werden vier ak-
tive Rollen in digitalen Okosystemen unterschieden: Plattformanbieter, Informationsan-
bieter (Datenlieferant) oder -aufbereiter, Hardwareanbieter und Entwickler. Die
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ausgewahlten Rollen sind Grundlage fir die anschlieRende Ausgestaltung des Geschéfts-
modells [MK19, S. 85f.].
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Bild 3-18: Vorgehensmodell zur Positionierung und Geschéaftsmodellierung in digitalen
Okosystemen nach [MK19, S. 83]

Identifikation geeigneter Geschaftsmodellmuster: Hier wird zundchst das Verwer-
tungspotenzial der bereitgestellten Geschaftsmodellmuster zur Positionierung in digitalen
Okosystemen gepriift. Dafiir wird auf eine Web-Applikation des EPN zuriickgegriffen,
die automatisch fur die ausgewéhlten Rollen die Geschaftsmodellmuster aus einer Daten-
bank ausleitet und vorschlagt, die ein hohes Verwertungspotential aufweisen. Es wird
empfohlen mit maximal finf Geschaftsmodellmustern weiterzuarbeiten [MK19, S. 87].

Kombination der Geschaftsmodellmuster: In der vierten Phase ist zunéchst eine inten-
sive Auseinandersetzung mit den Mustern erforderlich. Anschlieend werden diese struk-
turiert und unstrukturiert miteinander kombiniert. Das Ergebnis der vierten Phase sind
Geschaftsmodellmusterkombinationen [MK19, S. 87].

Ausarbeitung der Geschaftsmodelle: In einem ersten Schritt wird die Realisierbarkeit
der Geschaftsmodellmusterkombinationen bewertet. Empfohlen wird die Ausformulie-
rung der Geschéaftsmodelle fir einen ausgewahlten Anwendungsfall und die Verwendung
des Business Model Canvas [OP10]. Auf dieser Grundlage werden die als schwer zu re-
alisierenden Kombinationen aussortiert. Die brigen werden zu Geschaftsmodellen aus-
gearbeitet und spezifiziert [MK19, S. 88].
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Das Vorgehensmodell sieht aulRerdem eine Iterationsschleife vor. Sofern kein Erfolg
versprechendes Geschaftsmodell entwickelt wurde, ist das VVorgehen ab der dritten Phase
erneut zu durchlaufen [MK19, S. 88].

Bewertung: Das Vorgehen des Ecosystem Participation Navigators (EPN) ermdglicht
die geschaftsmodellorientierte Positionierung in einem wertschépfenden Okosystem. Es
halt Gestaltungswissen in Form von Geschaftsmodellmustern und Rollen fur digitale
Okosysteme bereit. Letztere bleiben jedoch relativ generisch. Hervorzuheben ist die Ein-
bindung einer Web-Applikation, die auf ein Mustersystem zugreift und automatisch zu
den ausgewdhlten Rollen konsistente Geschaftsmodellmuster bereithalt. Die Modellie-
rung des Geschafts beschréankt sich ausschlieBlich auf das Geschaftsmodell-Canvas und
vernachldssigt die Modellierung des Wertschopfungssystems. Smart Service-spezifische
Wertschopfungsaspekte werden nicht berlicksichtigt und Wertschdpfungsbereiche wer-
den nicht differenziert.

3.3.2 Musterbasierte Gestaltung von Unternehmensarchitekturen nach
PERROUD und INVERSINI

Der Ansatz von PERROUD und INVERSINI ist dem Enterprise Architecture Management
(EAM) zuzuordnen und adressiert die Gestaltung von Unternehmensarchitekturen im
Sinne der informationstechnischen Auslegung [P113, S. 6]. Die Autoren stellen dafur ein
Mustersystem bereit und zeigen ein VVorgehen fur die Anwendung der Muster auf.

Das Mustersystem besteht aus einem Musterkatalog und einer Musterlandkarte [P113,
S. 42ff.]. Der Musterkatalog umfasst dreizehn verschiedene Muster, welche den Kate-
gorien Business, Support und Infrastruktur zugeordnet sind [PI113, S. 42ff.]. Alle Muster
werden nach dem gleichen Notationsschema dokumentiert: Jedes Muster wird eindeutig
nummeriert, einer der Kategorien zugeordnet und kurz textuell sowie in Schlisselworten
zusammengefasst. Dartiber hinaus werden Fahigkeiten, Bausteine, hemmende und unter-
stitzende Krafte und die Veranderlichkeit des Musters beschrieben. Die Komplexitat und
die Konnektivitat eines Musters werden in einer Skala angegeben. Aulierdem lassen sich
weitere Referenzen angeben, also Verweise zu anderen Mustern oder weiteren Quellen
[PI13, S. 31ff.]. Dartiber hinaus werden Kontext, Problem und L&sung beschrieben. Die
Losung wird u. a. als Geschéftsprozess modelliert [PI113, S. 27]. Die Musterlandkarte
stellt die Beziehungen zwischen den Mustern her. Ein detaillierter Einblick zeigt auf,
welche konkreten Muster einander bedingen [P113, S. 46].

Zur Anwendung der Muster schlagen PERROUD und INVERSINI ein idealtypisches Vorge-
hen vor. Dies umfasst sechs grundlegende Phasen, die in Bild 3-19 ubersichtlich darge-
stellt sind und nachfolgend beschrieben werden.



Seite 96 Kapitel 3
Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Identifikation d « Identifikation der relevanten Muster
ent'h'n asttlgp iy + Untersuchung weiterer verwandter Muster
= « Erstellung einer Liste mit identifizierten Mustern
ﬁ Relevantes
| Mustersystem
+ Ableitung des Zielsystems aus identifizierten
Ausgestaltung des Mustern
Soll-Zustands « Verifizierung der Muster durch Stakeholder
+ Ermittlung verschiedener Sichtweisen
é (holistisch, technologisch) auf das Zielsystem Angestrebtes
| « Ermittiung der in Mustern enthaltenen Visionen Zielsystem

Definition
der Strategie

8

.

und Prinzipien

Ableitung einer Implementierungsstrategie
Abbildung der Strategie auf bestehende
Prozesse, Applikationen und Technologien
Durchfuhrung einer Gap-Analyse

Ableitung der
Lésungsarchitektur

o

Planung und Freigabe der Projekte, der
Finanzierung und des Personalbedarfs zur
Musterimplementierung

Erstellung einer Umsetzungsroadmap

Implementierungs-
strategie

Steuerung der
Architektur

o

.

Monitoring der Architektur

Kontinuierliche Uberpriifung von Strategie,
Projekten und Veranderungen in Bezug auf das
Erreichen des Zielsystems

Umsetzungs-
roadmap

Erweiterung des
Mustersystems

Analyse wiederkehrender Probleme und
dazugehdriger Loésungsmuster
Ableitung weiterer Muster

Unternehmensarchitektur

Zielorientierte

a

Aktualisiertes
Mustersystem

Bild 3-19: Sechs Phasen der musterbasierten Gestaltung von Unternehmensarchitektu-
ren nach PERROUD und INVERSINI [P113, S. 60ff.]

Identifikation der Muster: In der ersten Phase sind die Muster auszuwéhlen, die rele-
vant fur das Unternehmen sind. Dafuir werden Kontextinformationen und die allgemein
in den Mustern beschriebenen Probleme analysiert. Mit Hilfe der Beziehungen zwi-

schen den Mustern (Musterlandkarte) werden dann verwandte Muster identifiziert. Das
Resultat bildet ein relevantes Mustersystem [P113, S. 60ff.].

Ausgestaltung des Soll-Zustands: Darauf aufbauend widmet sich die zweite Phase der
Ausgestaltung des Soll-Zustands. Ein definierter Zielzustand wird durch Stakeholder
verifiziert, wobei verschiedene Sichtweisen auf das Zielsystem (holistisch, technolo-
gisch) eingenommen werden [PI13, S. 62f.].

Definition der Strategie: Ziel der dritten Phase ist eine Implementierungsstrategie. Es
wird der Ist-Zustand erhoben und mit dem Soll-Zustand abgeglichen (Gap-Analyse).
Die SchlieRung der so identifizierten Liicken ist Inhalt der Implementierungsstrategie

[PI113, S. 64].
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Ableitung der Losungsarchitektur: Es folgt die vierte Phase, in der Projekte geplant,
deren Finanzierung und erforderliche Aufwande geklart werden. Das Ergebnis liegt in
Form einer Umsetzungs-Roadmap vor [P113, S. 64].

Steuerung der Architektur: In der flinften Phase befinden sich die Projekte in der Um-
setzung. Die Einhaltung von Strategie und Projektzielen wird kontinuierlich tberprift
und mit dem Zielsystem der Unternehmensarchitektur abgeglichen [P113, S. 64].

Erweiterung des Mustersystems: Die letzte Phase dient der Erweiterung des Muster-
systems. Die Losungen zu wiederkehrenden Problemen wéhrend der Umsetzungspro-
jekte werden dokumentiert und das Mustersystem entsprechend erweitert [P113, S. 65].

Bewertung: Der Vorschlag zur Gestaltung von Unternehmensarchitekturen von PER-
ROUD und INVERSINI setzt primér auf die Verwendung von Mustern. Dafir greifen Sie
auf ein Mustersystem zurick, das Beziehungen zwischen den Mustern nachvollziehbar
und fur die Planung der Wertschopfung eines Unternehmens gewinnbringend eingesetzt
werden kann. Jedoch wird die unternehmensibergreifende Wertschopfung dabei ver-
nachlassigt. Einzelne Muster werden ausfuhrlich und einheitlich beschrieben. Insbeson-
dere die hinter jedem Muster stehenden Modellierungsvorschldge sind ein nitzliches
Hilfsmittel.

3.3.3 Musterbasierte Umsetzung von Industrie 4.0 nach HOBSCHEIDT

HoBSCHEIDT stellt einen Ansatz zur Generierung und Anwendung soziotechnischer Lo6-
sungsmuster fur Industrie 4.0 in kleinen und mittleren Unternehmen vor. Grundlage dafur
ist ein soziotechnischer Strukturierungsranmen. Dieser gibt die fiir die soziotechnischen
Losungsmuster fir Industrie 4.0 relevanten Aspekte in den Dimensionen Mensch, Tech-
nologie und Organisation vor [Hob23, S. 1071f.].

Die Generierung soziotechnischer Losungsmuster fir Industrie 4.0 umfasst vier aufei-
nander aufbauende Phasen [Hob23, S. 114]: Best Practice-Analyse, Ldsungsmusteriden-
tifikation, -prasentation und -kombination. Ziel der Best Practice-Analyse sind aus 83
Industrie 4.0-Projekten abstrahierte Problem- und Losungsklassen [Hob23, S. 115ff.].
Die Phase folgt dem Ansatz der Beobachtung positiver Beispiele zur Musteridentifikation
(Abschnitt 2.5.1). Die Extraktion des Losungswissens erfolgt in der Phase der Losungs-
musteridentifikation. Es resultiert ein Losungsmusterkatalog, der 31 Losungsmuster in
den soziotechnischen Dimensionen Mensch, Technologie und Organisation umfasst
[Hob23, S. 128ff.]. In der Losungsmusterprasentation werden die identifizierten Muster
in ein geeignetes Schema uberflihrt. Als Reprdsentationsform wird eine Musterkarte ge-
wahlt, wie sie in Bild 3-20 am Beispiel ,,Externe Kooperationen® dargestellt ist. Die Karte
umfasst zwei Seiten: Die Vorderseite fihrt den Kontext, die Problembeschreibung sowie
dimensionsspezifische Probleme auf. Auf der Riickseite werden eine Ldsungsbeschrei-
bung sowie mdogliche Teillosungen, Vor- und Nachteile, eine Einordnung in das Muster-
system, Auspragungen und Informationen zum Best Practice angegeben [Hob23,
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S. 134ff.]. Die letzte Phase Losungsmusterkombination umfasst die Bildung konsistenter
Bundel soziotechnischer Problemklassen. Es resultieren Kombinationsméglichkeiten je
Problemklasse, durch die bei der soziotechnischen Gestaltung von Industrie 4.0 Syner-
gien genutzt und der Nutzen der Losungsmuster bestmoglich entfaltet werden sollen

[Hob23, S. 136ff.].

Vorderseite

a Prozessorganisation O

- Kontext

Lésungsklasse: Prozessorganisation
StoRrichtung: Organisation
Relevante soziotechnische Kategorien:

= Datenmanagement = Kultur
* [T-Systeme * Zusammenarbeit |
= Wissen = Arbeitsaufgaben
* Prozesse & * Qualifizierung
Organisation

r Problembeschreibung
Im Zeitalter der Digitalisierung ist es kaum moglich, mit den Entwicklungen und
steigenden Anforderungen in angemessener Zeit Schritt zu halten, bzw. alle
benétigten Kompetenzen fur damit verbundene Prozesse intern vorzuhalten.
Mégliche Synergiepotentiale kénnen aufgrund von Informationsasymmetrien in
verschiedene Richtungen nicht gehoben werden.

Riickseite
h Prozessorganisation .

r Lésungsbeschreibung
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Forschungseinrichtungen zum Zweck des Wissens- und Technologietransfers.
Hierdurch werden die Unternehmensprozesse nach aufien gedffnet und ein
wechselseitiger Informationsfluss mit dem Unternehmensumfeld ermoglicht.

~ Mégliche Teillésungen

Hardware:

= User Interface

= Kommunikationshardware
= Dienstfahrzeuge
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= Kommunikationssoftware

= Projektmanagementsoftware
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Bild 3-20:

Musterkarte fiir soziotechnische Losungsmuster am Beispiel ,, Externe Ko-

operationen “ nach HOBSCHEIDT [Hob23, S. 135]

Fur die Anwendung der soziotechnischen Losungsmuster stellt HOBSCHEIDT ein VVorge-
hensmodell bereit, das in interdisziplinaren Workshops zu durchlaufen ist. Es umfasst
vier aufeinander aufbauende Phasen, die in Bild 3-21 dargestellt sind und nachfolgend

naher erlautert werden

Bewertung der

lausibilitdtspriifun

Individuelle
der Muster-

beziehungen

Identifikation P
relevanter Problem- Kombinationen und
klassen Lésungsmuster

9
Spezifikation der
Musterumsetzung

Empfehlung fiir Priorisierte f
Lésungsmuster- Lésungsmuster- LSRRI LN
i . Umsetzungspfad roadmap
kombinationen reihenfolge
Roadmapvorlage,
Werkzeu ge Eingabeexcel N?;::"i’:;::g:e Mustersysteme Musterkarten und
) Aufgabenmorph.

Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Anwendung soziotechnischer Losungsmuster nach
HoOBSCHEIDT [H0b23, S. 151]
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Identifikation relevanter Problemklassen: Diese Phase zielt auf eine Empfehlung fur
Ldsungsmusterkombinationen ab. Daftir werden unternehmensrelevante soziotechnische
Problemstellungen und daraus relevante Problemklassen ermittelt. Diese werden in ein
Excel-Tools eingegeben, sodass die zugehtrigen Lésungsmuster sowie mogliche Kom-
binationen vorgeschlagen werden [Hob23, S. 152].

Bewertung der Kombinationen und Lésungsmuster: Ziel dieser Phase ist eine priori-
sierte Losungsmusterreihenfolge. Diese wird mithilfe einer Nutzwertanalyse abgeleitet.
Auf Basis einer Analyse einschlégiger Industrie 4.0-Literatur wurden daflr sechs Bewer-
tungskriterien ermittelt: Strategiefit, Dringlichkeit, Aufwand, Risiko, Nutzen und Syner-
giepotentiale. Die Bewertung der Kriterien erfolgt unter Zuhilfenahme der Musterkarten
[Hob23, S. 152ff.].

Plausibilitatsprifung der Musterbeziehungen: Gegenstand der dritten Phase ist die
Uberfithrung der priorisierten Losungsmusterreinenfolge in einen konsistenten Umset-
zungspfad fur ein betrachtetes Unternehmen. Daftir werden die Abhangigkeitsbeziehun-
gen der ausgewahlten Losungsmuster tiber Mustersysteme untersucht, um aufdecken zu
kdnnen, welche Muster parallel und welche aufeinander folgend umzusetzen sind. Der
Umsetzungspfad wird dartiber hinaus visualisiert und als Kommunikationsmittel fir ei-
nen Workshop zur individuellen Spezifikation der Umsetzung genutzt [Hob23, S. 155f.].

Individuelle Spezifikation der Musterumsetzung: Resultat der letzten Phase ist eine
Umsetzungsroadmap. Dafiir werden fir jedes soziotechnische Losungsmuster entlang des
zuvor festgelegten Umsetzungspfads Umsetzungsmalinahmen abgeleitet. Im Rahmen ei-
nes Workshops wird eine Umsetzungsroadmap entwickelt, die einen Zeithorizont von
funf Jahren abdeckt. Hilfestellung dabei sind die in den Musterkarten dokumentierten
Auspragungsbeispiele und Best Practices sowie eine Aufgaben-Morphologie fiir typische
Industrie 4.0-Aufgaben. Die Umsetzungsroadmap wird als dynamisches Werkzeug ein-
gesetzt und kontinuierlich wahrend der Umsetzung gepflegt [Hob23, S. 156f.].

Bewertung: Die Lésungsmuster von HOBSCHEIDT stellen umfassendes Lésungswissen
fur die Umsetzung von Industrie 4.0 in den Dimensionen Mensch, Technologie und Or-
ganisation dar. Die Musteridentifikation ist auf den Anwendungskontext angepasst. Die
Dokumentation der Muster stellt eine Adaption der alexandrinischen Beschreibungsform
(Abschnitt 2.5.2) dar und ist somit zweckmalig. Die Anwendung der Muster wird durch
adaquate Hilfsmittel unterstitzt. Ferner wurde die Mustersammlung zu einem Mustersys-
tem erweitert, das die Dimensionen-spezifische Anwendung der Lésungsmuster ermog-
licht. Die Anforderungen an das Gestaltungswissen werden somit weitestgehend erfullt,
sodass die Arbeit hier vielversprechende Ansétze liefert. Die Anforderungen and die
Wertschopfung und Transformation werden jedoch nur vereinzelt teilweise erfullt.
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3.4 Smart Service-spezifische Anséatze

Die Forschung im Themenfeld Smart Services setzte bis dato bestimmte Schwerpunkte,
die nicht die Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services betreffen.
Dennoch stellen einige Ansétze wertvolle Vorarbeiten dar und sind daher im Kontext der
vorliegenden Arbeit néher zu untersuchen.

3.4.1 Planung des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbie-
ter nach FRANK

FRANK liefert eine Systematik zur Planung des organisationalen Wandels von Unterneh-
men im Maschinen- und Anlagenbau zum Smart Service-Anbieter. Das Ziel ist eine
Roadmap fir den organisationalen Wandel, in der Anpassungsbedarfe aufgezeigt und
systematisch geplant werden [Fra2l, S. 7].

Die Systematik umfasst drei Bestandteile: ein Referenzmodell sowie Kompetenzrollen
als Orientierungswissen und ein VVorgehensmodell [Fra2l, S. 7]. Das Referenzmodell
umfasst einen generischen Smart Service-Entstehungsprozess von der Planung, Uber die
Entwicklung und den Betrieb bis zur Abrechnung. Es liefert Orientierung zur Planung der
erforderlich Ablauforganisation und Strukturen fur ein Smart Service-Geschéft [Fra21,
S. 105ff.]. In Kompetenzrollen werden Kompetenzen gebiindelt, die Mitarbeitende ent-
lang des Smart Service-Entstehungsprozess einzunehmen haben. Sowohl die einzelnen
Bestandteile des Referenzmodells als auch die Kompetenzrollen sind als Kartenset fiir
den Einsatz in Workshops aufbereitet und stellen die Werkzeugunterstiitzung der Syste-
matik dar [Fra21, S. 119ff.]. Das Vorgehensmodell umfasst fiinf aufeinander aufbauen-
den Phasen, die schrittweise durch die Planung des organisationalen Wandels fuhren
(Bild 3-22): Vorbereitung, Spezifikation des Referenzmodells, Gap-Analyse, Bedarfsa-
nalyse, Planung des Wandels [Fra21, S. 126ff.].

Vorbereitung: Die Vorbereitung dient der Aufnahme und Analyse der Ausgangssitua-
tion. Eine dedizierte Strategie fur Smart Services wird vorausgesetzt und aufgenommen.
Auf dieser Grundlage werden Rahmenbedingungen und konkrete Anforderungen an den
organisationalen Wandel abgeleitet. Die Phase schlie3t mit der Aufnahme relevanter Pro-
zesse und Bereiche der Aufbauorganisation [Fra21, 128ff.].

Spezifikation des Referenzmodells: Hier werden Ist- und Soll-Prozess modelliert und
dokumentiert. Es wird ermittelt, inwiefern der Smart Service-Entstehungsprozess im Un-
ternehmen bereits umgesetzt ist (Ist-Zustand). Gleichzeitig wird mit Hilfe des Referenz-
modells der unternehmensspezifische Soll-Zustand des Entstehungsprozesses hergeleitet
[Fra21, 139ff.].

Gap-Analyse: Im Zuge der Gap-Analyse werden Ist- und Soll-Zustand miteinander ab-
geglichen, um auf Prozessliicken (Gaps) schlieBen zu kénnen. Durch einen Abgleich die-
ser mit dem Referenzmodell wird der Kompetenzbedarf abgeleitet. Der priorisierte Kom-
petenzbedarf stellt das Resultat der Phase dar [Fra21, 145ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Dokumentieren der Strategie
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Dokumentieren relevanter Prozesse und der
JI relevanten Aufbauorganisation

Vorbereitung
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\
Spezifikation des
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Spezifizieren des Ist-Zustands
Definieren des Soll-Zustands

.

é Ist- und Soll-Prozess
\
+ Ableiten des Kompetenzbedarfs aus
Gap-Analyse Prozesslicken
« Ableiten des weiteren Kompetenzbedarfs

Priorisieren des Kompetenzbedarfs
é Priorisierter

‘ Kompetenzbedarf
+ Durchfiihren einer Stakeholder-Analyse
‘ Bedarfsanalyse + Spezifizieren von Kompetenzrollen
+ Verorten des Kompetenzbedarfs in der
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é In Organisation verorte-
ter Kompetenzbedarf
+ Erarbeiten der Smart Service-Roadmap

Ableiten der Roadmap des organisationalen
Wandels
é + Implementieren eines MVP-Zyklus

Planung des Wandels

Roadmap des organi-
sationalen Wandels

MVP: Minimum Viable Product

Bild 3-22: Vorgehensmodell zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart Ser-
vice-Anbieter nach FRANK [Fra2l, S. 127]

Bedarfsanalyse: Aus der Bedarfsanalyse resultiert der in der Organisation verortete
Kompetenzbedarf. Um auf am Smart Service-Entstehungsprozess beteiligte Organisati-
onseinheiten schliel}en zu kdnnen, wird eine Stakeholder-Analyse durchgefuhrt. Den ent-
sprechenden Stakeholdern werden Smart Service-spezifische Kompetenzrollen zugeord-
net, sodass der Kompetenzbedarf im Unternehmen definiert werden kann [Fra21, 150ff.].

Planung des Wandels: Ziel der letzten Phase ist eine Roadmap des organisationalen
Wandels. Dafiir werden eine Smart Service-Roadmap erarbeitet und die Kompetenzbe-
darfe unter Bezug auf den Smart Service-Entstehungsprozess zeitlich geplant. Zuletzt
wird ein Test-Zyklus auf Basis von Minimum Viable Products (MVP)® etabliert, um die
technische und organisationale Entwicklung zum Smart Service-Anbieter zu unterstltzen
[Fra21, 156ff.].

Bewertung: FRANK liefert eine Systematik, die den Fokus auf die Etablierung eines
Smart Service-Entstehungsprozesses eines Unternehmens im Maschinen- und Anlagen-
bau legt. Damit werden insb. Mechanismen und Strukturen der internen Wertschopfung
adressiert. Der Ansatz von FRANK stellt somit eine sinnvolle Ergénzung flr eine

Das Prinzip des Minimum Viable Products (MVP) wird in Abschnitt 2.4.1 néher erlautert.
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Systematik zur Transformation von Wertschopfungssystemen fir Smart Services dar.
Ferner berucksichtigt der Ansatz eine dedizierte Smart Service-Strategie als Eingangs-
groRe und richtet das VVorgehen an ihr aus. Das bereitgestellte Orientierungswissen bringt
wertvolle Anknupfungspunkte zur Planung der unternehmensubergreifenden Wertschop-
fung im Smart Service-Geschaft mit sich.

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

Mit dem FIR-Service-Innovation-Zyklus liefern HARLAND ET AL. einen Ansatz, der von
der Idee eines Smart Services bis zu dessen Realisierung am Markt reicht und eine kon-
tinuierliche Weiterentwicklung beinhaltet. Das Vorgehen ist zyklisch zu durchlaufen und
umfasst vier Phasen, die nachfolgend erlautert werden (Bild 3-23).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Definition und Analyse der Okosysteme

Definition des Bestimmung der strategischen Positionierung

Mehrwerts « Hierarchisierung von ldeen nach Kundenwert
Jl Serviceideen
— l +» Aufstellung der Roadmap fir die integrierte
Detaillierung des Produkt- und Serviceentwicklung

Geschéftsmodells Gestaltung der Leistungsarchitektur

Bewertung von Aufwand und Nutzen
é Umzusetzende
| Servicekonzepte

ST Planung und Steuerung des Projekts

Lei shiakei Aufbau einer IT-Infrastruktur
eistungsfahigkeit Aufbau benétigter Ressourcen und

Kompetenzen
é Realisierte

| Services

Weiterentwicklung . LEth:iez?g':;hung der Leistungsfahigkeit und
des Mehrwerts « Klassifizierung, Synchronisierung und Planung
von Anderungen
ﬁ » Vorantreiben der kontinuierlichen Verbesserung Verbesserte Services
| und Serviceorganisation

Bild 3-23: Vorgehensmodell des FIR-Service-Innovation-Zyklus in Anlehnung an HAR-
LAND ET AL. [HHJ+17, S. 66ff.] nach KoLDEWEY [Kol21, S. 103]

Definition des Mehrwerts: Die erste Phase beginnt mit der ganzheitlichen Betrachtung
des Okosystems, um die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und Optimierung von
Wertschopfungssystemen zu beriicksichtigen. Das Okosystem wird analysiert, um einen
Mehrwert fur den Kunden zu definieren. AnschlieBend folgt eine strategische Positionie-
rung im Okosystem (iber die notwendigen Fahigkeiten zur Erfiillung der Kundenbediirf-
nisse. Die Hierarchisierung von Gestaltungsoptionen fur Services unter Einbezug exter-
ner Akteure schlief3t die Phase ab [HHJ+17, S. 67f] .
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Detaillierung des Geschaftsmodells: Gegenstand der zweiten Phase ist die Ausgestal-
tung der Ideen. Dafiir werden die fur die digitale Dienstleistung erforderliche Technolo-
gie-, Produkt- und Serviceentwicklung langfristig geplant. AnschlieRend sind standardi-
sierte Leistungsbausteine zu definieren, um Aufwande durch eine individuelle Konzepti-
onierung zu vermeiden. Zuletzt werden Aufwand und Nutzen des Geschéaftsmodells mit
Hilfe unterschiedlicher Werkezuge bewertet [HHJ+17, S. 68].

Aufbau der Leistungsfahigkeit: Ziel der dritten Phase sind realisierte Services. Die Re-
alisierung folgt den Grundsétzen des agilen Projektmanagements und einer aufeinander
abgestimmten Produkt- und Serviceentwicklung. 1T-Infrastrukturen werden geschaffen,
sodass Daten iber den gesamten Lebenszyklus der Produkte und Services betrachtet wer-
den koénnen. Anschliel?end sind im Unternehmen erforderliche Kompetenzen aufzubauen
und Ressourcen zu schaffen, um die Services schrittweise tiber ausgewahlte Teilregionen
und -mérkte auszurollen [HHJ+17, S. 68f.].

Weiterentwicklung des Mehrwerts: Sobald die Services umgesetzt sind, wird mit Hilfe
eines Service-Performance-Managements die Leistungsfahigkeit bzw. Effizienz der Ser-
vices kontinuierlich Gberwacht. Ein korrespondierendes Release-Management sorgt fur
die Klassifizierung, Synchronisierung und Planung notwendiger Uberarbeitungen und
Anderungen. Um den tbergreifenden Prozess der Serviceinnovation selbst kontinuierlich
weiterentwickeln zu konnen, sollen Reifegradmodelle, ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess und Lessons-Learned-Ansatze eingesetzt werden [HHJ+17, S. 69].

Bewertung: Der FIR Service-Innovationszyklus umfasst ein VVorgehen zur Umsetzung
datenbasierter Industriedienstleistungen. Das VVorgehen zeichnet sich durch eine zykli-
sche Anwendung, durch die eine Service-ldee schrittweise ausgestaltet werden soll. Ein
besonderer Fokus liegt auf dem korrespondierenden Geschéaftsmodell liegt. Smart Ser-
vice-spezifische Aspekte der Wertschopfung werden nur angerissen. Es wird eher die in-
terne als die unternehmensubergreifende Leistungserstellung bzw. -erbringung bertick-
sichtigt. Auch fehlt es dem Ansatz an Gestaltungswissen.

3.4.3 Entwicklung digitaler Dienstleistungssysteme nach DIN SPEC
33453

Mit der DIN SPEC 33453 wird ein Referenzprozess fur die Entwicklung digitaler Dienst-
leistungssysteme im industriellen Kontext bereitgestellt. Eine schnelle, agile Anwendung
soll durch ein iteratives Vorgehen und flexible Einstiegspunkte in den Referenzprozess
ermoglicht werden. Ferner soll der Kunde im Sinne der Co-Kreation (Abschnitt 2.3.3) in
den Entwicklungsprozess integriert werden konnen [DIN33453, S. 9].

Die DIN SPEC 33453 sieht elf Gestaltungsdimensionen vor, die wéhrend des Durchlaufs
des Referenzprozesses iterativ konkretisiert werden: Kundenbedurfnisse, Erlésmodell,
Leistung, Partner, Kundenbeziehungen, Prozesse, Ressourcen, Kompetenzen, Personal,
Technologie und Vertriebskanéle [DIN33453, S. 10f.]. Die Dimensionen liegen einem
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Vorgehensmodell zugrunde, das aus drei Phasen besteht (Bild 3-24). Das VVorgehensmo-
dell stellt auRerdem zweckméRige Methoden (z. B. Stakeholder-Analyse oder Stakehol-
der-Map) bereit, die bei der Durchfiihrung der Phasen unterstttzen [DIN33453, S. 16f.].
Die Phasen werden nachfolgend néher beschrieben.

Analyse: Ziel der ersten Phase sind Erfolg versprechende Ideen fir digitale Services. Sie
beginnt mit einer Marktanalyse sowie einer Kundensegmentierung und -analyse, um auf
priorisierte Kundenbedurfnisse schlieBen zu kdnnen. Aullerdem werden bestehende Res-
sourcen, Prozesse und Losungen im Dienstleistungssystem erfasst. Diese konnen als Aus-
gangspunkt fir das zu entwickelnde digitale Dienstleistungssystem dienen. AnschlieRend
werden Ideen generiert, evaluiert und priorisiert. Flr eine ausgewahlte Idee werden Basis-
Anforderungen und Kernfunktionalitdten definiert. Zur Abgrenzung vom Wettbewerb
wird empfohlen, eine strategische Erfolgsposition zu definieren. Es folgt die Definition
einer Business-Logik, die u. a. die Entwicklung eines Business Case sowie die Formulie-
rung von Nutzenhypothesen fiir das digitale Dienstleistungssystem umfasst. Es werden
Einschrankungen identifiziert, auf deren Grundlage entweder weitere Iterationen in der
ersten Phase oder ein Phasenubergang veranlasst werden [DIN33453, S. 11f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Durchfithrung von Markt- und Kundenanalysen

+ Inventarisierung von Ressourcen und Ldsungen
Analyse « Generierung, Evaluierung, Priorisierung von Ideen
« Definition von Anforderungen u. Kernfunktionalitat
+ Ermittlung von SEP und Business Logik
+ Definition von Einschrankungen und Prototypen Ideen fiir digitale
! - Services
+ Konzipierung von Service und Service-System
Gestaltung + Definition der Rollen der Wertschdpfungspartner
« Entwicklung von Prototypen
+ Test und Bewertung von Prototypen
g - Servicekonzept,
\ + Definition von Ressourcen, Kapazitaten und Prototyp
. Strukturen
Implementierung * Planung der Skalierung und Markteinfiihrung
+ Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells
‘ * Einfuhrung des Service
8 + Reflexion des Prozesses Etabliertes Service-
SEP: Strategische Erfolgsposition Sy

Bild 3-24: Ubersicht des Referenzprozesses fiir die Entwicklung digitaler Dienstleis-
tungssysteme nach DIN SPEC 33453 [DIN33453, S. 10]

Gestaltung: In der zweiten Phase wird die Idee zu einem Servicekonzept und einem Pro-
totyp weiterentwickelt. Zundchst werden dafurr die digitale Dienstleistung und das ent-
sprechende Dienstleistungssystem konzipiert. Ferner werden Wertschopfungspartner und
ihre Rollen definiert. Im Zuge der Prototypenentwicklung werden Gestaltungsalternati-
ven erarbeitet und ausgewahlt. Die Testung des Prototyps erfolgt unter Einbezug des
Kunden und wird anschlieend bewertet. Am Entscheidungspunkt stellt ein sog. Mini-
mum Viable Service einen geeigneten Anlass zum Ubergang in die dritte Phase dar
[DIN33453, S. 13f.].
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Implementierung: Die dritte Phase adressiert die technische und organisatorische Ver-
ankerung der Dienstleistung im Unternehmen. Daflir werden zundchst Ressourcen, Ka-
pazitaten und Strukturen definiert, wobei die Skalierung und ein schneller Markteintritt
berticksichtigt werden. Nachdem das Geschaftsmodell evaluiert und konkretisiert ist,
wird die Einfuhrung des Dienstleistungssystems operativ durchgefiihrt. Durch die Refle-
xion Uber das Projekt sollen abschlieRend ein organisationaler Lernprozess angestol3en
und weiterer Handlungsbedarf identifiziert werden [DIN33453, S. 15].

Bewertung: Die DIN SPEC 33453 umfasst ein VVorgehen, das die Entwicklung eines
Dienstleistungssystems in drei Schritten vorsieht. Der Ansatz besticht durch den Einsatz
zweckmaliger Methoden, die eine effiziente und zielgerichtete Bearbeitung ermdglichen.
Es wird ein iteratives VVorgehen vorgeschlagen, bei dem vordefinierte Entscheidungs-
punkte Iterationen ausldsen. Dieser Mechanismus klingt vielversprechend fiir eine schritt-
weise Transformation von Wertschopfungssystemen, jedoch beschrénkt sich der unter-
suchte Ansatz nur auf Entwicklungsaspekte. Eine (bergreifende Lebenszyklusbetrach-
tung findet nicht statt.

3.4.4 Entwicklung von Smart Service-Strategien nach KOLDEWEY

KOLDEWEY liefert mit seiner Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien
einen Ansatz fur Unternehmen der industriellen Produktion, Geschéft aus den Potenzialen
der Servitisierung und Digitalisierung zu generieren. Flr eine ganzheitliche Planung des
Geschafts mit Smart Services hélt die Systematik drei Hauptbestandteile bereit: Konzep-
tion, Gestaltungswissen und Methode [Kol21, S. 113f.].

Die Konzeption ordnet und legitimiert die zu erarbeitenden Aspekte von Smart Service-
Strategien und dient damit als Fundament der Systematik. Im Sinne einer Geschéftsstra-
tegie orientiert sich die Konzeption an Kunden (Wer?), Marktleistungen (Was?) und Leis-
tungserbringung (Wie?) [Kol21, S. 114ff.].

Das Gestaltungswissen setzt sich aus Normstrategien flr das Geschaft mit Smart Ser-
vices und Smart Service-Funktionalitaten zusammen. Mit Normstrategien werden allge-
meine strategische Handlungsempfehlungen gegeben, die produzierenden Unternehmen
als Strategiealternativen AnstoR fiir die Entwicklung einer Smart Service-Strategie geben
sollen [Kol21, S. 116ff.]. Funktionalitaten beschreiben das vom Kunden wahrnehmbare
Systemverhalten. Fur die Systematik wurden diese den Gedanken von ALEXANDERET AL.
folgend aus bewdahrten Losungen fur wiederkehrende Problemstellungen hergeleitet
[AIS+77], [Kol21, S. 120ff.]. Auch die Funktionalitdten werden wie die Normstrategien
wéhrend des in der Methode bereitgestellten VVorgehensmodells angewendet. Das Vor-
gehensmodell umfasst sieben aufeinander aufbauende Phasen, denen definierte Aufga-
ben und zu deren Durchfiihrung erforderliche Werkzeuge und Hilfsmittel zugeordnet sind
(Bild 3-25).
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
- * Analyse von Restriktionen und der Ausgangslage
Stl:ateglsche . Analise der Wettbewerber gangsag
Orientierung * Vorausschau der Umfeldentwicklungen
+ Ableiten der Stofrichtung und des Leitbilds
J. Leitbild fiir die
| Smart Service-Strategie

+ Analyse des Produktportfolios
Analyse von Produkten « Auswahl der Basisprodukte

und Kundensegmenten | . anajyse der Datenbasis
é + Analyse der Kundensegmente

* Ableitung von Nutzenversprechen Basisprodukte und

| Nutzenversprechen

Tt « Ermittlung von Smart Service-ldeen
Identifikation und Aus- | Prufung der Skalierbarkeit

wahl von Smart Services | . 7 sammenstellung des Smart Service-Portfolios

é Smart Service-Portfolio
Planung de'! Geschiifts- . E;?:cl)lg;g eines Geschaftsmodellvariablen-
architektur « Ableitung von Geschaftsmodellarchetypen
« Bewertung und Auswahl der Geschaftsmodell-
a archetypen Geschiftsmodellarche-
| typen fiir Smart Services

* Identifikation potentieller Geschéfts-

Er_rmttlung der kompetenzen
Geschéftskompetenzen | . rmittiung der Attraktivitat und Vertraglichkeit
+ Auswahl der Geschéftskompetenzen
é _| Geschiftskompetenzen
| fiir Smart Services
* Prifung der Optionen fur die Verortung des
Vero_rtung der_Sm_art Smart Service-Geschafts
Service-Organisation « Bestimmung des Integrationsgrads
» Festlegung des Zentralisierungsgrads
A + Konkretisierung der Organisation Effiziente Organisation
| fiir Smart Services

* Ableitung strategischer Zwischenschritte

Pla_nung der §trategie- - Erstellung des Smart Service-Strategie-
implementierung Roadbooks

a

Bild 3-25: Vorgehen zur Entwicklung von Smart Service-Strategien [Kol21, S. 129]

4

Smart Service-Strategie

Strategische Orientierung: Die erste Phase hat ein Leitbild fir das Smart Service-Ge-
schéft zum Ziel. Es werden tibergeordnete Strategien hinsichtlich Restriktionen und Vor-
gaben untersucht, um unternehmensspezifische Rahmenbedingungen zu klaren. Um eine
strategische StoRrichtung (Normstrategie) auswéhlen zu kénnen, werden eine systemati-
sche Vorausschau fur Umfeldentwicklungen durchgefiihrt sowie das Verhalten bzw. die
Positionen von Wettbewerbern analysiert. Aus der Normstrategie wird anschlieBend das
Leitbild detailliert [Kol21, S. 131ff.].
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Analyse von Produkten und Kundensegmenten: In der zweiten Phase werden Basis-
produkte und Nutzenversprechen fur Smart Services erarbeitet. Aus dem Produktportfo-
lio des betrachteten Unternehmens werden fiir Smart Services taugliche Produkte unter
besonderer Beriicksichtigung des Digitalisierungsgrads ausgewahlt. Die Basisprodukte
werden anschlieend hinsichtlich ihrer technologischen Potenziale und potentiell Erfolg
versprechender Nutzenversprechen der Kundensegmente untersucht [Kol21, S. 139ff.].

Identifikation und Auswahl von Smart Services: Ziel dieser Phase sind konkrete Smart
Service-Ideen. Fur deren Erarbeitung wird ein Smart Service-ldeation Canvas eingesetzt,
das marktseitige und technologische Potenziale sowie die Smart Service-Funktionalititen
integriert. Erfolg versprechende Smart Service-ldeen werden zu einem Smart Service-
Portfolio zusammengefasst [Kol21, S. 150ff.].

Planung der Geschaftsarchitektur: Diese Phase hat klare Grundsatze fiir das Geschaft
mit Smart Services zum Ziel. Dazu werden alternative Grundsétze identifiziert und vor
dem Hintergrund ihrer Bedeutung fir die Wertschopfung und das Wertversprechen be-
wertet. Einflussreiche Grundsédtze werden miteinander kombiniert zu sogenannten Ge-
schaftsmodell-Archetypen. Unter Berlcksichtigung der realisierbaren Wertbeitrage wer-
den die zu dem Smart Service-Portfolio passenden Geschaftsmodell-Archetypen fiir das
weitere VVorgehen ausgewéhlt [Kol21, S. 158ff.].

Ermittlung der Geschaftskompetenzen: Aufbauend auf den zuvor erarbeiteten Ergeb-
nissen werden Geschaftskompetenzen ermittelt. Sie werden unter Beriicksichtigung der
erarbeiteten Strategieaspekte hinsichtlich ihrer Attraktivitat und wechselseitigen Vertrag-
lichkeit bewertet. Daraus resultieren Kombinationen von Geschaftskompetenzen, die fiir
das Smart Service-Geschaft weiter verfolgt werden [Kol21, S. 166ff.].

Verortung der Smart Service-Organisation: Hier wird die grundlegende Organisati-
onsstruktur fr das Smart Service-Geschéft des betrachteten Unternehmens erarbeitet. In-
wiefern das Smart Service-Geschaft in bestehende Strukturen eingebettet werden kann
oder separiert werden muss, zeigt der Integrationsgrad. Der Zentralisationsgrad ergénzt
die Allokation mit dem Ziel einer effizienten Smart Service-Organisation [Kol21,
S. 171ff].

Planung der Strategieimplementierung: In der letzten Phase wird die Realisierung der
Smart Service-Strategie in Zwischenschritte aufgeteilt und dokumentiert. Alle Ergebnisse
des VVorgehens werden in einem sogenannten Strategie-Roadbook dokumentiert [Kol21,
S. 179ff.].

Bewertung: Die Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien liefert ein
fundiertes und umfassendes VVorgehen, das zahlreiche Hilfsmittel und nutzliches Gestal-
tungswissen bereitstellt. Mit dem Roadbook zur Smart Service-Strategie liefert der An-
satz einen wertvollen Ausgangspunkt fiir die Planung des Wertschopfungssystems fir
Smart Services. Die Planung und Transformation der unternehmenstibergreifenden Wert-
schopfung werden jedoch nicht adressiert.
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3.4.5 Konzipierung von Smart Services fir mechatronische Systeme
nach RABE

RABE flihrt eine Systematik ein, mit der Produkthersteller zur Konzipierung von Smart
Services beféhigt werden sollen. Die erarbeiteten Smart Service-Konzepte sollen an-
schlielend als Grundlage fiir die Detailentwicklung und Umsetzung der Marktleistung
dienen [Rab20, S. 8]. Die Systematik umfasst vier Bestandteile: Referenzarchitektur, Re-
ferenzbausteine, Hilfsmittel und VVorgehensmodell [Rab20, S. 93f.]. Die Referenzarchi-
tektur gibt funf Entwicklungsgesichtspunkte zur Konzipierung von Smart Services vor:
Anwendungsszenario, Erloskonzept, Serviceprozesse, Wirkstruktur und Datenanalyse
[Rab20, S. 95ff.]. Von besonderer Bedeutung fir die vorliegende Arbeit sind die Refe-
renzbausteine. Diese umfassen aufbauend auf der Referenzarchitektur die Aspekte An-
wendungsszenario, Erléskonzept, Wirkstruktur und Datenanalyse. Fiir die Ableitung von
Referenzbausteinen fir den Aspekt Erloskonzepte wurden bspw. Geschaftsmodellmuster,
die auch das Erloskonzept betreffen, als Bausteine aufgenommen. Untersucht wurden
existierende Sammlungen (vgl. [GFC13], [GWE+17], [RMG+11], [AAA+15]). Bild 3-26
zeigt die Referenzbausteine des Aspekts Erléskonzepte und ordnet diese tibergeordneten
Erloskategorien zu [Rab20, S. 115f.].

Indirekte Erlése

Value Add-on Leverage Customer Data Hidden Revenue

Ein Service wird kostenlos als Durch einen Service erhobene Durch einen Service entstandene
erganzender Teil des Produkts Daten bezuglich des Produkts Kundenschnittstelle kann als

zur Verfugung gestellt und und dessen Nutzung schaffen einen | Werbeflache oder Verkaufspunkt
steigert damit dessen Wert. eigenen Mehrwert. angeboten werden.

Fixe, wiederkehrende Erlose

Flatrate Subscription Razor & Blade

Durch Zahlung eines Pauschal- Der Kunde verpflichtet sich zu einer | Die Basisversion eines Service
betrags kann ein Service regelmafligen Nutzung durch Kauf | wird vergunstigt angeboten und
unbegrenzt fur einen definierten von Paketen oder Abonements. bendtigt regelmalig komplemen-
Zeitraum genutzt werden. tare, kostenpflichtige Leistungen.

Indirekte Erlose

Freemium Pay-per-use Pay-for-performance

Die Basisversion eines Service Es wird die Nutzung eines Service | Es wird die erbrachte Leistung eines
wird kostenlos angeboten und durch| auf Basis von Leistungseinheiten Service auf Basis einer zu definier-
kostenpflichtigige Zusatzleistungen |oder Nutzungszeitrdumen enden Ergebnisgréfie verrechnet.

erweitert. verrechnet.

Bild 3-26: Referenzbausteine fir Erldskonzepte nach RABE [Rab20, S. 115]

Referenzarchitektur, -bausteine und bereitgestellte Hilfsmittel, die zur Unterstltzung der
Konzipierung dienen [Rab20, S. 122ff.], werden in einem (bergeordneten VVorgehen zur
Anwendung gebracht. Das entsprechende VVorgehensmodell sieht daftir drei Phasen vor,
die in Bild 3-27 mit den dazugehdrigen Aufgaben bzw. Methoden und Resultaten aufge-
fahrt sind [Rab20, S. 126ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
+ |dentifikation Erfolg versprechender Ideen
Ideenfindung mithilfe des Value Proposition Canvas und der
Referenzbausteine fur Anwendungsszenarien
+ Spezifikation von Anwendungsszenarien
I!l Anwendungsszenarien
| + Erstellung der Datenlandkarte

Erstellung der Wirkstruktur mit Sicht auf

Marktleistungs- Datenfliisse
analyse « Identifikation der Referenzbausteine fur
Anwendungsszenarien mithilfe der
é Vertraglichkeitsmatrix Potenziale der besteh-
| enden Marktleistung
_ + |dentifikation der Referenzbausteine flr
Marktleistungs- Erléskonzept, Wirkstruktur und Datenanalyse
synthese mithilfe der Vertraglichkeitsmatrix
+ |terative Spezifikation aller Aspekte der
é Referenzarchitektur Smart Service-
Konzept

Bild 3-27: Vorgehen zur Konzipierung von Smart Services nach RABE [Rab20, S. 126]

Ideenfindung: Zur Findung von Ideen wird ein Value Proposition Canvas*® verwendet.
EingangsgroRen werden Referenzbausteine fur Anwendungsszenarien fiir das zu definie-
rende Wertversprechen sowie Markt- und Kundenanalysen fur das Kundenprofil genutzt.
Daraus werden Erfolg versprechende und detailliertere Anwendungsszenarien abgeleitet,
welche das Ergebnis der ersten Phase darstellen [Rab20, S. 126ff.].

Marktleistungsanalyse: Hier wird zundchst eine Datenlandkarte fur eine betrachtete
Marktleistung erstellt, die Potenziale in Form von relevanten Datenquellen und Schnitt-
stellen aufzeigt. Eingangsgrofen stellen eine Referenzdatenlandkarte flir mechatronische
Systeme und die zuvor abgeleiteten Anwendungsszenarien dar. Mit Hilfe einer Referenz-
wirkstruktur fur Smart Services wird dann eine detaillierte Wirkstruktur fir die betrach-
tete Marktleistung erstellt. Zuletzt werden mit Hilfe einer bereitgestellten Vertréglich-
keitsmatrix auf Grundlage von einem ausgewahlten Erloskonzept, vorhandenen System-
elementen und Analyseféhigkeiten weitere Anwendungsszenarien ausgewahlt. Dabei
handelt es sich um einfach erschlielbare Anwendungsszenarien, die somit weitere Poten-
ziale der bestehenden Marktleistung darstellen [Rab20, S. 128ff.].

Marktleistungssynthese: Zuletzt werden mit Hilfe der Vertraglichkeitsmatrix zu den
Anwendungsszenarien geeignete Referenzbausteine fir Erloskonzepte, Wirkstruktur und
Datenanalyse identifiziert. Besonders vertragliche Referenzbausteine werden genutzt, um
den Smart Service weiter zu spezifizieren [Rab20, S. 130f.].

Bewertung: Die Systematik von RABE stellt ein adéquates Werkzeug zur Konzipierung
von Smart Services dar. Fur diesen Zweck halt die Systematik umfassendes Gestaltungs-

40RABE verweist auf die Value Proposition Cavas (VPC) nach GAUSEMEIER ET AL. [GWE+17], die eine
adaptierte Version der VPC nach OSTERWALDER ET AL. darstellt [OPB+14].
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wissen und zielfiihrende Hilfsmittel bereit. Fur die Gestaltung der Wertschopfung eines
Smart Service-Anbieters greift die Systematik allerdings zu kurz, wenngleich das Smart
Service-Konzept ein wesentlicher Ankniipfungspunkt ist. Die eingesetzten Modellie-
rungssprachen dienen ausschlieRlich der technischen Spezifikation und sind nur bedingt
flr die Modellierung von Wertschopfungssystemen geeignet.

3.5 Handlungsbedarf

In den vorangegangenen Abschnitt wurden relevante Ansétze aus dem Stand der Technik
untersucht. Im Sinne des Method Engineering (Abschnitt 1.3) gilt es zu bewerten, inwie-
fern die Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik (Abschnitt 2.7) von den un-
tersuchten Ansétzen erfullt werden. Bild 3-28 zeigt, dass keiner der untersuchten An-
satze und auch keine triviale Kombination dieser die Anforderungen vollumfanglich
erfullt. Es besteht also Handlungsbedarf fur eine Systematik zur musterbasierten Trans-
formation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services. Dieser wird im Folgenden
anhand der Anforderungen naher erldutert und ist in der anschlieRenden Entwicklung der
Systematik (Designphase) zu berlicksichtigen.

Al) Berucksichtigung Smart Service-relevanter Wertschépfungsaspekte: Diese An-
forderung wird von keiner Methode vollumféanglich erfullt. Lediglich das Hilfsmittel der
Spezifikationstechnik zur Beschreibung und Analyse fiir Wertschopfungssysteme nach
SCHNEIDER liefert ein Sprachkonzept, das grundsatzlich sehr gut zur modellhaften Be-
schreibung der Smart Service-Wertschopfung geeignet ist. Die Ubrigen Ansatze erfullen
die Anforderung nur teilweise. Viele der Ansétze bleiben zu oberflachlich oder sind zu
spezialisiert, bspw. auf die Entwicklung von Dienstleistungen wie die DIN SPEC 33543.
Auf Smart Service-spezifische Mechanismen und Strukturen der Wertschépfung geht je-
doch kein Ansatz explizit ein.

A2) Bildung von Sichten auf das Wertschopfungssystem: Die Bildung von Sichten
entlang des Smart Service-Lebenszyklus berticksichtigen nur zwei Ansatze teilweise.
SCHNEIDER sieht in seiner Spezifikationstechnik zwar die Bildung von Sichten auf das
Wertschopfungssystem vor, setzt diese allerdings mit der Ausgestaltung von Partialmo-
dellen auf strategischer, taktischer und operativer Ebene gleich. FRANK definiert einen
Referenzprozess fur ein Geschaft mit Smart Services, deren Lebenszyklus hierfir die
Grundlage bildet. Allerdings ist der Prozess unternehmensindividuell und fir den inter-
nen organisationalen Wandel auszugestalten. Es fehlt also ein Ansatz zur Sichtenbildung,
wenngleich eine Kombination der beiden Ansdtze eine vielversprechende Basis bildet.

A3) Bereitstellung eines Modellierungswerkzeugs: Die meisten Ansétze zur Planung
und Gestaltung von Wertschopfungssystemen setzen Werkzeuge zur Modellbildung ein.
Einige bleiben dabei jedoch zu abstrakt und sind eher fur den Einsatz in Workshops kon-
zipiert, z. B. die RWTH/VDI Industrie 4.0 Canvas. Wiederum andere sind sehr spezifisch
ausgelegt. So ist z. B. die Smart Information Modelling Language (SISML) nach STROBEL
v. a. auf die technische Spezifikation ausgerichtet. Ansonsten vielversprechende Ansétze
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wie die von BACH ET AL. oder KAGE vernachlassigen einige Smart Service-relevante As-
pekte wie die Nutzendifferenzierung. Diese wiederum wird von STROBEL adressiert. ES
zeigt sich, dass eine Erweiterung eines bestehenden Ansatzes zur Modellierung von Wert-

schopfungssystemen zweckmalig ist.
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Bild 3-28: Bewertung des untersuchten Stands der Technik
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A4) Entwicklung eines klaren Zielbilds fur das zuktinftige Wertschopfungssystem:
Von den untersuchten Ansétzen erfillen einige diese Anforderung. Auffallig ist aller-
dings, dass keine der Methoden zur Planung und Umsetzung der Transformation diese
Anforderung vollumfanglich erfullt. Es gilt zu priifen, inwiefern sich die Gbrigen Ansétze
auf die Planung und Umsetzung der Transformation tbertragen lassen.

Ab5) Ermdglichung schrittweiser Transformation: Wenige der untersuchten Ansétze
werden dieser Anforderung gerecht. Die meisten davon thematisieren eine schrittweise
Transformation hochstens implizit. Nur LEWRICK ET AL. setzen sich explizit mit der ite-
rativen bzw. zyklischen Gestaltung von Okosystemen auseinander. Dabei bleiben sie je-
doch sehr generisch und es fehlt an methodischer Unterstiitzung. Dennoch sollte dieser
Ansatz weiterverfolgt und ggf. fur die vorliegende Arbeit adaptiert werden.

AB) Berucksichtigung relevanter Eingangsgroflien: Hinsichtlich der Berucksichtigung
relevanter EingangsgroRen existieren diverse Methoden, welche ausgewahlte Aspekte
aus Strategie, Marktleistung oder Geschéft analysieren. Insb. die Smart Service-spezifi-
schen Ansdtze von FRANK und KOLDEWEY liefern hier gute Anhaltspunkte. Wéahrend
FRANK ahnliche EingangsgroRen flr den organisationalen Wandel bestimmt, stellt das
Ergebnis der Systematik zur Entwicklung von Smart Service-Strategien von KOLDEWEY
als solches einen relevanten Input fur die zu entwickelnde Systematik dar.

AT) Erarbeitung eines Umsetzungsleitfadens: Diverse der untersuchen Methoden ge-
ben ihren Anwendern Handlungsempfehlungen oder Umsetzungsmafihahmen mit an die
Hand. Haufig jedoch werden relevante Aspekte der Transformation von Wertschopfungs-
systemen nur unzureichend berticksichtigt. LIPSMEIER und FRANK bspw. berticksichtigen
lediglich die interne Leistungserstellung. Der Ansatz der digitalen Transformation von
Unternehmen nach APPEFELLER und FELDMANN kommt einem Umsetzungsleitfaden am
nachsten. Ein Rahmenwerk liefert Orientierung und ordnet Hilfsmittel ein, ein Vorge-
hensmodell setzt darauf auf. Es gilt sicherzustellen, dass die Systematik dem strategi-
schen und operativen Management fir alle betrachteten Aspekte adaquate Hilfsmittel fur
die Planung und Umsetzung der Transformation bereitstellt und sie strukturiert.

A8) Identifikation von Lésungsmustern in geeigneten Suchbereichen: Nur wenige
der untersuchten Ansatze setzen sich Gberhaupt mit der Identifikation von Lésungswissen
auseinander. PERROUD und INVERSINI beschéftigen sich mit der Unternehmensarchitektur
und ermitteln dafur Muster flr Geschaftsprozesse. Sie setzen daftr allerdings ausschliel3-
lich auf Beobachtungen im eigenen Unternehmen. MIHAL-WISLON und KUBACH setzen
auf etablierte Geschaftsmodellmuster zur Gestaltung eines digitalen Okosystems. Wert-
schopfungssysteme i. w. S. werden als Okosysteme verstanden (Abschnitt 2.1.4). Es gilt
daher festzustellen, welche Geschaftsmodellmuster wie fiir die Gestaltung von Wert-
schopfungssystemen flir Smart Services in Frage kommen. Ferner existiert kein bestimm-
tes VVorgehen zur Identifikation von Mustern in den relevanten Suchbereichen.

A9) Sammlung semiformal beschriebener Lsungsmuster: Die meisten der unter-
suchten Ansétze, die auf Losungswissen in Form von Mustern zurlickgreifen, verwenden
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eine semiformale Beschreibung der Muster (z. B. PERROUD und INVERSINI, HOBSCHEIDT,
FRANK, KOLDEWEY). Aus all diesen Ansétzen sind vielversprechende auszuwahlen, nach
dessen Vorbild Muster zur Gestaltung der Wertschopfung dokumentiert werden kénnen.
Ein Alleinstellungsmerkmal dieser Arbeit sollte in der modellhaften Darstellung liegen.

A10) Anleitung zur individuellen und zusammenhangenden Anwendung der L§-
sungsmuster: Nur wenige Ansatze greifen auf Losungswissen zuriick, das unmittelbar
relevant fur die Gestaltung von Wertschopfungssystemen ist. SCHALLMO setzt auf Best
Practices, die grundsétzlich vielversprechend fiir die Wertschopfungsgestaltung sind, er
gibt jedoch keine explizite Anleitung zur Anwendung. In seiner Systematik setzt KAGE
auf Rollen zur Positionierung von Unternehmen in Wertschopfungssystemen. Dieser An-
satz ist vielversprechend fir die zusammenh&ngende Anwendung eines Teils des Gestal-
tungswissens. Fr das restliche Gestaltungswissen existiert kein Ansatz, der die individu-
elle oder zusammenhange Anwendung anleitet.
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4  Systematik zur musterbasierten Transformation von Wert-
schdpfungssystemen flir Smart Services

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Transformation
von Wertschopfungssystemen fir Smart Services. Die Systematik soll produzierende
Unternehmen dazu beféhigen, ihre zukinftige Wertschépfungsrolle als Smart Service-
Anbieter auszugestalten, ihr mitunter historisch gewachsenes Wertschépfungssystem da-
ran auszurichten und die erforderliche Transformation des Wertschopfungssystems mit
Hilfe bewahrter Losungsmuster zu planen und umzusetzen.

4.1 Uberblick uber die Systematik

Ausgangspunkt fir die Systematik stellen strategische und taktische VVoruiberlegungen zu
einem Gesché&ft mit Smart Services dar (Abschnitt 2.3.2). Adressaten der Systematik sind
das Management produzierender Unternehmen sowie grundsétzlich Verantwortliche fir
das Servicegeschaft und die digitale Transformation. Die Systematik besteht aus vier Be-
standteilen: dem Wertschopfungsrahmen, dem Gestaltungswissen, dem Vorgehensmo-
dell und den Hilfsmitteln (Bild 4-1).

Systematik zur musterbasierten

Transformation von Wertschépfungssystemen fiir Smart Services

Gestaltungswissen Vorgehensmodell Hilfsmittel

Wertschopfungs-
muster

Analyse der
Ausgangssituation

Wertschépfungs- - = (Zg ’ Gestaltung der o |
prinzipien | —ii— I zukiinftigen

=@ Wertschépfung
n——| Wertschopfungs- Transformatlonszyklus - @ 'y Planung und
AL E—— rollen 0 = Transformation 3 = Ausgestaltung v‘ = v Umsetzung der
> ) - 1 =Analyse 4 = Umsetzungs- i
% 2 = Konzipierung planung ‘E Transformation
(Abschnitt 4.3) (Abschnitt 4.4) (Abschnitt 4.5)

Wertschopfungsrahmen fiir Smart Services

(Abschnitt 4.2)

Bild 4-1: Bestandteile der Systematik

e Wertschopfungsrahmen (Abschnitt 4.2): Aus der Problemanalyse gehen diverse Be-
sonderheiten fiir die Gestaltung und Transformation von Wertschépfungssystemen
fur Smart Services hervor. Es bedarf eines grundlegenden Wertschopfungsrahmens,
der alle relevanten Wertschopfungsaspekte ordnet. Der Wertschépfungsrahmen fir
Smart Services stellt das Fundament der Systematik dar.
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e Gestaltungswissen (Abschnitt 4.3): Eine besondere Herausforderung bei der Planung
und Gestaltung von Wertschépfungssystemen fiir Smart Services ist die hohe Kom-
plexitat. Um dieser zu begegnen, werden drei Elemente des Gestaltungswissens be-
reitgestellt: Muster, Prinzipien und Rollen der Smart Service-Wertschopfung. Sie sind
uber den Wertschopfungsrahmen miteinander verkn(pft.

e Vorgehensmodell (Abschnitt 4.3.3): Fir den erfolgreichen Wandel zum Smart Ser-
vice-Anbieter ist eine schrittweise und kontinuierliche Transformation der Wert-
schopfung erforderlich. Hierfiir wird ein zyklisches VVorgehensmodell eingefiihrt, das
die Phasen, Aufgaben und Meilensteine bei der Transformation des Wertschépfungs-
systems fur Smart Services organisiert. Das VVorgehensmodell stellt den Kern der Sys-
tematik dar.

e Hilfsmittel (Abschnitt 4.5): Die Anwendung des VVorgehensmodells sowie der Ein-
satz des Gestaltungswissens werden durch Hilfsmittel unterstiitzt. Die Systematik um-
fasst Hilfsmittel zur Analyse der Ausgangssituation produzierender Unternehmen, die
Gestaltung der zukinftigen Wertschopfung als Smart Service-Anbieter sowie die Pla-
nung und Umsetzung der Transformation.

4.2 Wertschopfungsrahmen

Aus der Problemanalyse geht hervor, dass die Wertschopfung produzierender Unterneh-
men im Kontext von Digitalisierung und Servitisierung einen profunden Wandel erfahrt.
Wesentliche Aspekte von Wertschopfungssystemen flir Smart Services sind spezifische
Mechanismen und Strukturen, die miteinander in Wechselwirkung stehen (Abschnitt
2.3.3). Grundlage fir die Beschreibung solcher Wertschopfungssysteme ist ein Ord-
nungsrahmen, der die relevanten Wertschdpfungsaspekte fiir Smart Services aufgreift.

Der Wertschdpfungsrahmen fiir Smart Services basiert auf dem Verstandnis zur Be-
schreibung unternehmensibergreifender Wertschépfung nach BACH ET AL. Sie postulie-
ren, dass ,, /...] Wertschopfungsprozesse immer Strukturen bendtigen, in denen sie ablau-
fen“ [BBB+12, S. 22f.]. Folglich sind die charakteristischen Mechanismen den dazuge-
horigen Strukturelementen zuzuordnen. Die Ordnung des Wertschopfungsrahmens fir
Smart Services folgt daher einer Matrixform. In den Kreuzungspunkten von Mechanis-
men (Spalten) und Struktur (Zeilen) wird die Smart Service-spezifische Wertschépfung
beschrieben (Bild 4-2). Das Smart Service-Wertschopfungssystem wird in seiner Archi-
tektur und in Sichten gebildet.

Die Wertschopfungsstruktur greift die Schichten digitaler Infrastruktur nach ACATECH
[AA1L5, S. 16f.] auf und definiert vier Schichten: technische Infrastruktur, vernetzte phy-
sische Plattform, Software-definierte Plattform und zentrales Okosystem. Umrahmt wer-
den diese Schichten von einem erweiterten Okosystem, das die Beschreibung zusatzlicher
organisatorischer Rahmenbedingungen erlaubt (Abschnitt 2.3.3.2).
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Die Wertschopfungsmechanismen werden entlang der Phasen des Smart Service-Refe-
renzprozesses nach FRANK [Fra21, S. 106ff.] beschrieben: Planung, Entwicklung, Erbrin-
gung und Abrechnung. Auch die kontinuierliche Verbesserung von Smart Services wird
bertcksichtigt, sodass die Wertschopfung fir den gesamten Smart Service-Lebenszyklus
beschrieben werden kann (Abschnitt 2.3.3.1).

Smart Service-Lebenszyklus
(Wertschdpfungsmechanismen)

Smart Service-Schichten Planung Entwicklung = = Erbringung = Abrechnung
(Wertschépfungsstruktur)

Zentrales Okosystem

Software-definierte Plattform Smart Service-Wertschépfungssystem
(Wertschépfungsarchitektur und Sichten) B

Vernetzte physische Plattform

Technische Infrastruktur

Kontinuierliche Verbesserung

Bild 4-2:  Wertschdpfungsrahmen fur Smart Services

Der Wertschdpfungsrahmen fur Smart Services stellt das Fundament der Systematik zur
musterbasierten Transformation von Wertschopfungssystemen fir Smart Services dar. In
diesem Sinne dient er dem tbergeordneten Verstandnis Smart Service-spezifischer Wert-
schopfung im Allgemeinen sowie der Anwendung von Gestaltungswissen, VVorgehens-
modell und Hilfsmitteln im Speziellen.

4.3 Gestaltungswissen

Die Transformation der Wertschdpfung eines produzierenden Unternehmens fir Smart
Services ist ein anspruchsvolles Unterfangen, das in hohem MaRe von der Gestaltung
eines klaren Zielbilds abhangt (Abschnitt 2.4.1). Fir die Beschreibung zukunftiger Wert-
schopfungssysteme wird Gestaltungswissen in Form von Lésungsmustern (Abschnitt 2.5)
bereitgestellt. Das Gestaltungswissen adressiert unterschiedliche Bereiche des Wert-
schopfungsrahmens und umfasst drei Bestandteile: Wertschopfungsprinzipien, Wert-
schopfungsrollen und Wertschopfungsmuster (Bild 4-3).

Wertschopfungsprinzipien umfassen auf Geschaftsmodellmustern basierende Wert-
schépfungslogiken und dienen primar der Uberfilhrung von Geschaftsmodellen in das
zukinftige Wertschopfungssystem (Abschnitt 4.3.1). Wertschopfungsrollen adressieren
typische Wertbeitrage, mit denen sich Unternehmen in einem Smart Service-Wertschop-
fungssystem positionieren kdnnen, und helfen bei der Festlegung von Arbeitsteilung und
Koordination im Wertschopfungssystem (Abschnitt 4.3.2). Wertschopfungsmuster
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beschreiben fir das Geschaft mit Smart Services typische Wertschdpfungsmechanismen
und -strukturen zur Gestaltung der Gesamtwertschopfung (Abschnitt 4.3.3).

SmS-Wertschopfungsmuster SmS-Wertschoépfungsprinzipien
(Abschnitt 4.3.3) (Abschnitt 4.3.1)
Bereitstellung Smart Service-
spezifischer Mechanismen SmS-Lebenszyklus e
_______ = . e Planung  Entwicklung Erbringung Abrechnung e H
SmS-Schichten p=
Ber.eitsiellung Zentrales Okosystem Uberfuhrﬁng Geschafts-
SmS-spezifischer < model\baﬂsmner
Strukturen Software-definierte Plattform SmS-Wertschépfungssystem Wertschapfungslogik

——

(Wertschépfungsarchitektur und Sichten) = -

Zur Definition von Arbeits-
" teilung, Koordination
1 sowie zur Positionierung

Vernetzte physische Plattform

Technische Infrastruktur

H H | f 1
Kontinuierliche Verbesserung / . v

SmS: Smart Service SmS-Wertschopfungsrollen
(Abschnitt 4.3.2)

Bild 4-3:  Ubersicht liber das Gestaltungswissen

Die drei Bestandteile des Gestaltungswissens werden in den folgenden Abschnitten néher
erlautert. FUr die Erlauterungen geben die Phasen musterbasierten Problemldsens (Mus-
teridentifikation, -dokumentation, -anwendung) Orientierung.

4.3.1 Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services

Smart Services brechen immer h&ufiger etablierte Geschaftsmodelle auf oder erfordern
ganz eigene Geschaftsmodelle [FKR+18, S. 307]. GASSMANN ET AL. zufolge lassen sich
jedoch 90% aller Geschaftsmodellinnovationen auf die Rekombination bestimmter Ele-
mente existierender Geschaftsmodelle zurlickfiihren [GFC13, S. 17]. Die Verwendung
von Mustern flr die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle ist der logische Schluss daraus.
Die Einflihrung neuer Geschéftsmodelle in produzierenden Unternehmen beeinflusst wie-
derum deren Wertschopfung (Abschnitt 2.3.2), die h&ufig historisch gewachsen ist und
entsprechender Anpassungen bedarf. Wertschopfungsprinzipien begegnen dieser Her-
ausforderung, indem Sie die hinter Geschaftsmodellmustern liegende Wertschépfungslo-
giken in einem einfachen Modell abbilden.

4.3.1.1 Identifikation

Abschnitt 2.5.1 hat gezeigt, dass Sammlungen von Geschaftsmodellmustern existieren,
die potenziell als Losungswissen fur die Gestaltung von Smart Service-Wertschopfungs-
systemen geeignet sind. Daher beruht das VVorgehen zur Identifikation von Wertschop-
fungsprinzipien auf der Analyse von existierenden Geschaftsmodellmustern. Es umfasst
zwei Ubergeordnete Schritte, die in Bild 4-4 dargestellt sind und nachfolgend naher er-
lautert werden.
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Identifikation Ableitung von GM: Geschaftsmodell
geeigneter GM-Muster WS-Prinzipien WS: Wertschapfung

Smart Service- Smart Service-
GM-Muster WS-Prinzipien

Bild 4-4:  Vorgehen zur Identifikation von Wertschopfungsprinzipien fiir Smart Services
in Anlehnung an REINHOLD ET AL. [RKS+21b, S. 337ff.]

Identifikation geeigneter Geschaftsmodellmuster: Der erste Schritt zur Ermittlung von
Smart Service-Geschaftsmodellmustern ist die Identifikation und Analyse existierender
Geschaftsmodellmuster-Sammlungen. Tabelle A-5 zeigt das Ergebnis der Analyse ein-
schlagiger Literatur zu Geschaftsmodellmuster-Sammlungen und zeigt deren Ausrich-
tung auf. Deutlich wird, dass eine Vielzahl der existierenden Sammlungen entweder ge-
nerisch (z. B. die 55 Geschéaftsmodellmuster von GASSMANN ET AL. oder die Business
Model Patterns von OSTERWALDER und PIGNEUR) oder sehr spezifisch sind (z. B. die
Atomic E-Business Business Models von WEILL und VITALE oder die Business Models
for Electronic Markets von TIMMERS). Der Geschaftsmodellmusterkatalog von ECHTER-
HOFF ET AL. umfasst 74 Geschaftsmodellmuster fur die Digitalisierung [EKG17, S. 4ff.]
und adressiert somit einen der beiden fur Smart Services grundlegenden Megatrends di-
rekt. Durch einzelne Geschaftsmodellmuster wie Remote Service [EKG17, S. 7] wird der
Megatrend Servitisierung zumindest teilweise aufgegriffen. Die Geschéaftsmodellmuster
wurden aus existierenden Katalogen, aus der Analyse innovativer Unternehmen, Studien
im Kontext der Digitalisierung sowie Experteninterviews abgeleitet [GWE+17, 28f.] und
in einem geeigneten Abstraktionsgrad dokumentiert. Vor diesem Hintergrund stellt der
Geschaftsmodellmusterkatalog von ECHTERHOFF ET AL. eine geeignete Grundlage fur das
weitere Vorgehen dar. Aus der Uberpriifung auf ihre Eignung fiir Smart Services resul-
tierten 38 Geschaftsmodellmuster, die zumindest bedingt geeignet flir Smart Services
sind. Ein Beispiel dafur ist das Muster Technical Lock-in, bei dem Kunden der Wechsel
zu anderen Marktleistungen durch technische Losungen erschwert wird. Dies kann durch
Smart Services realisiert werden, die ausschlieBlich fur unternehmenseigene Smart Pro-
ducts angeboten werden [RKS+21b, S. 338]. Die Erganzung Smart Service-spezifischer
Geschaftsmodellmuster wurde deduktiv mittels einer Literaturrecherche durchgefihrt
(siehe z. B. [NWGL17, S. 110ff.], [FWW14, S. 820ff.]). Es wurden sieben weitere Smart
Service-Geschaftsmodellmuster identifiziert: Object Self Service, Prepaid, Upselling,
Product-as-Point-of-Sales, X-as-a-Service, Open Interfaces und Closed Interfaces. Es
entsteht eine Sammlung von insgesamt 45 Smart Service-Geschéftsmodellmustern, die in
sechs Ubergeordnete Stol3richtungen und 19 Mustergruppen unterteilt ist. Bild 4-5 zeigt
einen Auszug. Die vollstandige Sammlung ist Anhang A3.1 zu entnehmen.
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Geschiftsmodellmuster fiir Smart Services

Stolrichtung

Mustergruppe

Geschéaftsmodelle

1 Outsourcing

1.1 Crowd-based
Outsourcing

1.2 Partner-based

1.1.1 Crowdsourcing

1.1.2 Crowdfunding
1.2.1 Affiliation

1.2.2 Barter

QOutsourcing

1.2.3 Revenue Sharing

6 Altern. Revenue Streams 6.2 Make More of it | 6.2.1 Leverage Customer Data

Bild 4-5:  Sammlung der 45 Smart Service-Geschaftsmodellmuster (Auszug) nach REIN-

HOLD ET AL. [RKS+21b, S. 338]

Ableitung von Smart Service-Wertschopfungsprinzipien: Geschaftsmodelle bilden
die Geschéftslogik von Unternehmen ab [GKR13, S. 9]. Aus den Elementen eines Ge-
schaftsmodells lasst sich die dahinter liegende Wertschopfungslogik ableiten. Die Ele-
mente Schlusselaktivitaten, Schlisselressourcen, Wertschdpfungsstruktur und Schlussel-
partner lassen direkte Schliisse auf die Wertschépfung zu. Die tbrigen Elemente erlauben
gof. weitere indirekte Schlisse. Bspw. erlauben Marketingkanéle und Kundenbeziehun-
gen eine weitere Spezifikation der kommunikativen Beziehungen des Geschaftsmodell-
betreibers zu dessen Kunden. Bild 4-6 stellt das beschriebene Prinzip zur Ableitung von
Aussagen zur Wertschépfung aus dem Geschaftsmodell dar.*

Geschaftsmodell
Schliissel-
Kunden- aktivititen
segment Marketing- Vorteile fur
kanale Kosten- den Betreiber
Schliissel- struktur Wertschopfung
Markt- ressourcenY r———— %} ——————————— =
leistung | Kunde !
! Unternehmen ‘
Wertschépfungs- | |
L struktur \ 0w \
Nutzen- beziehung '\" ‘
versprechen ‘ ‘
Schliissel- | ‘
Risiken partner kr_' \
\
\ \
| Lieferant |
L W .
Bild 4-6:  Prinzip zur Ableitung von Aussagen zur Wertschopfung aus dem Geschafts-

modell nach REINHOLD ET AL. [RKS+21b, S. 337]

Diesem Prinzip folgend wurden alle Elemente der 45 Smart Service-Geschéaftsmodelle
auf Aussagen zur Wertschopfung hin untersucht. Mit Hilfe der Spezifikationstechnik flr

AEir die Darstellung und Erlauterung des Prinzips wurde auf den GEMINI-Geschéaftsmodellrahmen zu-
rickgegriffen [GWE+17, 25ff.]. Das Prinzip l&sst sich jedoch leicht auf weitere Geschaftsmodellrahmen
wie die Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 16ff.] Gibertragen.
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Wertschopfungssysteme nach SCHNEIDER [Sch18, S. 127ff.] wurden die Aussagen an-
schlieRend modelliert. Als Resultat liegen 45 Smart Service-Wertschopfungsprinzipien
vor, die als Modelle der auf den Geschaftsmodellmustern basierenden Wertschopfungs-
logik aufbereitet sind.

4.3.1.2 Dokumentation

Die Smart Service-Geschéaftsmodellmuster und -Wertschépfungsprinzipien sind in einem
gemeinsamen Kartenset fir Workshops dokumentiert. Jede Karte des Sets umfasst eine
Vorderseite und eine Ruckseite. Auf der VVorderseite wird das Smart Service-Geschafts-
modellmuster in Anlehnung an das flr die Geschéftsmodellmuster nach ECHTERHOFF ET
AL. verwendete Schema [GWE+17, S. 36] beschrieben. Daflr wird es in eine der StoR-
richtungen und Mustergruppen eingeordnet und mit einer eindeutig verfolgbaren Num-
mer und einem aussagekraftigen Titel versehen. Eine Beschreibung in Prosa gibt Kontex-
tinformationen zum Geschaftsmodellmuster, die durch eine Erlduterung der adressierten
Kernelemente des Geschéaftsmodells erganzt werden. Beispiele von Unternehmen, bei de-
nen das Geschaftsmodellmuster Anwendung findet, werden gegeben und eine visuelle
Einordnung in den Geschaftsmodellrahmen wird mit Hilfe eines Piktogramms vorgenom-
men. Die Ruckseite ist dem Wertschopfungsprinzip gewidmet. Die Wertschopfungslogik
wird in einem Modell abgebildet, das mdglichst selbsterklarend ist. Die Notationsele-
mente der dafir verwendeten Spezifikationstechnik werden in einer Legende aufgefuhrt
(Abschnitt 4.5.2.7). Bild 4-7 zeigt beispielhaft die Karte fur das Geschaftsmodellmuster
und Wertschépfungsprinzip Closed Orchestrator. Eine Ubersicht tiber alle Geschaftsmo-
dellmuster und Wertschdpfungsprinzipien liefern Tabelle A-6 bis Tabelle A-15.

StoBrichtung —s
Gruppe —
LWICRRY 223 '\ Closed Orchestrator 2.2.3 '\ Closed Orchestrator
Elndeutlge ] Beschreibung Wertschopfungsprinzip
Beschreibung s
und Kontext- / \ Ausgewihites )
informationen N Untemehmen @ Modellierung des
Vorschiten und — abbildbaren
Kernelemente Rogulungen e Spart Sen Wertschépfungs-
Erklarung der —e . wertschaprungsstruktur: Die Koordination des /Smmémica_\ ¥ prinzips
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Bild 4-7: Karte mit Smart Service-Geschaftsmodellmuster und Smart Service-Wert-

schopfungsprinzip in Anlehnung an REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 68]



Seite 122 Kapitel 4

4.3.1.3 Anwendung

Die Smart Service-Wertschopfungsprinzipien werden bei der Transformation der Wert-
schopfung produzierender Unternehmen insbesondere in der Analyse der Ausgangssitua-
tion eingesetzt (Abschnitt 4.4.1). Mit Hilfe der Wertschopfungsprinzipien werden ein ini-
tiales Wertschopfungssystem modelliert, Anforderungen an das zukinftige Wertschop-
fungssystem flr Smart Services abgeleitet und existierende Vorarbeiten bzw. Inputs in
den Problemlésungsraum zur Gestaltung der zukiinftigen Wertschopfung tberfuhrt (Ab-
schnitt 4.3.3).

Wertschopfungssysteme wberfiihren Geschéaftsmodelle in die unternehmerische Praxis
und lassen gleichzeitig Riickschlusse fir Geschéaftsmodellinnovationen und -anpassungen
zu (Abschnitt 2.3.2). Analog dazu lassen sich die Wertschopfungsprinzipien in zwei Rich-
tungen anwenden: hin zur zukinftigen Wertschopfung oder hin zur Geschaftsmodellin-
novation (Bild 4-8). Die Anwendung der Wertschdpfungsprinzipien erfolgt in der Regel
in Workshops. Je nach Richtung werden dafiir vier unterschiedliche VVorgehen vorge-
schlagen:

Zukiinftige Wertschépfung -

Boommmsmmosno oo {1) Geschaftsmodeligetriebene Wertschipfungsgestaltung ---------------=----z-saceameaeeac- !
bosennees @ Kreative Wertschopfungsgestaltung ----------- 1
Muster 1 Prinzip 1
cml B vete [0
D LJE Muster 2 Prinzip 2
D:% K L Q__ Dﬁ N
0 SR T (R
Geschiftsmodell O Wertschépfungssystem
(-ent—wurf) Muster n Prinzip n (-ent!.'\vurf)
mEam 2
e P L e e Tl (It FETTS EEEEERR (D) e () EEEEEEEES EEETERS TP PP e '
. =0 *— ® g _______________________ j
Geschiftsmodell- Wertschépfungs-
muster prinzipien
[ e E @ Kreative Geschaftsmodellentwicklung --------------------coommoonee |
b @ Wertschopfungsgetriebene Geschaftsmodellentwicklung -----------------ommommcommoo oo 1
- Geschaftsmodellinnovation

Bild 4-8:  Richtungen und Vorgehen zur Anwendung der Smart Service-Wertschop-
fungsprinzipien in Anlehnung an REINHOLD ET AL. [RKS+21Db, S. 339]

1) Geschaftsmodellgetriebene Wertschopfungsgestaltung: Ausgangspunkt fir die-
ses Vorgehen ist ein Geschaftsmodell(-entwurf). Dieses kann entweder bereits vor-
liegen und mit Hilfe der Geschaftsmodellmuster analysiert werden (Leitfrage: Wel-
che Geschaftsmodellmuster sind im Geschaftsmodell vorhanden?). Oder es wird im
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Zuge der Geschaftsmodellentwicklung wie sie bspw. ECHTERHOFF vorschlagt
[Ech18, S. 94ff.] entwickelt. Die hinter den identifizierten Geschaftsmodellen liegen-
den Wertschopfungsprinzipien lassen sich dann zu einem Wertschopfungssystem(-
entwurf) kombinieren und modellieren.

2) Kreative Wertschopfungsgestaltung: Die kreative Wertschopfungsgestaltung setzt
keine Vorarbeiten voraus. Ahnlich zur bewussten Konfrontation mit Wertschop-
fungsmustern (Abschnitt 4.3.3) lassen sich auch mit Wertschdpfungsprinzipien An-
reize im Sinne der Ideation schaffen, welche die Kreativitét bei der Gestaltung des
zukunftigen Smart Service-Wertschopfungssystems fordern.

3) Wertschépfungssystemgetriebene Geschaftsmodellentwicklung: Ausgangspunkt
fiir dieses VVorgehen ist ein Wertschopfungssystem(-entwurf) in modellierter Form.
Das Wertschopfungsmodell wird anschliefend auf die Smart Service-Wertschop-
fungsprinzipien hin untersucht. Identifizierte Wertschopfungsprinzipien lassen auf
die dazugehorigen Geschéaftsmodellmuster schliefen. Diese kénnen anschlieRend
mit weiteren Geschaftsmodellmustern kombiniert und mit zusatzlichen Informatio-
nen zu einem Geschaftsmodell angereichert werden.

4) Kreative Geschaftsmodellentwicklung: Ahnlich wie in der kreativen Wertschop-
fungsgestaltung lassen sich die Smart Service-Wertschopfungsprinzipien auch zur
Ideation fur Geschaftsideen bzw. Ideen fiir Geschaftsmodellinnovationen anwenden.
Es ist zu erwarten, dass bei dieser Herangehensweise vornehmliche kooperationsori-
entierte Geschaftsmodellideen resultieren.

4.3.2 Wertschopfungsrollen fir Smart Services

Wertschopfungsrollen beschreiben typische Kombinationen von Aktivitdten und Res-
sourcen, die Unternehmen in ein Wertschopfungssystem einbringen kénnen (Abschnitt
2.1.4). Sie stellen Optionen zur Positionierung in Wertschopfungssystemen dar und die-
nen der Zielbildentwicklung fir die Transformation zum Smart Service-Anbieter (Ab-
schnitt 2.4.1). Ferner sind Wertschopfungsrollen flir Smart Services ein wesentliches
Hilfsmittel fur die Konzipierung und Ausgestaltung des zukiinftigen Wertschopfungssys-
tems fur Smart Services (Abschnitte 5.1.2 und 5.1.3).

4.3.2.1 Identifikation

Aus Abschnitt 2.5.1 geht hervor, dass die Herleitung von Wertschopfungsrollen fiir Smart
Services durch die Konsolidierung existierender Rollenmodelle gelingen kann. Die durch
die vorliegende Arbeit bereitgestellten Wertschépfungsrollen fir Smart Services wurden
daher mit Hilfe eines Systematic Literature Reviews (SLR) identifiziert. Die Durchflh-
rung des SLR folgte einem Vorgehen, das sechs Phasen umfasst und auf den Erfahrungen
von WEBSTER und WATSON beruht [WWO02, S. xvff.]. Das Vorgehensmodell ist in Bild
4-9 dargestellt und wird nachfolgend néher erlautert.
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Suchstrategie Suchprotokoll )
> festlegen >—T> entwickeln >—T> Suche durchfuhren>_T—

Suchstrategie
fiir WS-Rollen

Longlist
(488 Quellen)

Quellen Daten extrahieren Wissenselemente
— » . . .
verdichten und analysieren interpretieren

93 Wissens- 44 WS-Rollen
elemente in 9 Kategorien

Suchprotokoll

WS: Wertschopfung 47 Quellen

Bild 4-9:  Vorgehen zur Identifikation von Wertschépfungsrollen fir Smart Services an-
gelehnt an [RKD22b, S. 2]

Suchstrategie festlegen: Zunédchst wurden die Suchstrategie festgelegt und eine Websu-
che nach geeigneten Journals bzw. Konferenzen durchgefuhrt. Dabei wurden v. a. Dis-
ziplinen wie Service Management, Innovation Management, Technology Management,
Information Systems, System Science und Software bertcksichtigt. Es konnten 41 rele-
vante Journals identifiziert werden, wobei Journals mit héheren SJR- und h-Werten be-
vorzugt wurden. Ferner wurden zehn thematisch passende Konferenzen gefunden (An-
hang A3.2).

Suchprotokoll entwickeln: Der zweite Schritt umfasste die Entwicklung eines Suchpro-
tokolls und resultierte in einem Suchstring fiir das SLR. Die Ermittlung des Suchstrings
erfolgte in Anlehnung an MARCOS-PABLOS und GARCIA-PENALVO iterativ [MG18,
S. 663]. AulRerdem wurde eine Concept Map entwickelt und fortlaufend ergénzt, um die
relevanten Suchbegriffe und ihre Beziehungen zueinander zu visualisieren [RS04, S. 36].
Der resultierende Suchstring setzt sich zusammen aus der Kombination der Schlagworte
»omart Services “, ,,Role “ und ,, Value Network “ sowie entsprechenden Synonymen (An-
hang A3.2).

Suche durchfihren: AnschlieBend wurde eine Suche nach Artikeln in den zuvor identi-
fizierten Journals und Proceedings fir die Jahre 2015 bis 2020 durchgefthrt. Daflr wurde
mit Hilfe der Literaturrecherche-Software Publish or Perish [Har21-ol] auf die Google
Scholar-Datenbank zugegriffen. Die resultierende Longlist umfasste 488 Artikel.

Quellen verdichten: Die Artikel der Longlist wurden in zwei Bewertungsrunden jeweils
zweimal unabhdngig auf Titel- und Abstract-Ebene bewertet. Zusatzlich zu den verblei-
benden 37 Quellen ergaben sich durch eine Riickwérts- und VVorwértssuche zehn weitere
Beitrdge [WWO02, S. xvff.]. SchlieBlich lagen 47 Artikel fiir die weitere Analyse vor.

Daten extrahieren und analysieren: Fir die Datenextraktion und -analyse wurde die
Concept Map kontinuierlich erweitert. Auf diese Weise ergaben sich 93 Wissensele-
mente, die unter Bertcksichtigung des Wertschdopfungsrahmens (Abschnitt 4.2) sechs
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Kategorien zugeordnet wurden: Kontextinformationen, Wertbeitrag, Schlisselaktivitaten,
Schlisselressourcen, IT-Infrastrukturebene und Smart Service Lebenszyklus.

Wissenselemente interpretieren: Auf dieser Basis wurden alle Elemente eindeutigen
Kategorien zugeordnet. Das Clustering wurde iterativ verbessert, indem jede Kategorie
kritisch untersucht, Kategorien aufgespalten und neue Kategorien unter Bericksichtigung
der Smart Service-spezifischen Wertschdpfungsaspekte (Abschnitt 2.3.3) gebildet. Es re-
sultieren 44 Wertschopfungsrollen fir Smart Services in neun Kategorien.

4.3.2.2 Dokumentation

Die identifizierten Smart Service-Wertschopfungsrollen sind in Form eines Kartenspiels
flir den Einsatz in Workshops dokumentiert (Bild 4-10). Jede Rolle erhélt einen individu-
ellen Namen und lasst sich mit Hilfe einer einzigartigen Nummerierung identifizieren und
einer Uibergeordneten Kategorie zuordnen. Eine Beschreibung gibt relevante Informatio-
nen zum Rollenprofil und dem Kontext. Abstrakte Schliisselaktivitaten und Schlisselres-
sourcen sind charakteristisch fur die beschriebene Wertschopfungsrolle. Dartiber hinaus
driickt der Wertbeitrag den individuellen Wert aus, der durch die Rolle in das Wertschop-
fungssystem fur Smart Services eingebracht wird. Die Einordnung in die Schichten und
den Lebenszyklus von Smart Services stellt den Bezug zum Wertschépfungsrahmen her
(Abschnitt 4.2). Dadurch wird die ganzheitliche Gestaltung des Wertschopfungssystems
fir Smart Services mit Hilfe von Wertschopfungsrollen unterstutzt. Eine vollstandige
Ubersicht tiber alle Wertschépfungsrollen fiir Smart Services liefern Tabelle A-16 bis
Tabelle A-20.

Kategorie 4‘-

Individueller Titel 121\ Betreiber der IT-Infrastruktur

Beschreibung
Die Rolle beschreibt die Ve
Bereitst nternet-
Betrieb: munika e )
Smart Service-Anbieters und weiteren Nutzem der Dienste mit
Smart s und Anwendul Weiterhin stellt
etreiber der IT-Infrastruktur Hardware-Infrastruktur bereit

tzung des

olattform

Ro"enprofll oder Rechenzentren
und KontEXt — Schliisselaktivitdten Schliisselressourcen —
o - Bereisollng dor Inipeot - Server " Charakteristische
Charakteristische o heanbnauna * Netzwerkdienste - Ressourcen
Aktivititen

 Wertbeitrag

= Funktionierende Netz- und
Kommunikationsinfrastruk-
tur

 Schichten ————— Einordnung
Erveitertes Schichtenmodell

ndividueller Wert fiir das
Wertschopfungssystem

— Lebenszyklus

Einordnung in den
Referenzprozess

Planung | Entwickiung | | Erbringung ) |Abrechnung ' @

21 Betreiber der IT-Infrastruktur

Bild 4-10: Beispiel einer dokumentierten Wertschépfungsrolle angelehnt an REINHOLD
ET AL. [RKD22b, S. 5]
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4.3.2.3 Anwendung

Die Smart Service-Wertschopfungsrollen werden bei der Transformation der Wertschop-
fung produzierender Unternehmen insbesondere zur Konzipierung eingesetzt (Abschnitt
4.4.2). Die Wertschopfungsrollen eignen sich fur die Positionierung des betrachteten Un-
ternehmens im Wertschopfungssystem fur Smart Services. Ein Wertschdopfungskonzept
gibt Auskunft Gber die Verteilung relevanter Rollen zwischen betrachtetem Unternehmen
und weiteren Akteuren im Wertschopfungssystem.

Das Kartenset wird in der Regel in Workshops angewendet. Dabei werden drei unter-
schiedliche Arten der Anwendung von Smart Service-Wertschopfungsrollen unterschie-
den:

e Planerisch: Damit ist die Anwendung der Smart Service-Wertschépfungsrollen zur
(strategischen) Positionierung des betrachteten Unternehmens im zukiinftigen Wert-
schopfungssystem fur Smart Services gemeint. Mit Hilfe der Rollen kdnnen strategi-
sche Erfolgspositionen ermittelt und Kernkompetenzen konkretisiert werden.

e Gestalterisch: Hier bezieht sich die Anwendung auf die Ausgestaltung der Beziehun-
gen zwischen Akteuren im Wertschopfungssystem fiir Smart Services. Verteilte Rol-
len geben Aufschluss tUber eingebrachte Wertbeitrége, geteilte Ressourcen und ver-
antwortete Téatigkeiten.

e Analytisch: Die Wertschopfungsrollen kdnnen zur Analyse eines existierenden Wert-
schopfungssystems eingesetzt werden. Sie lassen sich dem betrachteten Unternehmen
und weiteren Akteuren zuordnen, um Aussagen zu deren Positionierung, Macht und
Einfluss treffen sowie entsprechende Handlungsempfehlungen abzuleiten.

4.3.3 Wertschdpfungsmuster fir Smart Services

Bei der Transformation zum Smart Service-Anbieter sind produzierende Unternehmen
mit der Planung und Umsetzung komplexer Wertschopfungssysteme konfrontiert (Ab-
schnitte 2.3.3 und 2.4). Zur Handhabung dieser Komplexitat werden sog. Wertschop-
fungsmuster eingesetzt. Diese beruhen auf bewdahrten Wertschépfungskonfigurationen
fur Smart Services und stellen in Anlehnung an ALEXANDER ET AL. abstrakte Ldsungen
fir wiederkehrende Problemstellungen bei der Gestaltung Smart Service-spezifischer
Mechanismen und Strukturen in Wertschopfungssystemen dar [AIS+77, S. x].

4.3.3.1 Identifikation

Abschnitt 2.5.1 weist darauf hin, dass es lediglich spezifische Muster zur Gestaltung der
Wertschopfung im Kontext von Digitalisierung oder Servitisierung gibt. Smart Service-
spezifische Muster existieren jedoch nicht. Ferner hat Abschnitt 2.3.3 gezeigt, dass be-
stimmte Mechanismen und Strukturen beobachtet werden kénnen, die relevante Aspekte
der Wertschopfung fur Smart Services kennzeichnen. Zur Identifikation von
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Wertschopfungsmustern wird daher die Wertschopfung eines Unternehmens in Anleh-
nung an AMSHOFF [Ams16, 109f.] mit Hilfe von Wertschépfungsvariablen und Gestal-
tungsoptionen beschrieben. Wertschdpfungsvariablen sind demnach Hebel, die ein Un-
ternehmen zur Gestaltung seiner Wertschdpfung hat. Gestaltungsoptionen sind alterna-
tive Handlungsmaglichkeiten, die zur Spezifizierung der Variablen zur Verfiigung ste-
hen. Wertschopfungsmuster werden als eine Kombination von Gestaltungsoptionen in-
terpretiert, die in der Wertschopfungskonfiguration von Smart Service-Anbietern wieder-
holt auftreten. Auf Basis des beschriebenen Prinzips wurden anschlieend drei Schritte
zur Identifikation von Smart Service-Wertschopfungsmustern durchgefiihrt: Identifika-
tion von Variablen und Gestaltungsoptionen, Analyse von Smart Service-Anbietern und
Ableitung von Wertschépfungsmustern (Bild 4-11) [RKS+21a, S. 578f.].

Identifikation von Ableitung von
Variablen und As"eﬂ’fiﬂégmﬁ? Wertschiigfungs
Gestaltungsoptionen mustern

Wertschopfungs-
muster

Variablen und

Gestaltungsoptionen Ausprégungslisten

Bild 4-11: Vorgehen zur Identifikation von Smart Service-Wertschépfungsmustern nach
[RKS+21a, S. 578]

Identifikation von Variablen und Gestaltungsoptionen: In der ersten Phase ist zu-
néchst eine genauere Charakterisierung der Smart Service-spezifischen Wertschopfung
erforderlich. Vor diesem Hintergrund wurde eine umfassende Literaturanalyse durchge-
fuhrt. Anknlpfend an die Erfahrungen von WEBSTER und WATSON [WWO02, xv ff.] wur-
den dafr relevante Journals und Konferenzen, welche die tGibergreifenden Themen Smart
Services, Digitalisierung und Servitisierung behandeln, identifiziert. Anschlieend wur-
den relevante englischsprachige Suchbegriffe wie ,,Value Creation“, ,,Value Network “,
,, Properties * oder ,,Features ** definiert, Synonyme gebildet und so kombiniert, dass sie
fiir die Suche nach relevanten Artikeln und Beitrigen verwendet werden konnten.*? Nach
eingehender Analyse der anfanglich groRen Anzahl von Beitrdgen wurden elf relevante
Arbeiten identifiziert, aus denen sich 21 relevante Wertschopfungsvariablen und 71 Kon-
figurationsmaglichkeiten fur die Smart Service-Lebenszyklusphasen ableiten liel3en. Bild
4-12 zeigt einen Auszug der Wertschopfungsvariablen und Gestaltungsoptionen
[RKS+21a, S. 578].

42Dje Suche wurde mit englischen Suchbegriffen durchgefiihrt, da die meisten der identifizierten Journals
und Konferenzen ihre Beitrdge und Artikel in englischer Sprache veréffentlichen.
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Bild 4-12: Beispiele fiir Wertschdpfungsvariablen und Gestaltungsoptionen (Auszug) in
Anlehnung an REINHOLD ET AL. [RKS+21a, S. 579]

Analyse von Smart Service-Anbietern: Kern der zweiten Phase ist eine Best Practice-
Analyse®®. Diese wurde auf Basis einer Longlist von 307 Smart Services aus dem deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau sowie der Automobilindustrie durchgefiihrt
[KMS+20, S. 853]. Die Longlist wurde zunachst aktualisiert, um nicht auf dem Markt
befindliche Smart Services fiir die weitere Analyse ausschlief3en zu kénnen. Die Anbieter
der Smart Services wurden daraufhin untersucht und deren Wertschopfung mit Hilfe der
identifizierten Wertschopfungsvariablen und Gestaltungsoptionen beschrieben. Dafr
wurden die Internetauftritte der Unternehmen, deren Geschéftsberichte — sofern verfiig-
bar — und Pressemitteilungen sowie bekannte Forschungsvorhaben ausgewertet. Auf
diese Weise konnte die Wertschdopfung von 44 Smart Service-Anbietern hinreichend be-
schrieben werden. Erfasst wurde dies in einer tabellarischen Auspragungsliste, die spal-
tenweise flr jedes der Best Practice-Unternehmen die individuelle Wertschépfungskon-
figuration angibt [RKS+21a, S. 579]. Bild 4-13 zeigt einen Ausschnitt der Auspragungs-
liste flr die Smart Service-Planung.

43Gemeint ist die Analyse positiver Beispiele (Abschnitt 2.5.1).
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Bild 4-13: Auspragungsliste fir die untersuchten Best Practice-Unternehmen (Auszug)
[RKS+214a, S. 579]

Ableitung von Wertschopfungsmustern: Die Ableitung konkreter Smart Service-Wert-
schépfungsmuster folgt dem Prinzip der Clusteranalyse*. Auf Basis der zuvor ermittel-
ten binaren Auspragungsliste wird fiir jedes Paar von Gestaltungsoptionen ein Ahnlich-
keitswert® berechnet. Dieser ist umso hoher, je haufiger zwei Gestaltungsoptionen ge-
meinsam in der Wertschopfung verschiedener Best Practice-Unternehmen eingesetzt
werden und kann Werte zwischen ,,0° und ,,1° annehmen. Es resultiert eine Ahnlichkeits-
matrix, die in den Zeilen und Spalten die Gestaltungsoptionen einander gegentberstellt
und in den Zellen den entsprechenden Ahnlichkeitswert auffiihrt. Das anschlieRende
Clustering verfolgt das Ziel, homogene Gruppen von Gestaltungsoptionen zu bilden,

44Bei der Clusteranalyse handelt es sich um ein statistisches Datenanalyseverfahren, dessen grundsatzli-
ches Ziel die Zusammenfassung dhnlicher Objekte zu sog. Clustern (Klumpen) ist [GP14, S. 63f.] Flr
eine ausfuhrliche Beschreibung der blichsten Form der Clusteranalyse (agglomerativ, hierarchisch) sei
auf die Ausfiihrungen von BATZEL verwiesen [B&t04, 82ff.].

“SHier wurde der Jaccard-Koeffizient fiir binére Variablenstrukturen genutzt [BEP+16, S. 461f.]. Dieser
setzt fur jedes Paar von Gestaltungsoptionen die Anzahl der Félle, in denen beide Gestaltungsoptionen
Teil einer Wertschdopfungskonfiguration sind, in Relation zu den Féllen, in denen mindestens eine der
beiden Gestaltungsoptionen verwendet wird.

“Dje Datenanalyse wurde mit Hilfe der Statistiksoftware SPSS v26 von IBM durchgefiihrt. Fur das Clus-
tering selbst wurde der Average-Group-Linkage Algorithmus genutzt. Die Partitionszahl wurde mit dem
Elbow-Kriterium abgeleitet.
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Die Ergebnisse werden in eine multidimensionale Skalierung (MDS), wie BORG und GRO-
ENEN sie vorschlagen [BGO05, S. 431ff.], Gberfiihrt. Die MDS stellt einen zweidimensio-
nalen Raum dar, in dem &hnliche Gestaltungsoptionen n&her beieinander liegen als un-
ahnliche [RKS+21a, S. 579]. Bild 4-14 zeigt einen Auszug der sog. Wertschopfungsmus-
ter-Landkarte fiir Smart Services, in der die Muster als Gruppen gekennzeichnet sind.
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<> Nt IT-OT-Direktvernetzung
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@ Initiierung halb-offener
@ Okosysteme via Spin-off
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WSM 2 Erwerb vo loT-Platt- @ Kooperationen mittelgr.

Unabhangiger Aufbau und form(komponenten) Unternehmen in natio-
Betrieb einer Serviceplattform nalem Marktumfeld

<> Gestaltungsoption \’__ _\,. Wertschopfungsmuster (WSM)

Bild 4-14: Wertschopfungsmuster-Landkarte (Auszug fir Planung) [RKS+21a, S. 579]

4.3.3.2 Dokumentation

Insgesamt konnten 39 unterschiedliche Smart Service-Wertschopfungsmuster fur alle
Smart Service-Lebenszyklusphasen identifiziert werden und in einer Wertschopfungs-
musterlandkarte dargestellt werden. Dartiber hinaus wird jedes Muster nach einem festen
Schema dokumentiert. Bild 4-15 zeigt einen entsprechenden Steckbrief am Beispiel des
Musters P7 Initiierung eines halb-offenen Okosystems via Spin-off. Der Steckbrief enthalt
die Elemente Name, Kontext, Problem und Ldsung fur die Beschreibung des Musters in
Prosa. DarUber hinaus werden die durch das Muster adressierten Mechanismen und Struk-
turen als Hauptmerkmale hervorgehoben. Ferner werden ausgewéhlte Unternehmen auf-
gefiihrt, auf deren Best Practices das Muster beruht, aufgefuhrt sowie Vorteile und Nach-
teile, die sich aus der Anwendung des Smart Service-Wertschopfungsmusters ergeben.
Um das Muster zuordnen zu konnen, enthalt der Steckbrief eine individuelle Nummer und
eine Einordnung in den Smart Service-Lebenszyklus sowie in die entsprechende Muster-
landkarte. Eine Ubersicht Giber alle Wertschopfungsmuster fiir Smart Service ist Tabelle
A-21bis Tabelle A-26 zu entnehmen.
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Muster (Nr.): Initiierung halb-offener Okosysteme via Spin-off (P7)

Kontext Musterlandkarte
Ein erfolgreiches Smart-Services-Geschaft beruht auf
einem Okosystem, das um den Smart-Service-Anbieter

herum aufgebaut wird. Die Initiierung dieses Okosys- @ y
tems beginnt bereits im Kernprozess der Planung von P
Smart Services. Anbieter haben die Méglichkeit, inr ©
eigenes Okosystem aufzubauen und sich einem oder 0

mehreren bestehenden Okosystemen anzuschliefen.

Problem Lésung
Insb. etablierte Unternehmen mit bereits Durch ein Spin-off kann ein zunéchst neu-
starker Wettbewerbsposition stehen vor trales Okosystem initiiert werden, das die

der Herausforderung, das Okosystem fir Maglichkeit bietet, spater weitere Okosys-
potenzielle Wertschépfungspartner offen temteilnehmer aufzunehmen. Die beherr-

zu halten und gleichzeitig eine schende Stellung und der Einfluss im Oko-
beherrschende Stellung zu behaupten, system kénnen durch die Beziehung zw.
ohne andere Partner abzuschrecken. Muttergesellschaft und Spin-off entstehen.

Hauptmerkmale:
Kooperationspartner: Start-up (eigener Spin-off)
Zugang Okosystem: Halboffenes Okosystem

Best Practices: Chancen: Risiken:

Heidelberger Druck- Einflussnahme auf das Nur indirekter Imagegewinn
maschinen AG, Okosystem ohne abschre- im Falle des Erfolgs,
Schmitz Cargobull AG, ckende Dominanz, Abfluss von Know-how und

WILO SE, Entkopplung der vertragl. geistigem Eigentum,
Mader GmbH & Co. KG, Verpflichtungen von der
Muttergesellschaft,

‘Datum: 29. Nov. 2020 Verantwortlich: JR Kernprozess:  Planung ‘

Bild 4-15: Steckbrief zur Dokumentation eines Smart Service-Wertschopfungsmusters
(Beispiel) [RKS+21a, S. 580]

4.3.3.3 Anwendung

Die Smart Service-Wertschopfungsmuster werden bei der Transformation der Wert-
schopfung produzierender Unternehmen insbesondere fiir die Ausgestaltung eines Wert-
schopfungskonzepts eingesetzt (Abschnitt 4.4.3). Die Erléuterungen zu adressierten
Wertschopfungsmechanismen und -strukturen helfen bei der Beschreibung und Model-
lierung der Interaktionen im Wertschépfungssystem. Durch die Zuordnung zu den Smart
Service-Lebenszyklusphasen wird die Bildung von Sichten auf die Gesamtwertschopfung
untersttzt. Die hinter den Mustern liegenden Best Practices bieten auRerdem hilfreiche
Orientierung bei der Umsetzungsplanung der Transformation (Abschnitt 4.4.4).

Die Anwendung erfolgt in der Regel in Workshops. Das VVorgehen kann dabei in Anleh-
nung an das Ahnlichkeits- und Konfrontationsprinzip nach GASSMANN ET AL. aufbauend
assoziativ oder bewusst konfrontierend ausgelegt werden [GFC13, S. 33ff.]:

e Aufbauend assoziativ: Existierende Vorarbeiten oder erste Modellierungsentwurfe
des zukiinftigen Wertschopfungssystems werden mit Hilfe der Muster weiter ausge-
arbeitet. Bspw. lassen sich wéhrend der Modellierung identifizierte Probleme oder
sich aus Randbedingungen ergebende Kontextinformationen mit den Wertschop-
fungsmustern abgleichen. Passende Smart Service-Wertschopfungsmuster stellen
ubertragbare Strukturen und Mechanismen bereit, die in das Wertschopfungssystem
integriert werden [RKD+21, S. 78].
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e Bewusst konfrontierend: Sofern Zwischenergebnisse wie erste Modellierungsent-
wirfe existieren, werden diese bewusst hinterfragt. Dies geschieht durch die Konfron-
tation mit Extremen, also bewusst ausgewahlten Smart Service-Wertschopfungsmus-
tern, deren Losung sich stark von den Zwischenergebnissen unterscheiden. Ebenso
konnen Teilnehmende ohne Vorkenntnisse direkt mit den Mustern konfrontiert wer-
den, um Ideen fir die zukunftige Wertschopfung zu generieren [RKD+21, S. 78].

4.4 Vorgehensmodell

Fur produzierende Unternehmen beginnt der Wandel zum Smart Service-Anbieter in der
Regel nicht auf der griinen Wiese. Vielmehr ist ihre hdufig historisch gewachsene Wert-
schopfung schrittweise und kontinuierlich auf ein erfolgreiches Geschaft mit Smart Ser-
vices auszurichten. VVor diesem Hintergrund wird ein zyklisches VVorgehen zur Transfor-

mation von Wertschdpfungssystemen fiir Smart Services eingefihrt. Es umfasst vier Pha-
sen, die in Bild 4-16 dargestellt sind.

Wertschopfungskonzept

Zukunftiges

Q -
Wertschopfungs- Kol
system L CFA?
/ Zyklische

Transformation von
Wertschopfungssystemen
fiir Smart Services

Anforderungsliste
und Initiales Wert-
schopfungssystem

‘\Ona\\sierung
2

Ausgangssituation

Zukunftige
Wertschépfung

Heutige
Wertschépfung

Bild 4-16: Zyklisches Vorgehensmodell

Mit der Analyse wird die tbergeordnete Fragestellung beantwortet, ob die Ausgangssi-
tuation des Unternehmens und ggf. existierende Vorarbeiten ausreichen, um mit der
Transformation der Wertschopfung flr Smart Services beginnen zu kénnen. Bendétigte
EingangsgroRen werden ggf. nachgearbeitet und ein grobes Bild des zukiinftigen Wert-
schopfungssystems skizziert. In der Konzipierung wird das Bild konkreter, indem die
Frage der Verteilung von Rollen zwischen allen Akteuren im zukinftigen Wertschop-
fungssystem flir Smart Services beantwortet wird. Wie dieses Wertschopfungssystem fiir
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den Smart Service-Lebenszyklus zu spezifizieren ist, wird in der Ausgestaltung geklart.
Die Umsetzungsplanung beantwortet schlieBlich die Fragen nach Umsetzungsschritten
sowie konkreten Transformationsprojekten und zeigt auf, welche Hilfsmittel fr die er-
folgreiche Umsetzung bereitzustellen sind.

Das Vorgehensmodell orientiert sich an der nachfolgend dargelegten Logik: Deren Kern
ist die Unterscheidung von Realitéts- und Modellebene (Abschnitt 2.4.2), auf denen sich
unterschiedliche Ein- und AusgangsgroRen aufgrund ihrer inhéarenten Eigenschaften be-
finden (Bild 4-17). Auf Realitatsebene findet die tatsdchliche Wertschépfung statt; so-
wohl die heutige Wertschdpfung als auch die zukinftige. Die Modellebene umfasst abs-
trakte Losungen der zukinftigen Wertschopfung. Die Transformation der Wertschépfung
flr Smart Services erfordert das Wechseln zwischen beiden Ebenen. Das VVorgehensmo-
dell umfasst dafiir Aspekte der Wertschdpfungsanalyse, -gestaltung und -operationalisie-
rung. Durch die Wertschopfungsanalyse (Phase 1) wird aus der Beobachtung des heuti-
gen Wertschopfungssystems ein Modell gebildet. Dabei werden die Dimensionen Strate-
gie, Marktleistung und Geschéft als Eingangsgrofien berticksichtigt. Die Wertschop-
fungsgestaltung (Phasen 2 und 3) beginnt mit einem initialen Wertschopfungssystem als
erstes, ungefahres Bild der zukunftigen Smart Service-Wertschopfung und entsprechen-
den Anforderungen, Uberfuhrt diese zunédchst in ein Wertschopfungskonzept und an-
schlielend in ein Modell des zukiinftigen Wertschopfungssystems, das den hochsten De-
taillierungsgrad aufweist. Dieses wird in der Wertschopfungsoperationalisierung
(Phase 4) mit Hilfe eines Transformationssetups umgesetzt und damit auf der Realitéts-
ebene verwirklicht.

\ Wertschépfungsgestaltung |

Anforderungen, Wertschopfungs- | Modell des >
initiales WSS konzept zukiinftigen WSS g
i o
3 ********************* bl (2]
! o
2| 1 Input ! ©
] 1 : c
HE | s
ol SmS-Portfolio | ©
5 | ! Modell Transformations- 2

[~ . -1
:'g_ : SmS-Strategie i Realitst Setup g,’
£ I [ =
I SmS-Geschift | =
T ! o
! | :0
(7] 1 1 =
= T ]
£
Heutiges Zukiinftiges 2

WSS Wss

SmS: Smart Service WSS: Wertschdpfungssystem

Bild 4-17: Logik zur Transformation der Wertschépfung fir Smart Services in Anleh-
nung an ECHTERHOFF ET AL. [EGK+16, S. 49]

In den folgenden Abschnitten werden die genauen Aktivitaten und Resultate phasenweise
naher beschrieben. Dabei werden auch die einzusetzenden Hilfsmittel und das empfoh-
lene Gestaltungswissen vorgestellt.
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4.4.1 Phase 1: Analyse

Die erste Phase des zyklischen Vorgehensmodells adressiert die Wertschopfungsanalyse.
Hier wird untersucht, in welcher Ausgangssituation sich das betrachtete Unternehmen
befindet. Denn in der Regel starten produzierende Unternehmen ihre Transformation zum
Smart Service-Anbieter nicht ,,auf der griinen Wiese*. Ferner wird ein erstes, grobes Bild
der Wertschopfung als Smart Service-Anbieter skizziert. Ausgangspunkt der Analyse
sind strategische Voruberlegungen und Vorarbeiten zum Smart Service-Geschaft.

Zunachst werden alle relevanten Eingangsgroflen in den Dimensionen Strategie,
Markleistung und Geschéaftsmodell analysiert. Es resultieren tibergeordnete Rahmenbe-
dingungen fur die Transformation der Wertschopfung sowie konkrete Anforderungen an
das zukiinftige Wertschopfungssystem fir Smart Services, die in einer Anforderungs-
liste gesammelt werden. Das existierende Wertschépfungssystem des betrachteten Un-
ternehmens wird mit Hilfe des Interaktionsmodells der Spezifikationstechnik fir
Wertschopfungssysteme erfasst. Fur die Analyse der Ausgangssituation wird ein sog.
Smart Service Quick Check angewendet. Fehlende Aspekte der relevanten Eingangs-
groRen sind nachzuarbeiten. Hierflr werden geeignete Methoden und Werkzeuge bereit-
gestellt. Die Erfassung der vorherrschenden Wertschopfungssituation sowie eine erste
Modellierung der zukinftigen Wertschopfung helfen, weitere Anforderungen sowie ein
ubergeordnete Nutzenversprechen zu formulieren. Der Einsatz einer Web-Applikation
unterstitzt die Ableitung von Anforderung, indem Empfehlungen fur die Gestaltung der
zukinftigen Wertschopfung abgeleitet werden, und greift auf definierte Wertschop-
fungsprinzipien zurtick.

In der Analyse wird folgendes Gestaltungswissen eingesetzt:

o Wertschopfungsprinzipien (Abschnitt 4.3.1)

Folgende Hilfsmittel unterstiitzen die Durchfiihrung der Phase:
e Smart Service Quick Check (Abschnitt 4.5.1.1)

e Anforderungsliste (Abschnitt 4.5.1.2)

¢ Interaktionsmodell der Spezifikationstechnik fiir Wertschdpfungssysteme (Abschnitt
45.2.7)

e Web-Applikation (4.5.1.3)

Resultate der Phase sind eine Anforderungsliste sowie ein initiales Wertschopfungssys-
tem flir Smart Services.

4.4.2 Phase 2: Konzipierung

In der Phase der Konzipierung findet die Wertschopfungsgestaltung auf einem hohen
Abstraktionsniveau statt. Es wird beantwortet, wie sich das betrachtete Unternehmen im
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zukinftigen Wertschopfungssystem fir Smart Services positioniert und wie die Rollen
zwischen den beteiligten Akteuren im Wertschopfungssystem aufgeteilt werden. Wesent-
licher Input fur die Konzipierung sind die in der ersten Phase ermittelten Anforderungen
und das initiale Wertschopfungssystem.

Die erste Aufgabe in dieser Phase ist die Identifikation relevanter Wertschépfungsrollen
far Smart Services, deren Wertbeitrage, Schlusselaktivitaten und -ressourcen anschlie-
Rend zu prazisieren sind. Dafur werden Prinzipien zur Rollenkonkretisierung bereitge-
stellt. Auf Basis der Bewertung der strategischen Relevanz und der Erreichbarkeit der
Wertschopfungsrollen wird entschieden, welche Wertschopfungsrollen das betrachtete
Unternehmen selbst einnimmt. Zum Einsatz kommt hier das Portfolio fur die Rollenre-
levanz. Rollen, die das betrachtete Unternehmen nicht einnimmt, sind i. d. R. durch Dritte
zu besetzen. Ein Portfolio fur die Rollenverteilung gibt entsprechende Handlungsemp-
fehlungen. Zuletzt sind ausgewéhlte Methoden zur VVorauswahl geeigneter Akteure fiir
die noch zu besetzenden Wertschépfungsrollen anzuwenden.

In der Konzipierung wird folgendes Gestaltungswissen eingesetzt:
e Wertschopfungsrollen (Abschnitt 4.3.2)

Folgende Hilfsmittel unterstiitzen die Durchfiihrung der Phase:

e Prinzipien zur Rollenkonkretisierung (Abschnitt 4.5.2.1)

e Portfolio fir die Rollenrelevanz (Abschnitt 4.5.2.2)

o Portfolio fur die Rollenverteilung (Abschnitt 4.5.2.3)

e Methoden zur Vorauswahl von Akteuren (Abschnitt 4.5.2.4)

Resultat der Phase ist ein Wertschopfungskonzept, das spezifizierte Rollen im Wert-
schopfungssystem zwischen dem betrachteten Unternehmen und vorausgewdahlten Akt-
euren aufteilt.

4.4.3 Phase 3: Ausgestaltung

Die Phase der Ausgestaltung adressiert die Wertschépfungsgestaltung auf einem detail-
lierten Level. Ziel der dritten Phase ist ein detailliertes Abbild des zukinftigen Wert-
schopfungssystems fir Smart Services. Dadurch wird aufgezeigt, wie die Beziehungen
der Akteure im Wertschopfungssystem entlang des Smart Service-Lebenszyklus auszu-
gestalten sind. Zur Durchfuhrung der Phase mussen das Modell des initialen Wertschop-
fungssystems, eine befillte Anforderungsliste sowie das in der vorigen Phase definierte
Wertschopfungskonzept vorliegen.

Zunachst wird dazu das tbergeordnete Nutzenversprechen des Wertschopfungssystems
konkretisiert, indem die Nutzenverhéltnisse der beteiligten Akteure differenziert und mo-
delliert werden. Dafir wird auf ein Nutzenmodell der Spezifikationstechnik fir
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Wertschopfungssysteme zurlickgegriffen. Darauf aufbauend wird die Form und Inten-
sitat der Zusammenarbeit zwischen den Akteuren im Wertschdpfungssystem fur Smart
Services festgelegt. Dafur wird eine sog. Rollenmatrix eingesetzt, die auRerdem Ab-
schatzungen tber den koordinatorischen Aufwand im Wertschopfungssystem erlaubt.
Dem Ansatz zur Sichtenbildung folgende werden anschlieRend kohéarente Sichten auf
das zukiinftige Wertschopfungssystem gebildet, indem fir jede Phase des Smart Service-
Lebenszyklus das Modell des zukinftigen Wertschopfungssystems fir Smart Services
ausgepragt wird. Die Modellierung erfolgt dabei mit Hilfe des Interaktionsmodell der
Spezifikationstechnik fir Wertschopfungssysteme und wird durch die Wertschop-
fungsmuster fur Smart Services unterstitzt. Die Ableitung von Anforderungsprofilen
fir alle beteiligten Akteure schlieRt die Ausgestaltung ab. Die Anforderungsprofile fuh-
ren eine Bewertung der Integration und Verlasslichkeit der Akteure auf und konsolidieren
alle relevanten Informationen zu ihren Wertbeitrdgen und Werttreibern. Wertbeitrége er-
geben sich aus den gesammelten Aktivitaten und Ressourcen der besetzten Wertschop-
fungsrollen. Werttreiber beschreiben die Nutzensituation und Wertschdopfungsposition
der Akteure. Die Integration umfasst den Integrationsgrad, Strategie-Fit und Kultur-Fit
des Akteurs. Fir die Bewertung der Verlasslichkeit werden Stéarken, Schwaéchen, Chan-
cen und Risiken analysiert.

In der Ausgestaltung wird folgendes Gestaltungswissen eingesetzt:
e Wertschopfungsmuster fur Smart Services (Abschnitt 4.3.3)
Folgende Hilfsmittel unterstiitzen die Durchfiihrung der Phase:

e Interaktions- und Nutzenmodell der Spezifikationstechnik fiir Wertschopfungssys-
teme (Abschnitt 4.5.2.7)

e Ansatz zur Sichtenbildung (Abschnitt 4.5.2.5)
e Rollenmatrix (Abschnitt 4.5.2.6)

Resultat der Ausgestaltung sind das zukiinftige Wertschopfungssystem fir Smart Ser-
vices in Form kohérenter Sichten sowie Anforderungsprofile aller beteiligten Akteure.

4.4.4 Phase 4: Umsetzungsplanung

Die letzte Phase des zyklischen VVorgehensmodells adressiert die Wertschopfungsopera-
tionalisierung. Gegenstand ist die Planung der Umsetzung des Wertschopfungssystems
flr Smart Services sowie die Bereitstellung aller erforderlichen Informationen und Hilfs-
mittel fir die Umsetzung. Relevante Eingangsgrofien fur die Phase der Umsetzungspla-
nung sind die koharenten Sichten auf das zukunftige Wertschopfungssystem fiir Smart
Services sowie die Anforderungsliste und Anforderungsprofile aller Akteure.

Die Umsetzungsplanung beginnt mit der Festlegung von Umsetzungsschritten nach dem
Prinzip des Minimum Viable Ecosystems (MVE). Demzufolge wird das uibergeordnete
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Nutzenversprechen mit einem minimal existenzfahigen Wertschopfungssystem getestet
und sukzessive skaliert. Anschliefend werden Konsequenzen und Malinahmen fiir die
zwischen- sowie innerbetriebliche Wertschopfung abgeleitet, in Transformationsprojekte
uberfihrt und in einer Transformationsroadmap konsolidiert. Bei der Definition der
Transformationsprojekte geben die den Wertschépfungsmustern zugrunde liegenden
Best Practices Orientierung. Die Transformationsroadmap ist Bestandteil eines Trans-
formationsleitfadens, der dariiber hinaus alle relevanten Informationen und Hilfsmittel
fir die Durchfihrung und das Management der Transformationsprojekte sowie flr das
begleitende Changemanagement enthélt.

In der Umsetzungsplanung wird folgendes Gestaltungswissen eingesetzt:

e Best Practices der Wertschopfungsmuster fiir Smart Services (Abschnitt 4.3.3)
Folgende Hilfsmittel unterstiitzen die Durchfiihrung der Phase:

e Minimum Viable Ecosystem-Ansatz (Abschnitt 4.5.3.1)

e Transformationsroadmap (Abschnitt 4.5.3.2)

e Transformationsleitfaden (Abschnitt 4.5.3.3)

Resultat der Umsetzungsplanung ist ein Transformationssetup, das dem produzierenden
Unternehmen als Leitfaden fiir die Transformation ihres Wertschopfungssystems fir
Smart Services in einem Zyklus dient.

45 Hilfsmittel

Die Systematik stellt tiber das Gestaltungswissen fir die Transformation der Smart Ser-
vice-Wertschopfung weitere Hilfsmittel bereit. Diese unterstlitzen pointiert bei der
Durchfiihrung der im VVorgehensmodell beschriebenen Phasen und sind entsprechend der
Logik zur Transformation von Wertschopfungssystemen fir Smart Services unterteilt
(Abschnitt 4.3.3). Es werden also Hilfsmittel zur Analyse der Ausgangssituation (Ab-
schnitt 4.5.1), Hilfsmittel zur Gestaltung der zukiinftigen Wertschopfung (Abschnitt 4.5.2)
und Hilfsmittel fir die Planung der Transformation (Abschnitt 4.5.3) unterschieden. Sie
werden nachfolgend né&her beschrieben.

4.5.1 Hilfsmittel zur Analyse der Ausgangssituation

Alle im Folgenden vorgestellten Hilfsmittel adressieren die Wertschopfungsanalyse im
Sinne der Logik des zyklischen VVorgehensmodells, sind teilweise jedoch auch unabhén-
gig davon einsetzbar. Es handelt sich um einen Smart Service Quick Check, eine Anfor-
derungsliste sowie eine Web-Applikation.
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45.1.1 Smart Service Quick Check

Produzierende Unternehmen, die den Wandel zum Smart Service-Anbieter anstreben,
starten ein entsprechendes Vorhaben in der Regel nicht ,,auf der griinen Wiese* (Ab-
schnitt 2.4.1). Vielmehr haben Sie zumindest strategische Vorarbeiten geleistet, Ideen fur
Smart Services generiert oder eine erste Vorstellung von einem Erlds- bzw. Geschéfts-
modell. Vor diesem Hintergrund wurde ein Smart Service Quick Check entwickelt. Dieser
ermoglicht es produzierenden Unternehmen, die Reife und den Umfang ihrer VVor(berle-
gungen einzuschatzen, und gibt Empfehlungen sie zu komplettieren.

Der Smart Service Quick Check umfasst die Dimensionen Strategie, Marktleistung und
Geschaft [RKD+21, S. 65]. Nach Art einer Checkliste werden die relevanten Charakte-
ristika in Form einfach beantwortbarer Entscheidungsfragen (Ja-Nein-Fragen) abgefragt.
Auf diese Weise lasst sich die Ausgangssituation effizient erfassen. Mit Ja beantwortete
Fragen zeigen Aspekte an, die vorliegen und mit denen weitergearbeitet werden kann.
Dagegen weisen mit Nein beantwortete Fragen auf noch zu erarbeitende Inhalte hin. Jeder
Frage bzw. jedem Aspekt sind Methoden zugeordnet, deren Anwendung fir die nachtrég-
liche Erarbeitung empfohlen wird (Bild 4-18). Der zweiten Frage in der Dimension Stra-
tegie ,,Stehen die Basisprodukte fir das Smart Service-Geschaft fest? “ ist bspw. die Me-
thode CPS-Leistungsbewertung von WESTERMANN zugeordnet [Wes17, S. 96ff.]. Durch
die Anwendung dieser Methode fiir Smart Services, wie KOLDEWEY sie fir die Analyse
des Produktportfolios eines Unternehmens vorschlagt [Kol21, S. 140ff.], 1&sst sich ermit-
teln, inwiefern ein Produkt im Sinne eines Cyber-physischen Systems (CPS) oder ganze
Produktfamilien tendenziell fir Smart Services geeignet sind.
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Bild 4-18: Smart Service Quick Check und Methodensammlung in Anlehnung an REIN-
HOLD ET AL. [RKD+21, S. 65], [RFK+20, S. 12]
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Die Methodensammlung fir die Nachbereitung relevanter Eingangsgrofien ist in einer
Matrix aufbereitet. In ihr werden die Quick Check-Aspekte der Dimensionen Strategie,
Marktleistung und Geschaft (Zeilen) den Methoden (Spalten) gegenubergestelit. In den
Kreuzungsfeldern wird angezeigt, ob eine Methode fiir die Erarbeitung des entsprechen-
den Aspekts geeignet oder teilweise geeignet ist. Es wurden 27 Methoden identifiziert,
von denen sich viele fur mehrere Aspekte eignen. Jede Methode ist in einem zweiseitigen
Steckbrief dokumentiert. Die erste Seite beschreibt das Vorgehen zur Anwendung der
Methode und deren Ziele. AulRerdem werden die Schwierigkeit in der Anwendung, der
Detaillierungsgrad der Ergebnisse, die notwendige Kapazitat und Zeit bewertet. Zur ef-
fizienten Anwendung werden alle Aspekte angegeben, die sich mit der beschriebenen
Methode erarbeiten lassen. Auf der zweiten Seite wird ein Beispiel naher erlautert.

4.5.1.2 Anforderungsliste

Die Erhebung von Anforderungen ist eine wesentliche Aufgabe in der Analysephase zur
Transformation von Wertschopfungssystemen flir Smart Services. Resultat ist eine An-
forderungsliste, die initial erhoben wird und fortlaufend zu aktualisieren ist [Sch18,
S. 130]. Bei der Erstellung von Anforderungslisten ist laut FELDHUSEN ET AL. darauf zu
achten, dass folgende Kriterien erfullt werden [FGN+13, 324f.]: Lesbarkeit, VVollstandig-
keit, Konsistenz und Anderungsfreundlichkeit. Lesbarkeit ist dann erreicht, wenn die An-
forderungen wohl strukturiert sind und keine sprachlichen Defizite aufweisen. Eine An-
forderungsliste erfullt dann das Kriterium der Vollstandigkeit, wenn alle zum Beginnen
der Konzipierung des Wertschopfungssystems notwendigen Anforderungen erfasst sind.
Konsistenz ist dann gegeben, wenn die Anforderungen konfliktfrei dokumentiert sind.
Anderungsfreundlichkeit meint die Mdglichkeit, einfach und nachvollziehbar Anderun-
gen an Anforderungen vornehmen zu kénnen. Daher umfasst die Anforderungsliste fur
die Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services vier Bereiche, die
eine strukturierte Dokumentation erméglichen sollen [FGN+13, 321ff.]: Kopfzeile, Iden-
tifikation, Inhalt und Rickverfolgung (Bild 4-19). In der Kopfzeile werden primér orga-
nisatorische Informationen aufgefuhrt. Dazu zéhlen eine Bezeichnung der Anforderungs-
liste flir das zukiinftige Smart Service-Wertschopfungssystem, der datierte Stand und die
betrachtete Einheit (Abschnitt 4.5.2.7); also i. d. R. das Unternehmen, aus dessen Sicht
das Wertschopfungssystem fur Smart Services konzipiert wird. Dartiber hinaus enthélt
die Kopfzeile ein Ubergeordnetes Nutzenversprechen, das den Kern der gemeinsamen
Wertschopfung ausdriickt [Sen20, S. 163f.]. Die Identifikation dient der kontinuierli-
chen Verwaltung der Anforderungsliste als lebendes Dokument sowie der jeweiligen An-
forderungen selbst [FGN+13, S. 322]. Dafurr werden alle Anforderungen durchgehend
nummeriert und individuell bezeichnet. Unterschieden werden zwei Kategorien von An-
forderungen: Wertschopfung und Transformation. Unter Wertschdépfung werden alle kon-
kreten Anforderungen an das zukinftige Wertschopfungssystem gefasst, die einen Leis-
tungs-, Kommunikations- oder Finanzbezug haben [Sch18, S. 130]. Die Kategorie Trans-
formation adressiert tGibergeordnete Randbedingungen fiir den Transformationsprozess



Seite 140 Kapitel 4

zum Smart Service-Anbieter, die sich bspw. aus der allgemeinen Unternehmensstrategie
oder einer dedizierten Smart Service-Strategie ergeben (Abschnitt 2.4.1). Im Bereich In-
halt werden die Anforderungen in Forderungen (F) und Winsche (W) unterschieden und
naher beschrieben. Die Beschreibung erfolgt fir quantifizierbare Anforderungen mit
Hilfe exakter Werte oder Wertebereiche, fur nicht quantifizierbare Anforderungen rein
textuell. Ferner werden die Anforderungen hier bestimmten Funktionsbereichen zugeord-
net, um grundsatzliche Zustandigkeiten festzulegen. Die Ruckverfolgung umfasst alle
relevanten Informationen zur Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Anforderungen.
Dafur werden Verantwortlichkeiten intern oder extern festgehalten und Personen fur die
Bearbeitung vermerkt. Bei der Dokumentation und Anderung von Anforderungen werden
die entsprechenden Daten angegeben [Sch18, S. 130f.]. Als Verweis aufgenommen wer-
den Verbindungen, die den Ursprung einer Anforderung dar- oder mehr Informationen
bereitstellen. Bspw. kann hier auf die relevanten EingangsgroRen der Dimensionen Stra-
tegie, Marktleistung und Geschéft referenziert werden oder auf das initiale Wertschop-
fungssystem (WSS). Ergadnzende Informationen werden als Bemerkungen aufgenommen.
Anforderungsliste: Wertschopfungssystem Connected Manufacturing Stand: 21. Mai 2022

Betrachtete Einheit: /ISTOS
Nutzenversprechen: Einfacher Zugang zu Industrie 4.0 fiir KMU durch Connected Manufacturing

. Funktions- Verant-  Bearbei- n
Nr. Anforderungen FIW Beschreibung bereich wortung tung Anderung Verweis Bemerkungen
W  Wertschépfung
Existierende Organisa- _ Business Initiales | Nichts Neues
W1 tionsstrukturen nutzen w Development intern RS 24.02.22 WSS aufbauen
Auftrags- und Betriebs- . SmS-Idee
W2 | aten bereitstellen F | Relevante Datentypen: ... Entwicklung extern SN 23.03.22 NF 1
wg  EnbindungvonDiitt |y | Relevante Parameter: . Entwicklung | intern RS 200222 | Geschafts-
Integration weiterer . Geschafts-
W4 | Maschinenbauer F Entwicklung extern GR 20.02.22 modell
T  Transformation
Erweiterung des Kun- _ Business : Geschafts-
T1 densegments KMU F | Bestands- und Neukunden Development intern GR 23.0322  “ihnition
Open Innovation wird Product ; . Offenheit ent-
T2 gefordert W | Coupled Management intern GR 21.02.22 Leitbild | gopaident far ...
Frahzeitige Einbindung _ Consulting, .
T3 von KMU F Sales intern CM 21.02.22 Leitbild

Bild 4-19: Anforderungsliste zur Transformation der Wertschopfung fir Smart Services
angelehnt an REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 69], SCHNEIDER [Sch18, S. 131]

4.5.1.3 Web-Applikation

Die Transformation zum Smart Service-Anbieter ist ein anspruchsvolles Unterfangen.
Haufig historisch gewachsene Wertschopfungsstrukturen sind in ein nicht selten komple-
xes Wertschopfungssystem fur Smart Services zu berfuhren. Umso wichtiger ist es fur
produzierende Unternehmen, moglichst frihzeitig und auf effizientem Wege zu einem
ersten Bild von der zukinftigen Wertschopfung als Smart Service-Anbieter zu gelangen.
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Die Web-Applikation*” unterstiitzt produzierende Unternehmen dabei und filhrt Anwen-
der durch ein systematisches und zugleich intuitives VVorgehen, das auf relevantes Gestal-
tungswissen zurlickgreift. Das VVorgehen umfasst vier Phasen (Bild 4-20), die im Folgen-

den naher erlautert werden.

Smart Service-

. Smart Service-
m rvice- 5 m n
St?at;ritesf‘;stlg o Geschéaftsmodell Geschaftsmodell u pls:r::l:l 9
vorausfiillen anreichern
Ausgewshite Ausgewihlte Ausgefiillte Gestaltungsemp-
Normstrategie Geschiftsmodell- Geschiftsmodell- fehlungen fiir die
muster Canvas Wertschépfung
Ansicht Phase 2 (Ausschnitt)
< ITUN: A 1 GESCHAFTSMODELLMUSTER AODE IF = >
FTTT T T T T 2 A B Bt HE
| : : |
1
| 1 1 |
| I I — !
| & kundensegmente : : :
: @ Numenwersprechen [ B ] | !
| R l l :
: ™ markdeistung : re— [re— : — [
| 1 1 |
| Marketingkanéle | 1 . |
| | Cross Selling Component Provider | Revenue Sharing |
| @  Kundenbeziehung 1 B e & et B i | . . |
| 1 1 :
: or Schliisselaktivititen : : |
- | | :
e | MUSTER HINZUFUGEN MUSTER HINZUFUGEN |
: | n n | ENTFERNEN T |
| ¥ Wertsc fungsstruktur 1 | :
: aa Schlisselpartner (] : : ]
I ! — ! :
| ©  ostenstruktar ! !
| & Kostenstrukt (] | 1 :
| 1] Erloskonzept | | |
1 [ I
| 1 1 I
I ! — I ;
1 | |
| 1 1 |
| | Affiliation Technical Lock-In 1 :
1 [ I
| | i I I
| 1 . 1 |
| I I !
| I GESCHAFTSMODELL VERVOLLSTANDIGEN 1 :
| 1 |
] ] T
! 1 1 |
| Bereich 2 L Bereich 1 ] Bereich 3 |

Bild 4-20: Vorgehen zur Anwendung der Web-Applikation mit Ausschnitt fiir Ansicht 2
nach REINHOLD ET AL. [RSS+22, S. 314]

Smart Service-Strategie festlegen: In einem ersten Schritt wéahlen Anwender eine flr
das betrachtete Unternehmen geeignete Normstrategie (Abschnitt 3.4.4) aus. Sie be-
schreibt eine strategische StoRrichtung fiir die Gestaltung des Smart Service-Geschafts.

Smart-Service-Geschaftsmodell vorausfullen: Die gewahlte Normstrategie grenzt die
Menge an Geschéaftsmodellmustern (Abschnitt 4.3.1) ein, die automatisch fir das weitere
Vorgehen angezeigt werden. Die Anwender wéhlen eine Musterkombination, die in das
zukinftige Smart Service-Geschéftsmodell integriert wird.

4'Die Web-Applikation kann unter www.smartservice-transformation.com abgerufen werden.



Seite 142 Kapitel 4

Smart Service-Geschaftsmodell anreichern: Die Anwender uberprufen die durch die
ausgewahlten Geschaftsmodellmuster vorausgefiillten Elemente eines Business Model
Canvas und passen sie ggf. an. Leere Elemente werden individuell befillt.

Umsetzung planen: Im letzten Schritt werden automatisch die zu den integrierten Ge-
schaftsmodellmustern kompatiblen Wertschopfungsprinzipien (Abschnitt 4.3.1) abgelei-
tet. Diese dienen als Gestaltungsempfehlung fiir das zukinftige Wertschépfungssystem.

Die Web-Applikation bildet jeden Schritt als eigene Funktion ab. Fir die Anwender er-
geben sich vier Ansichten, durch die sie im Webbrowser navigieren konnen. In der An-
sicht Phase 1 werden sechs Normstrategien fir ein Geschéft mit Smart Services vorge-
stellt. Wenige Mausklicks fiihren zu ergédnzenden Detailinformationen, die eine fundierte
Auswahl ermdglichen. Uber eine Navigationsleiste hinaus, umfasst die Ansicht Phase 2
drei inhaltliche Bereiche, die in Bild 4-20 dargestellt sind. Im mittleren Bereich 1 werden
die zur ausgewahlten Normstrategie kompatiblen Geschaftsmodellmuster (grin hervor-
gehoben) direkt nach Aufruf der Ansicht aufgefuhrt. Diese lassen sich beliebig mit kom-
plementaren Geschaftsmodellmustern (blau hervorgehoben) kombinieren. Eine Filter-
und Suchfunktion unterstiitzen bei der Auswahl. Der Bereich 2 am linken Bildschirmrand
zeigt an, welche Geschaftsmodellelemente bereits durch Muster abgedeckt sind, und er-
ganzt weitere Informationen. Im Bereich 3 am rechten Bildschirmrand erscheinen ausge-
wahlte Muster in einer Ubersicht. Die Inhalte der Geschaftsmodellmuster werden in der
Ansicht Phase 3 in Form eines Business Model Canvas konsolidiert. Die Geschaftsmo-
dellelemente werden in bearbeitbaren Textboxen aufgefiihrt. Vorausgefullte Textboxen
sind auf die ursprunglichen Muster verlinkt. Die Ansicht Phase 4 fuhrt zu den Wert-
schopfungsprinzipien, welche die hinter dem entwickelten Smart Service-Geschaftsmo-
dell liegende Wertschopfungslogik abbilden. Darlber hinaus werden Anwendern ein
Vorgehen und Hilfsmittel fur die zukinftige Gestaltung der zukinftigen Wertschépfung
die Hand gegeben.

Die Ergebnisse kdnnen als Handout im PDF-Format gespeichert werden. Ferner lasst sich
ein individuelles Projekt anlegen, was die Fortsetzung der Bearbeitung zu einem spateren
Zeitpunkt ermdglicht.

4.5.2 Hilfsmittel zur Gestaltung der zukinftigen Wertschdpfung

Die nachfolgenden Hilfsmittel adressieren die Wertschopfungsgestaltung im Sinne der
Logik des zyklischen VVorgehensmodells. Dazu zahlen Prinzipien zur Rollenkonkretisie-
rung, Portfolios fiir die Rollenrelevanz und Rollenverteilung, Methoden zur Vorauswabhl
geeigneter Akteure, ein Ansatz zur Sichtenbildung, eine Rollenmatrix sowie eine Spezifi-
kationstechnik fur Wertschopfungssysteme.
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4.5.2.1 Prinzipien zur Rollenkonkretisierung

Wertschopfungsrollen stellen typische Kombinationen von Aktivitdten und Ressourcen
dar, die Unternehmen in ein Wertschopfungsnetzwerk einbringen (Abschnitt 2.1.4). Die
Rollen sind noch sehr abstrakt, sodass ihre Aktivitaten und Ressourcen genauer spezifi-
ziert werden mussen. Erfahrungen und Rickmeldungen aus Workshops zeigen, dass sich
eine mentale Unterstitzung als hilfreich erweist. Es empfiehlt sich daher, die Rollen unter
Berlicksichtigung von drei Prinzipien weiterzuentwickeln (Bild 4-21):

e —r—————

- -‘ T'%?)'ﬂ (_)é'if\j Dy :ﬁi

Bild 4-21: Prinzipien zur Rollenkonkretisierung

e Breite bedeutet, den Umfang einer Rolle anzupassen. Daher sollten Aktivitaten und
Ressourcen hinzugeflgt oder entfernt werden. Dabei ist darauf zu achten, dass die
Anforderungen des zukiinftigen Wertschopfungsnetzes erfullt, die Rahmenbedingun-
gen eingehalten und das tbergreifende Nutzenversprechen unterstitzt werden.

o Tiefe steht fiir die Ausdifferenzierung einer Rolle durch hierarchische Unterteilung
von Aktivitaten und Ressourcen [SDG+17, S. 9f.]. Die Idee ist, Aktivitadten und Res-
sourcen so weit aufzuschlisseln, wie die Organisationseinheiten eines Unternehmens
noch in der Lage sind, sie auszufiihren oder bereitzustellen.

e Die Struktur zielt darauf ab, Klarheit tiber Aspekte einer Rolle zu schaffen, indem
ihre Aktivitdten und Ressourcen strukturiert werden. Das heil3t, sie werden ublicher-
weise geordnet, gruppiert und voneinander abgegrenzt. Hierflir werden etablierte
Strukturierungsansétze empfohlen. Fir Aktivitaten eignen sich bspw. die Klassifizie-
rung von primaren und unterstiitzenden Aktivitaten nach PORTER [POR98, S. 37] oder
die digitale Wertschopfungskette fur datengetriebene Dienstleistungssysteme nach
KAMMLER ET AL. [KHB+19, S. 5]. Fir Ressourcen sind die Unterscheidung von ma-
teriellen und immateriellen Ressourcen [Gra91, 114ff.] und die Ressourcentypen nach
SCHNEIDER ET AL. sinnvoll [SDG+17, S. 9f.]. Darlber hinaus dienen die Ansétze als
Suchfelder fur Smart Service-relevante Aktivitdten und Ressourcen.

4.5.2.2 Portfolio fir die Rollenrelevanz

Wertschdpfungsrollen helfen Unternehmen bei der strategischen Positionierung im Wert-
schopfungssystem fur Smart Services (Abschnitt 2.4.1). Doch nicht jede Rolle ist gleich
relevant. Grundvoraussetzung zur Bestimmung der Relevanz einer Rolle ist die vorlie-
gende Anforderungsliste (Abschnitt 4.5.1.2). Mit Hilfe eines sog. Rollenrelevanz-
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Portfolios werden die Eignung des Wertbeitrags zur Erreichung des tibergeordneten Nut-
zenversprechens des Wertschopfungssystems und die tbergeordnete Bedeutung einer
Wertschopfungsrolle einander gegeniibergestellt, um Aussagen uber ihre Relevanz abzu-
leiten (Bild 4-22).

Zur Ermittlung der Eignung des Wertbeitrags werden die Rollen-spezifischen Aktivi-
taten und Ressourcen untersucht. Es wird bewertet, inwiefern sie fir den konkreten Smart
Service geeignet sind und die Anforderungen an das zukinftige Wertschopfungssystem
erfillen. Je mehr Aktivitaten oder Ressourcen die Anforderungen erfillen, desto hoher
ist die Eignung des Wertbeitrags. Rollen, die sowohl passende Aktivitaten als auch Res-
sourcen beinhalten, sind i. d. R. geeigneter als andere. Die Ubergeordnete Bedeutung
ergibt sich aus dem Beitrag der Erfillung des Ubergeordneten Nutzenversprechens und
dem Fit zu den tbergeordneten Rahmenbedingungen der Transformation der Wertschop-
fung. Hier werden also die strategischen Voriiberlegungen zum Smart Service-Geschaft
aufgegriffen. Auf der Diagonalen des Portfolios resultiert die Relevanz fur das zukiinftige
Wertschopfungssystem fir Smart Services.

Ubergeordnete Bedeutung

Legende
O Wertschopfungsrolle (R)

hoch

Data Analytics-
Anbieter

System
Designer

mittel

Mensch-loT-
Schnittstellen-
Anbieter

niedrig

@2

Applikations-
entwickler

niedrig

mittel

hoch

Bild 4-22: Rollenrelevanz-Portfolio (Beispiel)

Zentrale Rolle:

Liefert einen hohen Wertbeitrag
und erfillt ibergeordnete
Anforderungen. Inharenter
Bestandteil der Wertschépfung.

Periphere Rolle:

Bei der Ausgestaltung auf

Nutzen im Wertschopfungs-
system hin untersuchen. Optiona-
ler Bestandteil der Wertschépfung.

Generische Rolle:

Weder Ubergeordnete noch
konkrete Anforderungen werden
erfullt. Kein Bestandteil der
Wertschopfung.

Eignung des Wertbeitrags

Nach abgeschlossener Bewertung der Wertschdpfungsrollen kann eine grobe Kategori-
sierung erfolgen. Dazu unterteilt das Portfolio, in Anlehnung an SENN [Sen20, S. 35ff.],

die folgenden Bereiche:

o Zentrale Rollen: Wertschopfungsrollen, die dieser Kategorie zugeordnet sind, leisten
grundsétzlich einen hohen Wertbeitrag fur das zukinftige Wertschopfungssystem und
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erfullen die ubergeordneten Anforderungen am besten. Damit sind sie inhdrenter Be-
standteil des zukiinftigen Wertschopfungssystems.

e Periphere Rollen: Wertschépfungsrollen dieser Kategorie sind optionaler Bestand-
teil der Wertschopfung, da sie entweder nur eine hohe tbergeordnete Bedeutung auf-
weisen oder sich ihr Wertbeitrag besonders flr das zukinftige Wertschopfungssystem
eignet. Bei der Ausgestaltung des Wertschopfungssystems ist besonders auf den
durch diese Rollen eingebrachten Nutzen zu achten.

e Generische Rollen: Als generisch eingestufte Wertschopfungsrollen erfullen weder
ubergeordnete Anforderungen noch konkrete direkt. Sie sind kein unmittelbarer Be-
standteil des zukinftigen Wertschopfungssystems und fur deren Gestaltung zunachst
zu vernachlassigen.

Mit Hilfe des Portfolios fur die Rollenrelevanz werden solche Wertschopfungsrollen
identifiziert, die relevant fiir das zuklnftige Smart Service-Wertschopfung sind. Es wer-
den damit die Anzahl der bei der Gestaltung des Wertschdpfungssystems zu bertcksich-
tigenden Rollen und die Komplexitét reduziert.

4.5.2.3 Portfolio fur die Rollenverteilung

In einem Wertschopfungssystem interagieren unterschiedliche Akteure, deren Positionie-
rung eng an die von ihnen eingenommen Wertschopfungsrollen gekoppelt ist (Abschnitte
2.4 und 2.3.3.2). Fir die Transformation der Wertschopfung eines produzierenden Unter-
nehmens fur Smart Services stellt sich die Frage, welche Wertschépfungsrollen es selbst
ubernimmt und welche Dritte einnehmen. Um diese Frage zu beantworten, sind zunachst
die Erreichbarkeit und die strategische Relevanz der Wertschépfungsrollen zu ermitteln®®,

Zunachst wird die Erreichbarkeit tiber den mit der ErschlieBung der Wertschépfungs-
rolle verbundenen Aufwand und die bestehende Erfahrung in der Wertschopfungsrolle
ermittelt. Der Aufwand wird Uber monetére und zeitliche Aufwande ermittelt. Daflr ist
zwingend Bezug zur Ausgangssituation des betrachteten Unternehmens herzustellen, in-
dem u. a. die vorherrschende Wertschopfungssituation erfasst und charakterisiert wird
(Abschnitt 4.4.1). Fur die Bewertung der Erfahrung des betrachteten Unternehmens hin-
sichtlich einer bestimmten Wertschopfungsrolle sind Workshops und Interviews zur
Selbst- und Fremdeinsch&tzung durchzufuhren. Die Selbsteinschatzung wird vom strate-
gischen und operativen Management des betrachteten Unternehmens vorgenommen. Fir
die Fremdeinschétzung wird die Konsultierung von Experten empfohlen. Die Ergebnisse
werden anschlieRend in einem Portfolio zusammengefasst, das den Aufwand zur Er-
schlieBung einer Wertschopfungsrolle Gber die entsprechende Erfahrung auftragt (Bild

48Aufgrund der konzeptionellen N&he von Kompetenzen und Wertschépfungsrollen (Abschnitt 2.1.4) wird
die Rollenverteilung in Anlehnung an RUBBELKE [RUb16, S. 100ff.] vorgenommen. Das VVorgehen wurde
entsprechend adaptiert.
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4-23). Aus Griinden der Vergleichbarkeit sind die Skalen normiert. Die Diagonale bildet
folglich die Erreichbarkeit ab.

Nach abgeschlossener Bewertung der Wertschépfungsrollen lassen sich diese grob kate-
gorisieren. Dazu unterteilt das Portfolio in Anlehnung an RUBBELKE [Rib16, S. 103f.]
vier Bereiche:

100

hoch

mittel

w
w

niedrig

Neue Ufer erschliel3en: Ein hoher Aufwand bei gleichzeitig geringem Erfahrungs-
schatz deutet darauf hin, dass das betrachtete Unternehmen neue Handlungsfelder er-
schlieBen muss, um die Wertschopfungsrolle einnehmen zu kénnen.

Horizont erweitern: Zwar ist der Erfahrungsschatz bei Wertschopfungsrollen dieser
Kategorie gering, doch es eréffnen sich neue Handlungsfelder mit geringem Auf-
wand.

Fundament ausbauen: Wertschopfungsrollen in diesem Bereich setzen auf einem
breiten Erfahrungsschatz des betrachteten Unternehmens auf, doch ist das Einnehmen
dieser Rollen gleichzeitig mit hohem Aufwand verbunden.

Low hanging Fruits ernten: Diese Wertschopfungsrollen zeichnen sich durch einen
hohen Erfahrungsschatz bei gleichzeitig geringem ErschlieRungsaufwand aus, sodass
das Einnehmen i. d. R. einfach und im Tagesgeschaft gelingt.

Aufwand (normiert)

Legende

O Wertschépfungsrolle (R)
Applikations-

entwickler System @ Neue Ufer erschlieRen:
Designer Hoher Aufwand bei geringem

Erfahrungsschatz deutet auf
neue Handlungsfelder hin.

Horizont erweitern:

Neue Handlungsfelder lassen
& sich mit geringem Aufwand
erschliellen.

&
6.9 Fundament ausbauen:
e Bei hohem Erfahrungsschatz und
sl Aufwand empfiehlt sich der Aus-
bau dieser Kernkompetenz.

> Low hanging Fruits ernten:

Der geringe ErschlieBungsauf-
wand lasst auf einen Aufbau im

Data Analytics- Tagesgeschaft schlieRen.
Anbieter
Mensch-loT-
Schnittstellen-
Anbieter
niedrig 33 mittel 66 hoch 100 Erfahrung (normiert)

Bild 4-23: Portfolio zur Bewertung der Erreichbarkeit von Wertschopfungsrollen (Bei-

spiel) in Anlehnung an RUBBELKE [Riib16, S. 103]
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Ferner ist die strategische Relevanz der Wertschépfungsrollen zu bewerten. Wéhrend
flr die Ermittlung der Erreichbarkeit der Bezug zur Ausgangssituation des betrachteten
Unternehmens von Bedeutung ist, wird nun ein auf die Zukunft ausgerichteter Bewer-
tungsschritt eingefiihrt. Die Bewertung der strategischen Relevanz erfolgt angelehnt an
RUBBELKE [RUDb16, S. 108ff.] mit Hilfe einer sog. Profilmatrix (Bild 4-24).

H Externe Interne
Strategische Relevanz Kriterien Kriterien »
Bewertungsskala: o ﬁ %
0 = ohne Relevanz o2 = & 2 5
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Bild 4-24: Bewertung der strategischen Relevanz von Wertschopfungsrollen in Anleh-
nung an RUBBELKE [RUb16, S. 109]

In der Profilmatrix werden die Wertschopfungsrollen (Zeilen) Kriterien (Spalten) gegen-
ubergestellt, die durch das betrachtete Unternehmen individuell ausgewahlt und gewich-
tet werden. Typischerweise werden dabei externe und interne Kriterien unterschieden. Zu
den externen Kriterien zahlen bspw. das Differenzierungspotenzial, die Nachhaltigkeit
oder das Innovationspotenzial durch eine einzunehmende Wertschopfungsrolle. Interne
Kriterien umfassen bspw. die Haufigkeit der Einnahme einer Rolle oder deren Strategie-
Fit. zum Unternehmen. Die Bewertung wird in der Regel Workshop-basiert durchgeftihrt
unter Einbezug des strategischen und operativen Managements sowie Rollen-spezifi-
schen Fachabteilungen. Die Bewertungsskala umfasst die Auspragungen ohne Relevanz
(0), geringe Relevanz (1), mittlere Relevanz (2) und hohe Relevanz (3). [Riib16, S. 108ff.].
Unter Berlcksichtigung der Gewichtungen werden die Zeilensummen fur die Rollen er-
mittelt. Es resultiert ein Bewertungsprofil, das strategisch besonders relevante Wert-
schopfungsrollen hervorhebt.
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Sind die Erreichbarkeit und die strategische Relevanz der Wertschopfungsrollen bewer-
tet, kann deren Verteilung vorgenommen werden. Daflir werden die Ergebnisse in ein
Portfolio zur Rollenverteilung tibertragen, das die Erreichbarkeit auf der Abszisse und die
strategische Relevanz auf der Ordinate fuhrt (Bild 4-25).

Strategische Relevanz (normiert)

100 | Legende
Anbieter zentraler
Smart Service O Wertschépfungsrolle (R)
c
8 Kunde B Kollaboration/Kooperation
= mit Dritten prifen
m Koordinierte/lkommunikative
Interaktion mit Dritten prifen
66 K‘ Intern abwickeln
Applikations-
entwickler
€
Data Analytics-
Anbieter
E Mensch-loT-
c Schnittstellen-
h Anbieter A
0 Erreichbarkeit
100  hoch 66 mittel 33 niedrig 0 (normiert)

Bild 4-25: Portfolio zur Verteilung der Wertschopfungsrollen zwischen betrachtetem
Unternehmen und Dritten (Beispiel) nach [RKD+21, S. 72]

Sobald die Ergebnisse in das Portfolio Ubertragen sind, lassen sich tber die Anordnung
der Wertschdpfungsrollen Handlungsempfehlungen fur die Verteilung zwischen dem be-
trachteten Unternehmen und Dritten ableiten. Dabei geben drei Bereiche die Handlungs-
empfehlungen vor:

o Kollaboration/Kooperation mit Dritten prifen: Die Wertschopfungsrollen sind
schwer erreichbar und weisen dennoch eine hohe strategische Relevanz auf. Unter
Berlicksichtigung der tibergeordneten Randbedingungen fur die Transformation hat
das betrachtete Unternehmen die Intensitét einer Zusammenarbeit zu priifen. Kolla-
borationen bei niedriger Erreichbarkeit ergeben insb. dann Sinn, wenn so strategisch
relevante Geschaftskompetenzen aufgebaut werden kénnen.

e Koordinierte/lkommunikative Interaktion mit Dritten prufen: Die Wertschop-
fungsrollen sind strategisch nicht besonders relevant und weisen niedrige bis mittlere
Erreichbarkeit auf. Daher empfiehlt sich die externe Abwicklung, wobei der Interak-
tionsgrad mit Dritten festzulegen ist.
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e Wertschopfungsrolle besetzen: Die Wertschopfungsrollen in diesem Bereich sind i.
d. R. gut erreichbar. Losgeldst von der strategischen Relevanz sind diese Wertschop-
fungsrollen von dem betrachteten Unternehmen selbst zu besetzen.

Das Portfolio zur Rollenverteilung trifft Aussagen daruber, welche Wertschopfungsrollen
durch das betrachtete Unternehmen selbst und welche durch Dritte eingenommen werden
sollten. Damit werden der Wertbeitrag sowie die Wertschopfungstiefe flr das betrachtete
Unternehmen naher bestimmt.

45.2.4 Methoden zur Vorauswahl von Akteuren

Fur extern zu besetzende Wertschopfungsrollen sind geeignete Akteure zu identifizieren.
Voraussetzung dafiir sind Suchprofile, aus denen die Charakteristika hervorgehen, die
potenzielle Akteure erfullen missen. Dies kann bspw. eine Wertschopfungsrolle sein, de-
ren Aktivitaten und Ressourcen konkretisiert wurden (Abschnitt 4.5.2.1). Flr die VVoraus-
wahl von Akteuren wird eine Sammlung von Methoden bereitgestellt, die sich in der
praktischen Anwendung als hilfreich erwiesen haben (Tabelle 4-1).

Tabelle 4-1:  Methoden zur Vorauswahl geeigneter Akteure nach [RKD+21, S. 74]
Methode/Werkzeug Kurzbeschreibung Ausrichtung ‘ Literatur
Analyse von Wertschépfungssyste- | Erfassung und Analyse eines Wertschopfungs- | Eher systematisch | [Sch18]
men nach SCHNEIDER systems mit Hilfe einer Spezifikationstechnik
Industrie 4.0 Canvas nach GULPEN | Intuitives Erfassen von Akteuren und Bewerten | Pragmatisch ' [GP19]
und PILLER des externen Leistungsversprechens und

interner Prozesse mit Leitfragen [
Stakeholder-Analyse Identifikation und Strukturierung von Eher pragmatisch | [GP14]

Anspruchsgruppen fir ein bestimmtes

Vorhaben mit Einflussanalyse
Planung von Kooperationen nach Software-gestitzte Suche und Vorbewertung | Systematisch [Kag18]
KAGE von Partnern inklusive Partnerblindelung
Auswahl von Partnem fur Identifikation potentieller Partner fir F&E-Akti- | Eher systematisch | [SBA02]
F&E-Kooperationen nach SPECHT | vitdten durch Analyse von Kosten-Nutzen-Ver-

héltnis, Strategie- und Kultur-Fit
Partnerbewertung und -auswahl Wirtschaftliche Bewertung heutiger und Systematisch [WSKO08]
nach WINKLER ET AL. zukunftiger Geschaftsbeziehungen mit ABC-

und RSU-Analyse

Die Methoden zur Vorauswahl von Akteuren umfassen sowohl (eher) pragmatische als
auch (eher) systematische Vorgehen [Fri98, S. 95]. Pragmatische Vorgehen zeichnen
sich dadurch aus, dass Akteure haufig auf Basis bestehender Beziehungen ausgewéhlt
werden, was V. a. schnelle Entscheidungen ermoglicht. Systematische VVorgehen umfas-
sen die Bewertung potenzieller Akteure anhand festgelegter Kriterien. Dabei wird eine
konsequente Ausrichtung an den Anforderungen an die zukinftige Wertschopfung sowie
an einer definierten Smart Service- und Unternehmensstrategie empfohlen.
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4.5.2.5 Ansatz zur Sichtenbildung

Jedes System, das aus Elementen und Beziehungen besteht, kann aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet bzw. beschrieben werden. Dadurch werden bestimmte Eigen-
schaften des Systems in den Fokus gertickt [HWF+19, S. 9]. Die Eigenschaften von Wert-
schopfungssystemen fiir Smart Services lassen sich durch die Bildung von Sichten ent-
lang des Smart Service-Lebenszyklus erfassen (Abschnitt 2.4.2).

Der Ansatz zur Sichtenbildung fur Wertschopfungssysteme fur Smart Services baut auf
dem Referenzmodell fir das Gesché&ft mit Smart Services nach FRANK [Fra21, S. 106ff.]
auf. Es umfasst einen Referenzprozess, der sich an den besonderen Anforderungen von
Smart Services in deren Lebenszyklus orientiert (Abschnitt 2.3.1.3). Der Smart Service-
Referenzprozess umfasst vier Hauptprozesse: Planung, Entwicklung, Erbringung und
Abrechnung. Die Hauptprozesse werden jeweils weiter unterteilt in Subprozesse, Pro-
zessschritte und Teilschritte. Bild 4-26 gibt einen Uberblick.

Hauptprozesse
(Smart Service- Planung Entwicklung Erbringung Abrechnung
Lebenszyklus)
Su bprozesse Ausgangssit. Smart Service
Smart Service- Zustandigkeiten erbringen managen
Ideen finden planent
Prozessschritte - Kunden analysieren + Wirkstruktur erstellen + Smart Service-Auftrag + Smart Service
= Kiinftige Entwicklungen « Datenschutzkonzept bearbeiten verrechnen
abschatzen entwerfen + Smart Service betreiben * Vertrag anpassen
Teilschritte + Kundenbedurfnisse + Benutzerschnittstelle + Bereitstellungstermin * Rechnung erstellen
analysieren konkretisieren vereinbaren * Smart Service-Vertrag
+ Zukunftsprojektionen + Ziele des Datenschutz- + Kunden in Smart Service verlangern/kiindigen/

erarbeiten konzepts definieren einfihren anpassen
. . .

Bild 4-26: Smart Service-Referenzprozess in Anlehnung an FRANK [Fra21, S. 110]

Zur Bildung einer Sicht auf das Wertschdpfungssystem wird ein Hauptprozess fokussiert
und ausgestaltet. Insgesamt lassen sich so also vier Sichten auf ein Wertschépfungs-
system fiir Smart Services differenzieren. Dies flihrt einerseits zur Reduktion der Kom-
plexitéat der Gesamtwertschdpfung durch die isolierte Betrachtung einzelner Aspekte. An-
dererseits bilden die vier Sichten zusammengenommen ein kohérentes Wertschopfungs-
system. Fur die Ausgestaltung einer Sicht auf das Wertschopfungssystem fur Smart Ser-
vices geben Subprozesse, Prozessschritte und Teilschritte Aufschluss tGber die individu-
ellen Wertbeitrage der beteiligten Akteure im Wertschopfungssystem. Selbstredend ist
der Referenzprozess immer im unternehmensindividuellen Kontext zu betrachten und
entsprechend anzupassen.

Ferner erfolgt die Sichtenbildung unter Zuhilfenahme des Gestaltungswissens. Wert-
schopfungsmuster und Wertschépfungsrollen flir Smart Services sind den Hauptprozes-
sen des Smart Service-Referenzprozesses zugeordnet. Z. B. das Muster ,,Kunden-
zentrierte inside-out Co-Innovation* (Tabelle A-22) und die Rolle ,, Co-Innovator*
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(Tabelle A-16) in der Planungsphase. Dies erlaubt eine gezielte Anwendung des Gestal-
tungswissens zur Ausgestaltung des Wertschopfungssystems (Abschnitte 4.3.3 und
4.3.2). Durch die Anwendung von Wertschopfungsprinzipien lasst sich ein Wertschop-
fungssystementwurf erarbeiten (Abschnitt 4.3.1). Dieses sog. initiale Wertschopfungs-
system stellt einen wertvollen Ausgangspunkt fir die Bildung von Sichten auf das zu-
klinftige Wertschopfungssystem fiir Smart Services dar.

45.2.6 Rollenmatrix

In Wertschopfungssystemen nehmen Akteure individuelle Rollen ein und stehen mitei-
nander in Beziehung (Abschnitt 2.1.4). Die Beziehungen zwischen Akteuren differieren
dabei nicht nur in ihrer Art (z. B. informativ, kommunikativ, finanziell), sondern auch in
ihrer Intensitat. Akteure, die eine generische Wertschopfungsrolle einnehmen, sind we-
niger relevant fir das Ubergeordnete Nutzenversprechen des Wertschopfungssystems als
Unternehmen, deren Wertbeitrag in ihrer Kernrolle aus Schlisselaktivitaten und Schls-
selressourcen besteht.

Vor diesem Hintergrund wird in Anlehnung an SENN [Sen20, S. 112f.] eine sog. Rollen-
matrix eingeflhrt. Sie erlaubt die Ableitung von Aussagen tber die Intensitat der Bezie-
hungen zwischen den Akteuren eines Wertschopfungssystems. Dafur werden auf der
Abszisse die Wertschopfungsrollen fiir Smart Services aufgefuhrt und auf der Ordinate
die Stufen der Interaktion (Bild 4-27).
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Bild 4-27: Rollenmatrix in Anlehnung an SENN [Sen20, S. 113]
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Die Wertschopfungsrollen fur Smart Services werden aus dem eingefiihrten Rollen-
modell Gbernommen und entsprechend strukturiert (Abschnitt 4.3.2). Ferner werden vier
aufeinander aufbauende Stufen der Interaktion unterschieden [CAG+09, S.47f],
[Sen20, S. 112f.]:

e Kommunikative Interaktion: Hier findet lediglich Kommunikation bzw. ein Aus-
tausch von Informationen statt mit dem Ziel, einen zuvor definierten Nutzen zu er-
reichen.

e Koordinierte Interaktion: Die in das Wertschopfungssystem eingebrachten Schls-
selaktivitaten werden aufeinander abgestimmt, wobei primér komplementare Ziele
verfolgt werden.

e Kooperation: Die Interaktion ist durch Arbeitsteilung charakterisiert und es werden
zusétzliche Schlisselressourcen eingebracht, wobei die Ziele i. d. R. miteinander
kompatibel sind.

o Kollaboration: Die Kollaboration ist die intensivste Form der Zusammenarbeit. In-
teraktionen zeichnen sich durch gemeinsame Arbeit und bestimmte gemeinsame
Ziele aus.

Die Akteure eines Wertschopfungssystems werden in zutreffende Schnittfelder der Rol-
lenmatrix eingeordnet. Bei dieser Einordnung helfen Aussagen tber die Nutzenverhalt-
nisse (Abschnitt 4.5.2.7) und die Rollenallokation (Abschnitt 4.5.2.3) der Akteure. Sind
alle relevanten Akteure in die Rollenmatrix eingetragen, herrscht ein besseres Verstand-
nis Uber die Konstellation des Wertschopfungssystems fur Smart Services und Uber ko-
ordinatorische Aufwande vor. Aulerdem lasst die ausgefillte Rollenmatrix weitere
Schlisse auf die auszugestaltenden Beziehungen zu. Denn Akteure, die mehr als eine
Rolle einnehmen, kénnen in Abh&ngigkeit ihrer jeweiligen Rolle mit unterschiedlicher
Intensitat im Wertschdpfungssystem agieren.

4.5.2.7 Spezifikationstechnik

Die Planung und Gestaltung von Wertschopfungssystemen erfolgen i. d. R. modellbasiert
(Abschnitt 2.4.2). Insbesondere flr die Konzipierung und Ausgestaltung Smart Service-
spezifischer Wertschdpfungssysteme stellt die Modellierungssprache der Spezifikations-
technik nach SCHNEIDER ein adéquates Hilfsmittel dar (Abschnitt 3.1.2.3). Daher greift
die vorliegende Arbeit die Modellierungssprache auf, indem das Sprachkonzept als
Grundlage dient und die Partialmodelle genutzt bzw. erweitert werden. Im Folgenden
wird eine Ubersicht Giber das Sprachkonzept und die Partialmodelle gegeben.*®

Das Sprachkonzept folgt der Grundidee der Spezifikation von Aspekten des Wertschop-
fungssystems in Form von (Partial-)Modellen. Diese werden mit Hilfe vordefinierter

49Eir eine ausfiihrliche Beschreibung des Sprachkonzepts bzw. der entsprechenden Partialmodelle siehe
SCHNEIDER [Sch18, S. 118ff.].
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Konstrukte abgebildet, die sich in vier Klassen gliedern: Grundkonstrukte, Beziehungen,
Zusatzkonstrukte und Verweise (Bild 4-28). Zu den Grundkonstrukten zahlen Wertschop-
fungseinheiten (z. B. Schlusselpartner), Wertschopfungsprozesse (z. B. Schlisselaktivi-
taten) und Wertschopfungsressourcen (z. B. Schlusselressourcen). Mit Hilfe von Bezie-
hungen lassen sich die Grundkonstrukte miteinander verbinden. Hier werden Marktleis-
tungs-, Informations- und Geldfluss unterschieden. Ferner lassen sich logische Gruppen
bilden. Sowohl Grundkonstrukte als auch Beziehungen werden mit Hilfe von Zusatzkon-
strukten néher spezifiziert. Durch die Piktogramm-artige Darstellung unterstiitzen sie das
intuitive Verstandnis der Zusammenhénge. Darlber hinaus dienen Verweise der Konkre-
tisierung und Strukturierung der anderen Konstrukte. So kdnnen bspw. weiterfiihrende
Informationen bereitgestellt oder Vernetzungen zwischen den Partialmodellen dargestelit
werden [Sch18, S. 118ff.].

Interaktionsmodell
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Bild 4-28: Klassen von Konstrukten der Spezifikationstechnik am Beispiel des Interakti-
onsmodells in Anlehnung an SCHNEIDER [Sch18, S. 119]

Die Modellierungssprache nach SCHNEIDER umfasst sieben Partialmodelle zur Beschrei-
bung von Wertschopfungssystemen (Abschnitt 3.1.2.3). Fiir die Konzipierung und Aus-
gestaltung von Wertschdpfungssystemen flir Smart Services kommen insb. die Partial-
modelle Geschaftsmodell und Interaktionsmodell zum Einsatz. Das Geschéaftsmodell bil-
det die unternehmerische Geschéftslogik ab und setzt auf ein Business Model Canvas®
als Strukturierungsrahmen. Das Interaktionsmodell bildet die Ubergeordneten, unterneh-
mensubergreifenden Zusammenhange ab, indem es alle Akteure des Wertschopfungssys-
tems miteinander in Beziehung setzt.

0siehe Anhang A2.3.
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Die Systematik erweitert die Partialmodelle um ein sogenanntes Nutzenmodell. Das Nut-
zenmodell dient der Darstellung der Nutzenverhaltnisse aller Akteure im Wertschop-
fungssystem (Abschnitt 4.4.3) und der Konkretisierung des (ibergeordneten Nutzenver-
sprechens (Abschnitt 4.5.1.2). Dafiir werden drei Nutzenarten unterschieden: funktiona-
ler, monetdrer und partizipativer Nutzen. Der funktionale Nutzen ergibt sich direkt aus
dem Smart Service und seinen Funktionalitaten (z. B. verarbeitete und interpretierte Da-
ten). Monetérer Nutzen steht fur wirtschaftliche Vorteile, die ein Akteur durch sein En-
gagement im Wertschopfungsnetzwerk erzielen kann (z. B. Einnahmen durch Abonne-
mentgebthren). Der partizipative Nutzen geht tber den funktionalen und monetéren Nut-
zen hinaus. Er kennzeichnet einen Mehrwert, der nicht unbedingt messbar ist (z. B. Lock-
in-Effekte). Fir die Modellierung werden entsprechende Beziehungen ergénzt und die
Grundkonstrukte des Sprachkonzepts verwendet. Einen Uberblick tber die Konstrukte
sowie ein Beispiel fur ein Nutzenmodell zeigt Bild 4-29.

Notationselemente Beispiel
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Portfolio-Erweiterung SW-
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————— Monetéarer Nutzen | Bezahlung :
rrrrrrrrrr + Partizipativer Nutzen Kunde Erweiterte

Funktionalitaten

Leserichtung: von ... nach

Bild 4-29: Notationselemente und Beispiel flir das Nutzenmodell

Fur die Ausgestaltung des Nutzenmodells ist der Einsatz weiterer Hilfsmittel zur Orien-
tierung und Forderung der Kreativitéat hilfreich. So eignen sich bspw. die generischen
Smart Service-Nutzenversprechen nach EBEL ET AL. [EJP21, 8f.] flr die allgemeine Dif-
ferenzierung der Nutzenverhéltnisse zwischen Akteuren. Die Smart Service-Funktionali-
taten nach KOLDEWEY ET AL. [KMS+20, S. 853] eignen sich insh. fiir die Bestimmung
des funktionalen Nutzens. Der monetare Nutzen kann bspw. mit Hilfe der Referenzbau-
steine fUr Erloskonzepte nach RABE (Abschnitt 3.4.5) spezifiziert werden. Anreize fur
den partizipativen Nutzen geben die B2B-Nutzenelemente nach ALMQUIST ET AL.
[ACS18, S. 77].

Die Spezifikation von Wertschopfungssystemen erfolgt entweder Workshop-basiert oder
softwaregestltzt. Fir die Workshop-basierte Anwendung kann auf Papierkarten der
Konstrukte der Spezifikationstechnik zuriickgegriffen werden. Die softwaregestitzte
Anwendung erfolgt mit Hilfe der weit verbreiteten Anwendung MS Visio. Dafur werden
Modellierungsvorschlage fur das Gestaltungswissen in Form standardisierter Schablonen
bereitgestellt, z. B. fur die Wertschopfungsprinzipien.
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4.5.3 Hilfsmittel zur Planung und Umsetzung der Transformation

Die in den kommenden Abschnitten beschriebenen Hilfsmittel adressieren die Wert-
schopfungsoperationalisierung im Sinne der Logik des zyklischen Vorgehensmodells.
Dazu zédhlen der Minimum Viable Ecosystem-Ansatz, eine Transformationsroadmap so-
wie ein Transformationsleitfaden.

4.5.3.1 Minimum Viable Ecosystem

Die Transformation zum Smart Service-Anbieter beruht auf einem Wertschopfungssys-
tem, welche das laufende Geschéft eines produzierenden Unternehmens realisiert (Ab-
schnitt 2.4.1). Die Umsetzung der Transformation hat demzufolge schrittweise zu erfol-
gen. Passend dazu liefern LEWRICK ET AL. mit dem Minimum Viable Ecosystems (MVE)
einen vielversprechenden Denkansatz [LLL18, S. 243]. Analog zu dem bekannteren Prin-
zip des Minimum Viable Products (MVP) [Ols15, S. 77] ist es hier das Bestreben, ein
Wertschopfungssystem noch vor seiner vollstandigen Etablierung zu testen. Dazu werden
zundchst ausgewahlte Schlusselpartner involviert. Sobald das tibergeordnete Nutzenver-
sprechen des Wertschopfungssystems in dieser Konstellation erfolgreich getestet werden
konnte, werden weitere Partner hinzugezogen. Auf diese Weise wird das zukinftige
Wertschopfungssystem fur Smart Services schrittweise umgesetzt.

Die Auswahl der Partner orientiert sich dabei an den Rollenkategorien, wie sie im Rollen-
Relevanz-Portfolio ermittelt wurden (Abschnitt 4.5.2.2). Mit absteigender Prioritat sind
Unternehmen, die Kernrollen, periphere Rollen oder generische Rollen einnehmen bei
der Planung der Umsetzungsstufen zu beruicksichtigen. Bild 4-30 veranschaulicht dieses
Prinzip zur Planung der Umsetzungsschritte.
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Bild 4-30: Prinzip zur Planung der Umsetzungsschritte

Das Prinzip des MVE wird als Instrument fur die Planung der Transformation verwendet.
Die sich ergebenden Umsetzungsschritte konnen selbstverstandlich weiter variiert wer-
den. Unter anderem konnen Anderungen in Smart Service-Strategie, -Portfolio oder
-Geschéaftsmodell eine weitere Differenzierung der Umsetzungsschritte erfordern.

4.5.3.2 Transformationsroadmap
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Die Transformation zum Smart Service-Anbieter erfolgt durch strategische Initiativen,
die auf die Implementierung des zukiinftigen Wertschopfungssystems fiir Smart Services
abzielen (Abschnitt 2.4.1). Es bedarf eines Hilfsmittels, das den Weg zur Transformation
der Wertschopfung produzierender Unternehmen fur Smart Services beschreibt. Grund-
sétzlich dafur geeignet ist das sog. Roadmapping. Dabei handelt es sich um ein kreatives
Analyseverfahren zur Prognose, Analyse und Visualisierung von Entwicklungspfaden,
das urspriinglich im Kontext der technologischen Entwicklung eines Unternehmens ein-
gesetzt wurde [PFPO4, S. 26]. Mittlerweile haben zahlreiche Ansatze gezeigt, dass sich
das Roadmapping fir weitere Anwendungsfelder eignet und entsprechend adaptiert wer-
den kann [Sch04, S. 21ff.], [PFP04, S. 27ff.]. Resultat des Roadmappings ist eine sog.
Roadmap, diei. d. R. als zweidimensionales Diagramm dargestellt wird. Horizontal wird
die Zeit abgebildet, wobei die Skalierung je nach Betrachtungsgegenstand variiert. \VVer-
tikal wird die Roadmap unterteilt in Schichten, die flexibel gestaltet werden kdnnen
[PMO09, S. 40].

Die Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services folgt einem zykli-
schen Vorgehen (Abschnitt 4.3.3). Daher empfiehlt es sich, den Grundsétzen des Agile
Roadmapping zu folgen wie sie O’SULLIVAN ET AL. und SOUZA ET AL. beschreiben:

e Multiperspektivitat: Effektives Roadmapping bezieht eine Vielzahl an Akteuren mit
ein, die in Abhangigkeit der Inhalte der Roadmap aus unterschiedlichen Disziplinen
kommen [OPF21, S. 71].

o Skalierbarkeit: Organisiert werden Roadmaps in Schichten, die sich beliebig weiter
unterteilen lassen. Dadurch wird die Granularitét situativ und bedarfsgerecht anpass-
bar [OPF21, S. 70].

e lterationsfahigkeit: Eine Roadmap wird zwar initial erstellt, jedoch fortlaufend er-
géanzt und mit Hilfe von Feedback aus Iterationen angepasst [OPF21, S. 70].

e Entfaltung: Eine Roadmap muss nicht von Beginn an vollstandig ausgefullt sein.
Freie Bereiche — meist in entfernterer Zukunft — werden im Laufe der Zeit gefullt
[SSF+22, S. 101].

Vor diesem Hintergrund werden fir die Transformationsroadmap der Wertschépfung
fur Smart Services lediglich zwei Schichten vorausgesetzt: Umsetzung und Wertschop-
fung. Die Umsetzung strukturiert die Roadmap grob und greift dafiir die im Sinne des
MVE abgeleiteten Umsetzungsschritte auf (Abschnitt 4.5.3.1). Das heil3t, dass alle adres-
sierten Wertschopfungspartner je Umsetzungsschritt aufgefiihrt werden mdissen. Im
Sinne des agile Roadmapping lasst sich die Umsetzungsschicht von den Projektteams
beliebig erweitern. Bspw. kdnnen jegliche Variationen der Aspekte in den Dimensionen
Strategie, Marktleistung und Geschaft aufgenommen werden (Abschnitt 4.5.1.1). Die
Schicht Wertschopfung adressiert mit dem Wertschopfungssystem fiir Smart Services das
Zielbild der Transformation. Sie umfasst alle Transformationsprojekte, die sich aus den
Sichten auf das Wertschdpfungssystem ergeben (Abschnitt 4.5.2.5). Fir die initiale
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Ableitung von Transformationsprojekten werden Konsequenzen aus dem Vergleich von
heutiger Wertschopfungssituation (Ist-Zustand) und zukiinftigem Wertschdpfungssystem
(Soll-Zustand) gezogen und in Mainahmen fir die externe sowie interne Wertschopfung
und das Changemanagement tberfiihrt. Die MaBnahmen werden anschliefend in einer
Design Structure Matrix (DSM) paarweise auf Abhéngigkeiten untersucht und in MaR-
nahmenbundel Gberfihrt. Auf dieser Basis werden konkrete Transformationsprojekte de-
finiert. Eine detaillierte Beschreibung des VVorgehens ist Anhang A3.4 zu entnehmen.

4.5.3.3 Transformationsleitfaden

Die Transformation zum Smart Service-Anbieter ist ein anspruchsvolles Unterfangen.
Produzierende Unternehmen mit dem Ziel eines erfolgreichen Smart Service-Geschafts
benoétigen Hilfestellung bei Umsetzungsplanung und Transformation ihres Wertschop-
fungssystems (Abschnitt 2.4.1). Es bedarf eines Leitfadens zur Transformation von Wert-
schopfungssystemen fir Smart Services. Der Rahmen flr einen sog. Transformations-
leitfaden ist in Anlehnung an die Phasen und Aspekte der Strategie-Implementierung
(Abschnitt 2.4.1) strukturiert und ordnet diesen entsprechende Hilfsmittel zu (Bild 4-31).

Kontrolle
/O Strategieabgleich Pramissen-Controlling
OQ z.B. Markt- und Umfeldszenarien tberprifen
/ MaRknahmen-
Smart Service- abgleich Umsetzungs-Controlling
Strategie RegelmaRige Soll-Ist-Vergleiche, Abweichungen entgegenwirken
: Transformationsabgleich
Planung Realisation
Geschift und T P ti iekt
Marktleistung / ranstformationsprojekte
* L 4 Projektmanagement
Projekt-
Wertschpfungs- Setup Projektdurchfuhrung ¢
® system ®
Changemanagement ®
Hilfsmittel
Steckrbriefe zu Strate- Roadmap zur Einsicht Anforderungsprofile
gie, Marktleistung und von Meilensteinen und far die Zusammenarbeit
Geschaftsmodell Abhangigkeiten mit Partnern
ExEl ]
—
Modell der zukinftigen Projektsteckbrief mit Nutzenmodell zur
Wertschopfung und wesentlichen Eckdaten Kommunikation des
Gestaltungswissen zum Projekt Nutzens im WSS

L

Bild 4-31: Rahmen fir einen Transformationsleitfaden fir die Smart Service-Wert-
schopfung aufbauend auf [RKD+21, S. 80] in Anlehnung an [GP14, S. 213]
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Die Planung umfasst die Ublicherweise in Steckbriefen aufbereiteten Vorarbeiten zu
Smart Service-Strategie, Geschaft und Marktleistung, das Wertschdpfungssystem fur
Smart Services selbst sowie ein Transformationssetup. In letzterem werden die durchzu-
fuhrenden Transformationsprojekte im Sinne eines Projekt-Setups definiert und struktu-
riert. Als Instrument wird dafiir die Transformationsroadmap genutzt (Abschnitt 4.5.3.2).

Die Realisation beschreibt primar die Durchfiihrung der Transformationsprojekte, die
vom Projektmanagement und Changemanagement flankiert wird. Bei der Durchfiihrung
der Transformationsprojekte gilt es zu beachten, dass diese sich mitunter stark von ande-
ren Projektarten unterscheiden. Klassische IT-Projekte bspw. beschrénken sich haufig auf
die technische Losung oder haben eine zu geringe organisatorische Reichweite. Organi-
sationsentwicklungsprojekte legen ihren Fokus lediglich auf die interne Aufbauorganisa-
tion [Hes19, S. 92ff.]. Transformationsprojekte fir Wertschopfungssysteme sind weiter
gefasst. Insb. im Kontext von Smart Services ist vor dem Hintergrund der Etablierung
von Mechanismen wie Co-Kreation oder Open Innovation auf die friihzeitige Einbindung
von Externen zu achten, z. B. Kunden bzw. Anwender oder Schlisselpartner (Abschnitt
2.3.3). Ferner hilft ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess bei der Stabilisierung und
Optimierung der Transformation [GP14, S. 214]. Aufgrund der schrittweisen, zyklischen
Transformation von Wertschopfungssystemen fur Smart Services eignen sich insb. agile
Ansitze fiir das Projektmanagement, z. B. Scrum?®?. Erfolgsfaktoren fir das Management
von Transformationsprojekten sind aullerdem ein flexibler und begeisternder Projektlei-
tungsstil sowie die Einbindung von Entscheidungstragern aller beteiligten Organisationen
[Hes19, S. 94ff.], [LLL18, S. 249]. Das Changemanagement adressiert insbh. eine klare
Kommunikation tiber VVeranderungen an Betroffene [GP14, S. 214]. Ein nitzliches In-
strument dafur ist das Nutzenmodell (Abschnitt 4.5.2.7). Daruber hinaus eignen sich auch
Informations- und Schulungsmafiinahmen zur Férderung von Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit, z. B. in Form von Web-based Trainings [Fis21, 4f.].

Fur die Kontrolle der Transformation sind Kontrollmechanismen wie das Umsetzungs-
oder Pramissencontrolling zu etablieren [GP14, S. 214]. Das Umsetzungscontrolling soll
die Transformationsprojekte auf Erreichen der in der Smart Service-Strategie festge-
schriebenen Ziele Uberprifen. Ein geeignetes Instrument dafiir stellt die Balanced Score-
card® dar. Das Pramissencontrolling hat die Aufgabe, die getroffenen Annahmen fiir
Vision und Strategie regelmaRig zu Uberprufen. Diese sog. Pramissen mussen mit Indi-
katoren verbunden sein, um eine Kontrollierbarkeit garantieren zu kénnen. Die Indikato-
ren werden in Steckbriefen dokumentiert und regelméafig Gberprift [GP14, S. 214ff.].

S1scrum beschreibt ein Rahmenwerk zur agilen Entwicklung komplexer Systeme. Es hat seinen Ursprung
in der Softwareentwicklung und wird mittlerweile unabhéngig davon in vielen weiteren Bereichen fur
das Projektmanagement eingesetzt [GDE+19, S. 62ff.].

%2Die Balanced Scorecard ist ein Konzept von KAPLAN und NORTON zur Leistungsmessung und Strategie-
Implementierung eingeftihrt wurde [KN96, 9f.]. Mittlerweile wurde sie fur die Anwendung in unter-
schiedlichsten Bereichen weiterentwickelt, siehe z. B. [SHKO1], [Fiel2].
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5 Anwendung der Systematik und Bewertung

In diesem Kapitel wird die Systematik zur musterbasierten Transformation von Wert-
schopfungssystemen fir Smart Services anhand eines durchgéangigen Beispiels aus der
Praxis demonstriert. Der Abschnitt 5.1 stellt zundchst das Validierungsbeispiel naher vor.
AnschlieBend wird die Anwendung des zyklischen Vorgehensmodells anhand eines
durchgéngigen Beispiels gezeigt (Abschnitte 5.1.1 bis 5.1.4). In Abschnitt 5.2 erfolgt eine
kritische Bewertung der Systematik. Dazu werden die Anforderungen an die Systematik
aus Kapitel 2 bewertet (Abschnitt 5.2.1) sowie Erfahrungen und Ergebnisse aus der prak-
tischen Anwendung (Abschnitt 5.2.2) diskutiert.

5.1 Anwendungsbeispiel

Die Systematik entstand im Rahmen des Konsortialforschungsprojekts IMPRESS — In-
strumentarium zur musterbasierten Planung hybrider Wertschopfung und Arbeit zur Er-
bringung von Smart Services®?. Die Erprobung der gesamten Systematik sowie einzelner
Bestandteile fand gemeinsam mit den sieben im Projekt beteiligten Unternehmen statt.

Als durchgéngiges Anwendungsbeispiel wird im Folgenden der Smart Service ,, Connec-
ted Manufacturing *“ gewahlt. Dieser Smart Service soll eine durchgéngige Fertigungspla-
nung auf Basis von Maschinendaten realisieren. Eine besondere Herausforderung dabei
ist die Berucksichtigung von Maschinen und Anlagen unterschiedlichster Hersteller, die
im Wertschdpfungssystem verschiedene Rollen einnehmen kénnen. Der Smart Service
wird von der ISTOS GmbH entwickelt. Dabei handelt es sich um ein Tochterunternehmen
der DMG MORI AG, einem der fiihrenden Hersteller von spanenden Werkzeugmaschi-
nen. Das Beispiel aus der Praxis gibt Einblicke in die Umsetzung der Transformation
DMG MORIs zum Smart Service-Anbieter [RKD+21, S. 64]. Aus Griinden der Vertrau-
lichkeit werden die Inhalte im Folgenden stark vereinfacht oder anonymisiert dargestellt.

5.1.1 Phase 1: Analyse

Ausgangspunkt der Systematik sind strategische Voriberlegungen in Form einer Smart
Service-Strategie sowie weitere VVorarbeiten, die den Smart Service selbst oder die Pla-
nung des Smart Service-Geschéfts betreffen. Unternehmen, die das Ziel einer erfolgrei-
chen Transformation zum Smart Service-Anbieter verfolgen, starten in der Regel nicht
bei null. Fir das Anwendungsprojekt wurde die Phase der Analyse in drei Schritten
durchgefuhrt: 1) Erfassung und Analyse der Ausgangssituation, 2) Gestaltung des initia-
len Wertschépfungssystems und 3) Ableitung von Anforderungen.

3Eine genaue Beschreibung des Projekts ist Anhang Al.2 zu entnehmen.
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1) Erfassung und Analyse der Ausgangssituation: Zunachst erfolgte die Anwendung
des Smart Service Quick Checks (Abschnitt 4.5.1.1) in einem Workshop mit Teilnehmen-
den aus unterschiedlichen Fachbereichen und dem strategischen bzw. operativen Ma-
nagement des Unternehmens. Die einzelnen Aspekte der Dimensionen Strategie, Markt-
leistung und Geschéft wurden nacheinander durch unabhéngige Moderatoren abgefragt,
wobei den Teilnehmenden Erlauterungen und ausreichend Zeit fur offene Fragen gegeben
wurde. Aus den Quick Check-Ergebnissen wurden individuelle Manahmen fir das un-
mittelbare weitere VVorgehen abgeleitet. Im Anwendungsbeispiel lagen bereits eine um-
fassende Smart Service-Strategie sowie definierte Marktleistungen vor. Konsequenter-
weise wurden die Aspekte der Dimensionen Strategie und Marktleistung direkt in Steck-
briefen>* dokumentiert (Bild 5-1). In der Dimension Geschéft lagen nicht alle relevanten
Aspekte vor. Die Geschaftsmodellentwicklung war zur vollstandigen Dokumentation und
Analyse der Dimension Geschaft nachzuholen. Dies wird nachfolgend erldutert.

N .
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Ideengeber: G.R. Verantwortlich: ISTOS GmbH Stand: 15. Mai 2021

Bild 5-1: Dokumentation der Dimensionen Strategie und Marktleistung (Auszug) fur
das Anwendungsbeispiel nach REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 66]

Um die Geschaftsmodellentwicklung nachzuholen, sind die bereits existierenden Ge-
schaftsideen fur Smart Services in strukturierte Geschéaftsmodellkonzepte zu tberfiihren
und mittels eines Business Model Canvas [OP10, S. 16ff.] (Abschnitt A2.3) zu

%4Eine ausfiihrliche Beschreibung der in der Inhalte der Steckbriefe findet sich in [RKD+21, S. 66].
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Geschaftsmodellen auszugestalten. Daflr wurde im Validierungsprojekt ein dreistufiges
Workshop-Konzept verfolgt, das die Erfassung der existierenden Wertschopfungssitua-
tion, die Geschaftsmodellentwicklung sowie die Modellierung des initialen Wertschop-
fungssystems fur Smart Services miteinander kombiniert. Die existierende Wertschop-
fungssituation des betrachteten Unternehmens wurde auf Basis der in der Smart Service-
Strategie definierten Basisprodukte flr Smart Services erhoben. Fir die Modellierung
wurde auf das Interaktionsmodell der Spezifikationstechnik fir Wertschopfungssysteme
zuriickgegriffen (Abschnitt 4.5.2.7). Daraus lassen sich wichtige Inputs fir die Geschafts-
modellentwicklung ableiten, z. B. die zu adressierenden Kundensegmente. Fiir die Ge-
schaftsmodellentwicklung wurde das Kartenset der Wertschopfungsprinzipien fur
Smart Services eingesetzt. Die Anwendung folgte dem Vorgehen zur kreativen Ge-
schaftsmodellentwicklung (a) wie in Abschnitt 4.3.1.3 beschrieben.

2) Ableitung des initialen Wertschopfungssystems: Fur die Modellierung des initialen
Wertschopfungssystems wurden auch die Wertschopfungsprinzipien sowie deren vor-
gefertigten Schablonen (Abschnitt 4.5.2.7) eingesetzt. Hier folgte die Anwendung dem
Vorgehen zur kreativen Wertschopfungsgestaltung (b) aus Abschnitt 4.3.1.3. Das initiale
Wertschopfungssystem stellt ein erstes, ungeféhres Bild der zukilinftigen Wertschépfung
als Smart Service-Anbieter dar. Bild 5-2 zeigt das Geschéftsmodell auszugsweise sowie
das abgeleitete initiale Wertschopfungssystem fir das Anwendungsbeispiel.
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Bild 5-2:  Geschaftsmodell und Ableitung des initialen Wertschopfungssystems fir das
Anwendungsbeispiel angelehnt an REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 68]
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3) Ableitung von Anforderungen: Ist die Ausgangssituation des betrachteten Unterneh-
mens vollstandig erfasst, lasst die Analyse der Dimensionen Strategie, Marktleistung und
Geschaft die Ableitung von Anforderungen zu. Aus der Analyse der dokumentierten
Marktleistung, dem Geschéftsmodell und dem initialen Wertschopfungssystem lassen
sich konkrete Anforderungen an das zukinftige Wertschopfungssystem (Wertschop-
fung) ableiten. Aus den definierten Kerneigenschaften des Smart Service ergaben sich
u. a. erste Kundenaufgaben wie W2 Auftrags- und Betriebsdaten bereitstellen. Aus dem
Geschaftsmodell und dem initialen Wertschopfungssystem gingen Anforderungen hervor
wie W3 Einbindung von Drittmaschinen oder W4 Integration weiterer Maschinenbauer.
Des Weiteren ergaben sich Gibergeordnete Anforderungen an den Transformationsprozess
zum Smart Service-Anbieter (Transformation) direkt aus der Smart Service-Strategie.
Bspw. beschreibt T3 Frihzeitige Einbindung von KMU die integrative Zusammenarbeit
mit Partnern wéhrend der Transformation. Sind die Anforderungen initial erhoben, sollte
ein Ubergeordnetes Nutzenversprechen fiir das zukunftige Wertschopfungssystem for-
muliert werden. Im Validierungsbeispiel baut dies auf der im Leitbild der Strategie defi-
nierten Mission auf und lautet Einfacher Zugang flir KMU zu Industrie 4.0 durch Connec-
ted Manufacturing. Zum Abschluss der Phase wurden alle Anforderungen sowie das Nut-
zenversprechen in einer Anforderungsliste gesammelt (Bild 5-3).
Anforderungsliste: Wertschopfungssystem Connected Manufacturing Stand: 21. Mai 2022

Betrachtete Einheit: /ISTOS
Nutzenversprechen: Einfacher Zugang zu Industrie 4.0 fiir KMU durch Connected Manufacturing
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Bild 5-3:  Anforderungsliste fur das Anwendungsbeispiel (Auszug) angelehnt an REIN-
HOLD ET AL. [RKD+21, S. 69]

5.1.2 Phase 2: Konzipierung

Ziel dieser Phase ist ein Wertschopfungskonzept. Es zeigt auf, welche relevanten Rollen
im Wertschopfungssystem interagieren, inwiefern das betrachtete Unternehmen Teil der
Wertschopfung ist und auf welche Akteure sich die tbrige Wertschopfung verteilt. Fir
das Anwendungsprojekt wurde ein Workshop-basiertes Vorgehen in drei Schritten
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definiert: 1) Identifikation und Konkretisierung relevanter Wertschopfungsrollen, 2) Po-
sitionierung des betrachteten Unternehmens und 3) VVorauswahl geeigneter Akteure.

1) Identifikation und Konkretisierung relevanter Wertschopfungsrollen: Aus den
Wertschopfungsrollen fir Smart Services (Abschnitt 4.3.2) sind diejenigen zu identifizie-
ren, die einen wesentlichen Wertbeitrag fir das zukinftige Wertschopfungssystem leis-
ten. Aufschluss dartiber liefert das Portfolio fur die Rollenrelevanz (Abschnitt 4.5.2.2).
Die Anforderungsliste hilft dabei, die Eignung des Wertbeitrags einer Rolle sowie die
ubergeordnete Bedeutung einschatzen zu kénnen. So lassen sich Kernrollen, periphere
Rollen und generische Rollen unterscheiden (Bild 5-4).
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Bild 5-4:  Prdzisierung relevanter Wertschopfungsrollen am Beispiel der Rolle ,, Kunde
(R1.3) “ fiir das Anwendungsbeispiel angelehnt an [RKD+21, S. 71]
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Kern der Wertschopfung im Validierungsprojekt ist die Rolle Kunde (R1.3), der im Sinne
von Open Innovation und Co-Kreation (Abschnitt 2.3.3) von Beginn an auch in die Pla-
nung und Entwicklung des Smart Service eingebunden werden soll. Die Motivation daftir
ergibt sich aus dem definierten strategischen Leitbild im Anwendungsprojekt (Phase 1):
durch die Integration des Kunden in friihen Phasen sollen Kunden gebunden werden und
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Bedurfnisse optimal befriedigt. Eine periphere Rolle stellt der Applikationsentwickler
(R8.2) dar, welcher den eigentlichen Smart Service optional um Funktionalitaten in der
Software erweitern kann. Auf diese Weise soll die im Nutzenversprechen des Smart Ser-
vice aufgefiihrte Flexibilitat unterstitzt werden. Als generisch und damit fur die weitere
Gestaltung des Wertschdpfungssystems als irrelevant eingestuft wurde die Rolle Hard-
wareanbieter (R2.2). Die relevanten Rollen im Validierungsprojekt ergeben sich aus den
zentralen und peripheren Rollen. Diese werden mit Hilfe der Prinzipien fur die Rollen-
konkretisierung (Abschnitt 4.5.2.1) und der Anforderungsliste prézisiert.

2) Positionierung des betrachteten Unternehmens: Um die Position des betrachteten
Unternehmens ermitteln zu konnen, ist die Frage zu beantworten, welchen Wertbeitrag
bzw. welche Aktivitaten und Ressourcen das betrachtete Unternehmen selbst erbringt.
Die Antwort liefert das Portfolio fur die Rollenverteilung (Abschnitt 4.5.2.3). Es stellt
die strategische Relevanz und die Erreichbarkeit der Wertschépfungsrollen aus Sicht des
betrachteten Unternehmens einander gegenuber. Aus der Anordnung der Wertschop-
fungsrollen in drei unterschiedlichen Bereichen resultieren Handlungsempfehlungen fir
die Rollenverteilung im Wertschopfungssystem fiir Smart Services (Bild 5-5).

Strategische Relevanz (normiert)

100 | ‘ Legende
Anbieter zentraler ( ) Wertschdpfungsrolle
= Smart Service : : piing
S Anbieter weiterer IE Kollaboration/Kooperation
< Smart Service mit Dritten priifen
} ; Intermediar |Z Koordinierte/lkommunikative
Lésungsintegrator N Kunde Interaktion mit Dritten priifen
66 @ - EI Intern abwickeln
Applikations- Data Analytics-
entwickler Anbieter
;
E Produkthersteller
33
@ IT-Infrastruktur-
2 betreiber
B loT-Plattform-
I= Mensch-loT-  betreiber
Schnittstellen-
Anbieter
0

Erreichbarkeit
100 hoch 66 mittel 33 niedrig 0 (normiert)

Bild 5-5:  Relevanzportfolio im Anwendungsbeispiel angelehnt an [RKD+21, S. 72]

Fur die Rolle des Kunden (R1.3) ist bspw. die Zusammenarbeit mit Dritten in Form einer
Kollaboration oder Kooperation zu priifen. Rollen wie Data Analytics-Anbieter (R5.1)
sollen ebenfalls von Dritten eingenommen werden. Hierfiir bietet sich eine koordinierte
oder kommunikative Interaktion an. Vom betrachteten Unternehmen selbst abgewickelt
werden Rollen wie Applikationsentwickler (R8.2). Hervorzuheben sind Rollen in
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Grenzbereichen. Die Rolle loT-Plattformbetreiber (R6.6) bspw. kann sowohl durch das
betrachtete Unternehmen selbst als auch durch Dritte besetzt werden. Die Griinde daftr
liegen in einem Joint Venture, welches das betrachtete Unternehmen eingegangen ist und
daher auf entsprechende Kompetenzen zuruckgreifen konnte. Grundsatzlich nimmt das
betrachtete Unternehmen viele Wertschopfungsrollen selbst ein. Ein wesentlicher Grund
dafir sind die Konzernstrukturen, in die das betrachtete Unternehmen eingebettet ist und
durch die auf unterschiedlichste Kernkompetenzen zurlickgegriffen werden kann.

3) Vorauswahl geeigneter Akteure: Bis hierhin steht lediglich fest, dass bestimmte
Wertschopfungsrollen extern besetzt werden sollen, nicht aber durch wen. Fir diesen
Zweck wird eine Auswahl von Methoden zur Vorauswahl von Akteuren (Abschnitt
4.5.2.4) angewendet. Fir das Workshop-basierte VVorgehen im Validierungsprojekt wur-
den zwei Methoden miteinander kombiniert. Zundchst wurde das in der Phase der Ana-
lyse erhobene existierende Wertschopfungssystem analysiert. Auf diese Weise sollten po-
tenzielle Akteure aus dem aktuellen Unternehmensumfeld identifiziert werden, um Sy-
nergien aus bereits bestehenden strategischen Partnerschaften (z. B. in Joint Ventures
oder Unternehmensnetzwerken) zu nutzen. Diese wurden anschliefend mit Hilfe einer
Stakeholder-Analyse erweitert. Um sicherzugehen, dass alle Wertschopfungsrollen be-
setzt werden konnen und ggf. alternative Entscheidungsmdglichkeiten fiir potenzielle
Partner zu haben, sollte eine gezielte Internet-Recherche angeschlossen werden. Die ge-
sammelten potenziellen Akteure wurden hinsichtlich ihres Konflikt- und Kooperations-
potenzials sowie ihrer relativen Macht zum betrachteten Unternehmen bewertet. Ferner
wurde die Kooperations- bzw. Konfliktneigung der potenziellen Akteure untersucht. So
konnte die Sammlung potenzieller Akteure auf eine Vorauswahl geeigneter Akteure re-
duziert werden.

5.1.3 Phase 3: Ausgestaltung

Gegenstand dieser Phase ist die Ausgestaltung des zuvor ermittelten Wertschopfungskon-
zepts zum zukinftigen Wertschopfungssystem fir Smart Services. Daflr wurden im An-
wendungsprojekt vier Schritte vorgesehen: 1) Spezifizierung der Nutzenverhéltnisse,
2) Festlegung der Form und Intensitat der Zusammenarbeit, 3) Ausgestaltung der Bezie-
hungen und 4) Anlegen von Anforderungsprofilen.

1) Spezifizierung der Nutzenverhéltnisse: Im ersten Schritt wird das Ubergeordnete
Nutzenversprechen des Wertschdpfungssystems konkretisiert. Dazu werden die Nutzen-
verhaltnisse der Akteure im Wertschépfungssystem fur Smart Services differenziert. Da-
flr unterscheidet das Nutzenmodell der Spezifikationstechnik fur Wertschépfungs-
systeme (Abschnitt 4.5.2.7) funktionalen, monetéren und partizipativen Nutzen. Bild 5-6
zeigt das Ergebnis der Modellierung der Nutzenverhaltnisse im Validierungsprojekt aus-
schnittsweise.
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Bild 5-6:  Nutzenmodell im Anwendungsbeispiel (Ausschnitt) nach REINHOLD ET AL.
[RKD+21, S. 75]

Das Nutzenmodell liefert erste Erkenntnisse Uber das Beziehungsgeflecht der Akteure im
Wertschopfungssystem sowie tber ihre Absichten. Das Anwendungsbeispiel zeigt deut-
lich, dass zwischen den beteiligten Partnern wechselseitige Nutzenbeziehungen bestehen.
Der Strategische Partner bspw. bringt branchentibergreifende Erfahrung in die Zusam-
menarbeit mit dem betrachteten Unternehmen ein und erhélt im Gegenzug Zugriff auf
dessen Netzwerk und Zugang zu kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Das be-
trachtete Unternehmen schafft so die Mdglichkeit, Partner durch partizipativen Nutzen an
das Smart Service-Wertschopfungssystem zu binden. Eine anschlielende Nutzwert- und
Wirkungsanalyse der Akteure erlaubt erste Vorbewertungen, inwiefern die Akteure in das
Wertschopfungssystem zu integrieren sind.

2) Festlegung der Koordination: Eine essenzielle und zugleich anspruchsvolle Aufgabe
ist die Koordination der Akteure im Wertschopfungssystem. Hier ist es hilfreich, die In-
tensitat der Beziehung der Akteure néher zu bestimmen. Unterschieden werden mit ab-
steigender Intensitat: Kollaboration, Kooperation, koordinierte Interaktion und kommu-
nikative Interaktion. Aufbauend auf den Handlungsempfehlungen fiir die Rollenvertei-
lung aus der zweiten Phase werden die Akteure entsprechend ihrer Wertschopfungsrollen
in die Rollenmatrix (Abschnitt 4.5.2.6) Ubertragen (Bild 5-7).
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Bild 5-7:  Rollenmatrix im Anwendungsbeispiel (Ausschnitt) nach REINHOLD ET AL.
[RKD+21, S. 76]

Die Rollenmatrix schafft ein besseres Verstandnis tber die Konstellation im Wertschop-
fungssystem sowie koordinatorische Aufwande und l&sst damit weitere Schlisse auf das
auszugestaltende Beziehungsgeflecht im Wertschdpfungssystem zu. Akteure mit mehr
als einer Wertschopfungsrolle kdnnen in Abhédngigkeit der jeweiligen Rolle mit unter-
schiedlicher Intensitat im Wertschopfungssystem agieren. Im Anwendungsbeispiel wird
dies am Akteur Strategischer Partner deutlich. Als weiterer Smart Service-Anbieter im
Wertschopfungssystem greift der strategische Partner auf dasselbe Kundenetzwerk zu-
rick. Eine intensive Zusammenarbeit in Form einer Kollaboration liegt im Interesse des
betrachteten Unternehmens. So lassen sich die angebotenen Leistungen differenzieren
und potenziell negative Auswirkungen der Konkurrenzsituation vermeiden. Als Imple-
mentierungspartner ist jedoch eine weniger intensive, koordinierte Interaktion mit dem
strategischen Partner ausreichend, da hier die Software-seitige Umsetzung des Smart Ser-
vice unterstiitzt bzw. teilweise ibernommen werden soll. Die Erkenntnisse aus der Rol-
lenmatrix sind bei der Ausgestaltung der Beziehungen sowie beim Anlegen von Anfor-
derungsprofilen zu bertcksichtigen.

3) Ausgestaltung der Beziehungen: In diesem Schritt der Ausgestaltung erreicht das
zukinftige Wertschopfungssystem fiir Smart Services den hdchsten Detailgrad. Entspre-
chend des Ansatzes zur Sichtenbildung (Abschnitt 4.5.2.5) werden vier Sichten auf die
zukilinftige Wertschopfung ausgestaltet, die zusammengenommen ein kohadrentes Wert-
schopfungssystem fur Smart Services bilden. Dies geschieht flir jeden Hauptprozess des
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Referenzprozesses fir das Smart Service-Geschéft nach FRANK [Fra2l, S. 106ff.].
Grundlagen fur die Sichtenbildung stellen alle bis hierhin erarbeiteten Teilergebnisse wie
eine aktualisierte Anforderungsliste, das initiale Wertschopfungssystem oder das Nutzen-
modell dar. Als Hilfsmittel werden das Referenzprozessmodell selbst sowie das bereitge-
stellte Gestaltungswissen eingesetzt. Im Anwendungsbeispiel wurden insb. die Smart
Service-Wertschopfungsmuster fir die Bildung der Sichten eingesetzt (Abschnitt
4.3.3.3). Die Anwendung folgte Workshop-basiert dem aufbauend assoziativem Vorge-
hen. Die Modellierung erfolgt mit Hilfe des Interaktionsmodells der Spezifikationstech-
nik fir Wertschopfungssysteme (Abschnitt 4.5.2.7). Bild 5-8 zeigt die Ausgestaltung des
Wertschopfungssystems ausschnittsweise flr die Entwicklung.
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Bild 5-8:  Ausgestaltung des Wertschdpfungssystems entlang des Smart Service-Refe-

renzprozesses im Anwendungsprojekt nach REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 77]

Fur das Anwendungsbeispiel zeigt sich, dass das initiale Wertschopfungssystem bereits
im ersten Transformationszyklus fir die Entwicklung des Smart Service anzupassen und
um weitere Partner zu erganzen ist. Der Betreiber des Rechenzentrums stellt den Betrieb
der im Zentrum des Wertschdpfungssystems stehenden Plattform Connected Manufac-
turing sicher. Dabei handelt es sich um eine Schlusselaktivitét, ohne die die inkrementelle
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und schnelle Entwicklung des Smart Service nicht gelingen kénnte. Daruber hinaus sind
die Kunden KMU als Lead User in die Entwicklung des Smart Service mit einzubeziehen.
Von Beginn an liefern sie Daten, Testen das Connected Manufacturing im jeweiligen
Entwicklungsschritt und geben entsprechendes Feedback. Auf diese Weise wird ein Proof
of Value des Wertschopfungskonzepts sichergestellt; also die Uberpriifung der Annah-
men, die flr das Ubergeordnete Nutzenversprechen des Wertschopfungssystems sowie
die definierten Wertbeitrédge getroffen wurden [RKD+21, S. 81]. Aus einem Joint Ven-
ture werden notwendige IloT-Komponenten bezogen. Ferner erhéalt das betrachtete Un-
ternehmen erganzende Open Source-Komponenten von einem Open Source-Lieferanten,
sodass in der Entwicklung der Plattform Transparenz und Offenheit gewéahrleistet werden
kann. Dies erleichtert Anbietern weiterer Smart Services grundsétzlich den Zugang zum
Okosystem. Der Erfahrungsaustausch mit dem strategischen Partner ist essenziell fiir
die Entwicklung bestimmter Features des Smart Service. Darlber hinaus wird schon in
der Smart Service-Entwicklung eine Gruppe von Drittsystemanbietern in das Wertschop-
fungssystem integriert. Diese Maschinenbauer liefern die fir die Anbindung ihrer Ma-
schinen an das Ubergreifende Fertigungsnetzwerk erforderlichen Maschinendaten und
-informationen.

4) Anlegen von Anforderungsprofilen: Anforderungsprofile werden fir alle Akteure
im Wertschopfungssystem angelegt. Neben einer allgemeinen Unternehmensbeschrei-
bung werden im Anforderungsprofil auch der Wertbeitrag, die Wertreiber sowie die In-
tegration und die Verlasslichkeit des Akteurs erfasst. Der Wertbeitrag ergibt sich aus den
konsolidierten Aktivitdten und Ressourcen der vom Partner besetzten Wertschopfungs-
rollen. Die Werttreiber stellen die individuelle Nutzensituation des Akteurs sowie deren
Wertschopfungsposition dar. Die Integration greif den Interaktionsgrad des Akteurs auf
sowie den Strategie- und Kultur-Fit zum betrachteten Unternehmen. Im Validierungspro-
jekt wurde die Bewertung des Strategie- und Kultur-Fits in Anlehnung an KAGE [Kag18,
S. 137ff.] vorgenommen. Die Verlasslichkeit ist eine wichtige EinflussgroRe fir die Sys-
temkritikalitat eines Akteurs. Im Validierungsprojekt wurde die Verlésslichkeit mit Hilfe
einer SWOT-Analyse vorgenommen, um die Stérken und Schwéchen sowie Chancen und
Risiken der Akteure zu ermitteln. Bild 5-9 zeigt exemplarisch das Anforderungsprofil fir
den Akteur Externer Kunde (KMU).

5.1.4 Phase 4: Umsetzungsplanung

Die Umsetzungsplanung stellt die abschlieBende Phase eines Zyklus des VVorgehens dar
und bereitet den Weg zur Transformation der aktuellen Wertschopfung zum zukunftigen
Wertschdpfungssystem fir Smart Services. Die Phase wurde im Anwendungsprojekt in
drei Schritte aufgeteilt: 1) Planung der Umsetzungsschritte, 2) Erarbeitung der Transfor-
mationsroadmap und 3) Zusammenstellung des Transformationsleitfadens.
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Bild 5-9:  Anforderungsprofil des Akteurs ,, Externer Kunde (KMU)“ fir das Anwen-
dungsbeispiel nach REINHOLD ET AL. [RKD+21, S. 79]

1) Planung der Umsetzungsschritte: Die Planung der Umsetzung des Wertschopfungs-
systems flr Smart Services fulst auf dem Ansatz des Minimum Viable Ecosystems (MVE)
(Abschnitt 4.5.3.1). Das MVE gibt fur den ersten Umsetzungsschritt ein minimal exis-
tenzfahiges Wertschopfungssystems zum Testen des Ubergeordneten Nutzenverspre-
chens vor. Das MVE wird anschlieend schrittweise erweitert, bis das zukiinftige Wert-
schopfungssystem fiir Smart Services vollstdndig umgesetzt ist. Dies geschieht in Anleh-
nung an die Rollenrelevanz, wobei sich die Umsetzungsschritte aus der Zusammenarbeit
mit Akteuren unterschiedlicher Rollenkategorien ergeben. Die Umsetzungsschritte sind
ferner gekoppelt an die Zyklusdurchl&ufe des VVorgehensmodells. Im Validierungsprojekt
variieren die Umsetzungsschritte zusatzlich in den Dimensionen Marktleistung und Ge-
schéftsmodell und fiihren zu drei Stufen zum Aufbaus des Wertschopfungssystems (Bild
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5-10): WSSstute 1, WSSstute 2 und WSSsute 3. Zunachst sollen zwei Geschéaftsmodellstufen
GMstufe 1 Und GMsture 2 flir einen Smart Service SmSswre 1 Mit jenen Akteuren realisiert
werden, die hauptsachlich Kernollen einnehmen. AnschlieBend soll die Marktleistung um
eine Funktion zu SmSstfe 2 erweitert werden, durch die das Geschéftsmodell eine neue
Stufe GMsute_3 erlangt. Hier soll die Realisierung mit Akteuren peripherer Rollen erfol-
gen.
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Bild 5-10 Umsetzungsschritte im Anwendungsbeispiel, variiert in den Dimensionen
Marktleistung und Geschaftsmodell angelehnt an REINHOLD ET AL. [RKD22]

2) Erarbeitung der Transformationsroadmap: Bisher wurde die Umsetzung des zu-
kinftigen Wertschépfungssystems flir Smart Services grob geplant. Im Fokus steht jetzt
die Erarbeitung einer Transformationsroadmap (Abschnitt 4.5.3.2), welche die Opera-
tionalisierung des Wertschopfungssystems fir Smart Services auf Projektebene be-
schreibt. Im Anwendungsprojekt wurden im Sinne des agile Roadmappings Uber die mi-
nimal geforderten Schichten der Umsetzung und Wertschopfung hinaus auch die Schich-
ten Marktleistung und Geschaftsmodell in die Darstellung aufgenommen, um die Varia-
tionen in den Umsetzungsschritten transparenter abbilden zu kénnen. Ferner wurde ge-
mal dem Grundsatz der Entfaltung (Abschnitt 4.5.3.2) nur der erste Umsetzungsschritt
in der Transformationsroadmap konkretisiert, um Flexibilitat zu wahren (Bild 5-11). Uber
vertikal in der Transformationsroadmap verlaufende Pfeile wird verdeutlicht, in welche
Projekte auf Schichte der Wertschopfung bestimmte Partner integriert werden sollen. So
wird der Externe Kunde (KMU) von Beginn in die Anbahnung der Lead User-Koopera-
tion integriert, wohingegen der strategische Partner erst in der Entwicklung des MVP
Smart Service Stufe 1 relevant wird.

3) Zusammenstellung des Transformationsleitfadens: Zuletzt wird ein Transformati-
onsleitfaden (Abschnitt 4.5.3.3) zusammengestellt, der die Hilfsmittel fir die Planung,
Realisation und Kontrolle der Transformation umfasst und ordnet. Wichtig ist, dass die
bereitgestellten Hilfsmittel mit den hiesigen und etablierten Werkzeugen fiir das Projekt-
management harmonieren oder harmonisiert werden. Zum Beispiel, indem Projektsteck-
briefe direkt im internen PM-System angelegt und die Anforderungsprofile mit den Daten
im ERP-System abgeglichen werden. Das Nutzenmodell stellti. d. R. ein neues Hilfsmit-
tel fur die Kommunikation von Verénderungen im Sinne des Changemanagements dar.
Der Transformationsleitfaden bildet das konsolidierende Resultat eines Zyklusdurchlaufs
des Vorgehensmodells und stellt dem betrachteten Unternehmen das Ristzeug fur die
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Transformation ihrer aktuellen Wertschopfung fiir ein erfolgreiches Geschaft mit Smart
Services bereit. Wesentliche Transformationsprojekte im ersten Zyklusdurchlauf betrafen
die Einbindung von Kunden als sog. Lead User (Abschnitte 2.3.3.1 und 3.1.1.7) sowie
die anschlielende Erarbeitung eines Proof of Value des Wertschopfungssystems in der
ersten Ausbaustufe. Zusammen mit den Lead Usern sollte in der Entwicklungsphase die
technische Machbarkeit des Smart Service als MVP (Bild 5-11) bewiesen werden
[RKD+21, S. 64].
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Bild 5-11: Transformationsroadmap im Anwendungsbeispiel (Auszug)

5.2 Kritische Bewertung

Dieser Abschnitt widmet sich zundchst der Bewertung der Systematik zur musterbasier-
ten Transformation von Wertschopfungssystemen flir Smart Services anhand der an sie
gestellten Anforderungen (Abschnitt 5.2.1). Darauf folgt ein Resimee der Erfahrungen
und Erkenntnisse aus der Anwendung der Systematik in der Praxis (Abschnitt 5.2.2).
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5.2.1 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

Dieser Abschnitt widmet sich der Bewertung der entwickelten Systematik zur musterba-
sierten Transformation von Wertschdpfungssystemen flir Smart Services anhand der in
Abschnitt 2.7 formulierten Anforderungen. Im Folgenden wird erlautert, wie die Anfor-
derungen durch die Systematik erfillt werden.

Al) Berucksichtigung Smart Service-relevanter Wertschopfungsaspekte: Der Wert-
schopfungsrahmen stellt einen ganzheitlichen Bezugsrahmen fir die Gestaltung des zu-
kinftigen Wertschopfungssystems fur Smart Services dar. Er gibt die notwendige Orien-
tierung, um dominante Mechanismen in allen Wertschopfungsphasen auszugestalten und
dabei alle Ebenen der essenziellen Strukturen wie digitale Plattformen oder technische
Infrastruktur mit einzubeziehen (Abschnitt 4.2). Dabei hilft das Gestaltungswissen, das
in drei Kategorien die relevanten Wertschopfungsaspekte im Wertschopfungsrahmen ab-
bildet: Muster fiir Mechanismen und Strukturen (Abschnitt 4.3.3), grundlegende Prinzi-
pien der Wertschopfung (Abschnitt 4.3.1) und typische Rollen in Wertschopfungssyste-
men flir Smart Services (Abschnitt 4.3.2)

A2) Bildung von Sichten auf das Wertschopfungssystem: Die Bildung von Sichten
erfolgt entlang des Smart Service-Lebenszyklus (Abschnitt 4.5.2.5), das strukturgebende
Element im Wertschopfungsrahmen. So wird sichergestellt, dass Smart Service-spezifi-
sche Wertschdpfungsmechanismen und -strukturen als besondere Aspekte bei der Bil-
dung von Sichten hervorgehoben werden. Phase 2 und 3 des VVorgehensmodells (Ab-
schnitte 4.4.2 und 4.4.3) stellen sicher, dass notwendige Vorarbeiten fir die Bildung von
Sichten vorliegen, und leiten die Konzipierung und Ausgestaltung kohdrenter Sichten mit
Hilfe konkreter Aufgaben und adaquater Hilfsmittel zur Gestaltung der zukiinftigen Wert-
schopfung (Abschnitt 4.5.2) an.

A3) Bereitstellung eines Modellierungswerkzeugs: Fir die Gestaltung der zukiinftigen
Wertschopfung wird die Spezifikationstechnik zur Beschreibung und Analyse von Wert-
schopfungssysteme nach SCHNEIDER verwendet (Abschnitt 3.1.2.3). Sie umfasst eine Mo-
dellierungssprache, die eine einheitliche, graphische Notation sicherstellt. Zur besseren,
intuitiveren Anwendung wird die Spezifikationstechnik softwareseitig durch ein Set an
Modellierungsempfehlungen und vorgefertigten Schablonen erganzt. Die Spezifikations-
technik wurde um ein sog. Nutzenmodell erganzt, das eine Smart Service-spezifische Nut-
zendifferenzierung erlaubt (Abschnitt 4.5.2.7).

A4) Entwicklung eines klaren Zielbilds fur das zukiinftige Wertschépfungssystem:
Die Zielbildentwicklung findet in den ersten drei Phasen des zyklischen VVorgehensmo-
dells statt. Auf Grundlage eines initialen Wertschopfungssystems und erster konkreter
Anforderungen an die Wertschopfung aus der Analysephase (Abschnitt 4.4.1) wird in der
Konzipierungsphase das Zukunftsbild mit Hilfe von Wertschépfungsrollen prazisiert
(Abschnitt 4.4.2). Die Ausgestaltungsphase liefert das detaillierte Zielbild fir das zukiinf-
tige Wertschopfungssystem, indem Nutzenverhaltnisse geklart, Intensitaten der Bezie-
hungen bestimmt und Interaktionen ausgestaltet werden (Abschnitt 4.4.3).
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A5) Ermdglichung schrittweiser Transformation: Das Vorgehensmodell der Systema-
tik stellt einen Transformationszyklus dar, der kontinuierlich durchlaufen wird und suk-
zessive die historisch gewachsene Wertschopfung an das Zielbild anpasst (Abschnitt
4.3.3). Vier Phasen definieren Meilensteine sowie Aufgaben, fir deren Durchfiihrung auf
Hilfsmittel zur Planung und Umsetzung der Transformation zurtickzugreifen ist (Ab-
schnitt 4.5.3). Das Minimum Viable Ecosystems (MVE) wird als agiler Leitgedanke vor-
gegeben, demzufolge das Wertschopfungssystem zundchst mit ausgewéhlten Akteuren
erprobt und anschlielend schrittweise erweitert wird (Abschnitt 4.5.3.1). Konsistent dazu
folgt die Erstellung der Transformationsroadmap den Grundsétzen des agile Roadmap-
pings: Multiperspektivitéat, Skalierbarkeit, Iterationsfahigkeit und Entfaltung (Abschnitt
4.5.3.2).

A6) Berucksichtigung relevanter EingangsgroRen: In der Analysephase des Vorge-
hensmodells erfolgt die Analyse der Ausgangssituation des betrachteten Unternehmens.
Dabei werden relevante Aspekte der Dimensionen Strategie, Marktleistung und Geschaft
als Eingangsgrofien sowie die aktuelle Wertschdpfungssituation des betrachteten Unter-
nehmens erfasst und analysiert (Abschnitt 4.4.1). Ein Smart Service Quick Check hilft,
fehlende EingangsgroRen effizient zu erfassen und mit Hilfe bereitgestellter Methoden
nachzuarbeiten (Abschnitt 4.5.1.1). Eine Web-Applikation stellt ergdnzendes Ldsungs-
wissen fur die Dimensionen bereit und generiert Gestaltungsempfehlungen fiir die zu-
kinftige Wertschopfung (Abschnitt 4.5.1.3).

AT) Erarbeitung eines Umsetzungsleitfadens: Zur Unterstiitzung der Anwender der
Systematik wird ein Rahmen flr einen Transformationsleitfaden bereitgestellt, der die
Umsetzung der Transformation strukturiert und den Umsetzungsaspekten relevante Hilfs-
mittel zuordnet (Abschnitt 4.5.3.3). Uber die Transformationsroadmap hinaus werden da-
rin alle relevanten Zwischenergebnisse des Transformationszyklus (Abschnitte 4.4.1 bis
4.4.4) gesammelt, um sie zielgerichtet in der Projektdurchfiihrung, dem Projekt- und
Changemanagement oder fir etablierte Kontrollinstrumente einzusetzen.

A8) Identifikation von Lésungsmustern in geeigneten Suchbereichen: Die Systema-
tik stellt Gestaltungswissen aus drei Suchbereichen bereit (Abschnitt 4.3). Zur Identifika-
tion Smart Service-spezifischer Mechanismen und Strukturen wurden bewéhrte Wert-
schopfungskonfigurationen erfolgreicher Smart Servce-Anbieter auf Wertschopfungs-
muster untersucht (Abschnitt 4.3.3.1). Die Analyse von Smart Service-Geschéaftsmodell-
mustern fuhrte zu Wertschopfungsprinzipien (Abschnitt 4.3.1). Mit Hilfe eines Systema-
tic Literature Reviews (SLR) wurden existierende Rollenmodelle identifiziert und zu
Wertschopfungsrollen fur Smart Services konsolidiert (Abschnitt 4.3.2.1).

A9) Sammlung semiformal beschriebener Losungsmuster: Der Wertschopfungsrah-
men erlaubt die Verknipfung der Kategorien des Gestaltungswissens, sodass essenzielle
Teilprobleme bei der Gestaltung des Wertschdpfungssystems effizient gelost werden
konnen. Alle Muster setzen auf der alexandrinischen Beschreibungsform auf. Die Wert-
schopfungsmuster sind als Problem-Ldsungs-Paare entlang des Smart Service-



Anwendung der Systematik und Bewertung Seite 175

Lebenszyklus dokumentiert (Abschnitt 4.3.3.2). Die Wertschopfungsprinzipien greifen
eine etablierte Beschreibungsform von Geschéaftsmodellmustern auf und erganzen sie um
ein Wertschopfungsmodell (Abschnitt 4.3.1.2). Die Wertschopfungsrollen sind als typi-
sche Kombinationen von Aktivitaten und Ressourcen in Smart Service-Wertschopfungs-
systemen beschrieben (Abschnitt 4.3.2.2).

A10) Anleitung zur individuellen und zusammenhangenden Anwendung der L6-
sungsmuster: Zur Ubertragung der Losungsmuster auf identifizierte Probleme sind fiir
jede Musterkategorie individuelle Arten der Anwendung definiert: In Anlehnung an
GASSMANN ET AL. werden Wertschopfungsmuster aufbauend assoziativ oder bewusst
konfrontierend angewendet (Abschnitt 4.3.3.3). Fir Wertschopfungsprinzipien werden
zwei Richtungen der Anwendung unterschieden: zukinftige Wertschopfung und Ge-
schaftsmodellinnovation (Abschnitt 4.3.1.3). Wertschopfungsrollen lassen sich plane-
risch, gestalterisch oder analytisch anwenden (Abschnitt 4.3.2.3). Den zusammenhéan-
genden Einsatz des Gestaltungswissens regelt das VVorgehensmodell (Abschnitt 4.3.3).

Die Systematik zur musterbasierten Transformation von Wertschopfungssystemen
erfullt somit alle an sie gestellten Anforderungen vollumfanglich.

5.2.2 Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Anwendung in der Praxis

Die vorgestellte Systematik wurde bei mehreren Unternehmen verschiedener Branchen
und GroRen sowie mit unterschiedlichem Erfahrungsschatz im Geschaft mit Smart Ser-
vices validiert (Abschnitt 5.1 und Anhang A1.2). Durch die Anwendung in der Praxis
konnten Erfahrungen und Erkenntnisse gesammelt werden, die sich der Wertschop-
fungsanalyse, -gestaltung und -operationalisierung sowie dem zyklischen VVorgehen im
Allgemeinen zuordnen lassen (Abschnitt 4.3.3).

Fur die Wertschopfungsanalyse ist die Einbindung von Personen unterschiedlicher Un-
ternehmensbereiche und -ebenen ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Bspw. wird das Ma-
nagement fir die Analyse strategischer Aspekte, das Business Development fir betriebs-
wirtschaftliche Aspekte und die Hard- oder Softwareentwicklung fiir den Smart Service
bzw. das Smart Service-System selbst bendétigt. Schon in der Wertschépfungsanalyse be-
ginnt die interdisziplinare Kollaboration und Kommunikation, fur die eine einheitliche
und intuitiv verstéandliche Modellierungssprache ihre Vorteile ausspielt. Von besonderer
Bedeutung ist eine effiziente Standortbestimmung z. B. mit Hilfe des Quick Checks oder
der Web-Applikation, um das weitere VVorgehen planen zu kénnen. Durch den Einsatz
der Wertschopfungsprinzipien gelingt ein reibungsloser Ubergang zu gestalterischen Auf-
gaben. Die Wertschopfungsgestaltung ist grundsatzlich eine sehr anspruchsvolle Auf-
gabe, da komplexe Strukturen und Mechanismen fiir die Smart Service-Wertschopfung
verstanden und modelliert werden mussen. Hier ist es entscheidend, von Beginn an aus-
reichend Aufwande einzuplanen. Mit Hilfe des Gestaltungswissens konnen Aufwande re-
duziert werden, da auf kollektives Losungswissen zurlickgegriffen wird. Aufféallig hierbei
ist die Forderung der Kreativitat aller Beteiligten; nicht nur im Hinblick auf die
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Wertschopfungsgestaltung, sondern auch auf die eng mit ihr verwobene Geschéaftsmo-
dellentwicklung. Durch das Auseinandersetzen mit der zukinftigen Smart Service-Wert-
schopfung sind bei einigen Unternehmen neue Geschaftsideen identifiziert worden. Im
Hinblick auf die Wertschopfungsoperationalisierung ist festzuhalten, dass eine kurze
Time-to-Market flr nahezu alle Validierungspartner ein (An-)Treiber flr die Transforma-
tion ist. Von besonderer Bedeutung in der Umsetzung sind daher agile Ansétze, deren
Einsatz das zyklische Vorgehen der Systematik grundsétzlich regelt. Eine wesentliche
Erkenntnis hierbei ist, dass auch das Ubergeordnete VVorgehen selbst durch typische, in
der praktischen Anwendung identifizierte Iterationen erganzt und flexibilisiert werden
kann. Diese sogenannten Schleifen befinden sich entweder innerhalb einer Phase des
Hauptzyklus oder zwischen zwei Phasen. Tabelle 5-1 zeigt die identifizierten Schleifen,
ihre Einordnung in das zyklische VVorgehen, Ziele und Auslgdser.

Tabelle 5-1:  Aus praktischer Anwendung abgeleitete Schleifen im zyklischen Vorgehen

Schleife Einordnung Ziel Ausloser
Justierung Innerhalb Nacharbeiten fehlen- | Fehlende Aspekte in
Analyse der Eingangsgrofken | den Dimensionen
(( % Strategie, Mark-
3 J leistung, Geschaft
Validierung Innerhalb Uberprufen des Wert- | Vorliegende

Ausgestaltung schdpfungssystems Anforderungsprofile

)

Q ﬁ mit Schlusselpartnern
Neugestaltung Zwischen Transfor- Anpassung am Be- Probleme bei der
mation und = ziehungsgeflecht Umsetzung von Leis-
Ausgestaltung % im Wertschépfungs- tungs-, Informations-
3 Iﬁ system oder Geldfluss
Neukonzipierung | Zwischen Transfor- Anpassung in der Scheitern der Zusam-
mation und Positionierung bzw. menarbeit mit
Konzipierung Rollenverteilung bestimmtem Akteur

2

Die dargestellten Erfahrungen und Erkenntnisse stellen eine wertvolle Retrospektive aus
den Validierungsprojekten dar. Insgesamt hat die Validierung der Systematik bei allen
Unternehmen ihre Nutzlichkeit und Anwendbarkeit unter Beweis gestellt.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Im Spannungsfeld von Servitisierung und Digitalisierung ricken Smart Services in den
Fokus produzierender Unternehmen. Dabei handelt es sich um digitale Dienstleistungen,
die auf den Daten von Produkten aufbauend zusatzlichen Mehrwert generieren. Produ-
zierende Unternehmen mit dem Ziel eines erfolgreichen Geschafts mit Smart Services
stehen vor der Herausforderung, ihre mitunter tradierten Wertschopfungssysteme auf
neue Wertschopfungsmechanismen und -strukturen fiir Smart Services anzupassen.

Kapitel 1 greift diese Problematik auf und leitet die Zielstellung der vorliegenden Arbeit
her: eine Systematik zur musterbasierten Transformation von Wertschopfungssystemen
flr Smart Services. Ferner wird die Forschungsmethodik zur Erarbeitung der Systematik
festgelegt. Die vorliegende Arbeit folgt den Grundsétzen des Design Science Research
(DSR), definiert den konkreten Forschungsprozess mit Hilfe des Consortium Research
(CR) und setzt auf das Method Engineering (ME) als Gestaltungsparadigma. Die Wabhl
der Forschungsmethodik bestimmt das weitere VVorgehen der vorliegenden Arbeit.

Kapitel 2 widmet sich den Herausforderungen bei der musterbasierten Transformation
von Wertschopfungssystemen flir Smart Services. Es zeigt sich, dass die Megatrends der
Servitisierung und Digitalisierung umfassende Verdnderungen der Wertschopfung in drei
Dimensionen anstoRen. Die Ergebnisdimension (1) betrifft das Leistungsangebot. Die
konvergierenden Entwicklungen Servitisierung (vom Produkt zum Produkt-Service-Sys-
tem) und Digitalisierung (vom physischen zum cyber-physischen System) riicken Smart
Services in den Fokus produzierender Unternehmen. Durch sie ergeben sich vielféltige
neue Geschaftsmoglichkeiten, welche in der Potenzialdimension (2) zum Tragen kom-
men. Bei der Planung des Smart Service-Geschéfts stellen Wertschopfungssysteme einen
zentralen Aspekt dar. Sie beschreiben die unternehmensiibergreifende Leistungserstel-
lung und -erbringung und stehen damit im Fokus der Prozessdimension (3) der Wert-
schopfung. Wertschopfungssysteme fiir Smart Services folgen einer grundlegenden Ar-
chitektur, die von dominanten Wertschopfungsmechanismen (z. B. Co-Kreation) und es-
sentiellen Wertschopfungsstrukturen (z. B. digitale Plattformen) geprégt ist. Diese stehen
miteinander in Wechselwirkung und erhéhen die Komplexitat der Wertschépfung deut-
lich. Die Transformation von Wertschdpfungssystemen setzt auf einer meist historisch
gewachsenen Wertschopfungssituation auf und hat schrittweise bzw. kontinuierlich zu
erfolgen. Es zeigt sich, dass agile Methoden ein geeignetes Hilfsmittel bei der Planung
und Umsetzung eines unternehmensindividuellen Transformationspfads sind. Da die
Transformation ein klares Zielbild voraussetzt, ist die Planung und Gestaltung von Wert-
schopfungssystemen von besonderer Bedeutung. Dabei sind besondere Charakteristika
des Smart Service-Geschafts zu beriicksichtigen und eine geeignete Modellierungsspra-
che zur visuellen Modellbildung ist zu verwenden. Als geeigneter Ansatz zur Unterst(it-
zung der Gestaltung komplexer Wertschopfungssysteme wird der Einsatz von Losungs-
mustern identifiziert. Besondere Herausforderungen ergeben sich hier bei der Musteri-
dentifikation, -dokumentation und -anwendung. Die thematisierten Herausforderungen
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werden anschlieBend zu Handlungsfeldern gebundelt, in denen Anforderungen an die zu
entwickelnde Systematik abgeleitet werden.

Kapitel 3 greift die Erkenntnisse von Kapitel 2 auf und untersucht die existierenden An-
sétze im Stand der Technik. Dazu werden zundchst Ansatze fur die Planung und Gestal-
tung von Wertschopfungssystemen untersucht. Unterteilt werden hier Methoden und
Hilfsmittel zur Wertschdpfungsplanung und -gestaltung. Ferner werden solche Ansétze
zur Planung und Umsetzung der Transformation untersucht, die eine thematische Nahe
zur vorliegenden Arbeit aufweisen. AnschlieRend werden sowohl Ansétze zur Unterneh-
mensgestaltung mit Losungswissen als auch Smart Service-spezifische Ansétze disku-
tiert. Eine abschlielende Bewertung der untersuchten Ansatze gemal der in Kapitel 2
definierten Anforderungen resultiert im Handlungsbedarf.

Dieser Handlungsbedarf wird in Kapitel 4 adressiert, indem eine Systematik zur muster-
basierten Transformation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services eingefthrt
wird. Die Systematik umfasst vier wesentliche Bestandteile:

e Der Wertschopfungsrahmen ordnet alle relevanten Aspekte der Smart Service-
Wertschopfung. Er stellt das Fundament der Systematik dar und bietet Orientierung
bei der Gestaltung und Transformation von Smart Service-Wertschopfungssystemen.

e Das Gestaltungswissen deckt alle Bereiche des Wertschopfungsrahmens ab und um-
fasst drei Kategorien von Losungsmustern: 1) Wertschopfungsmuster, die Smart Ser-
vice-spezifische Mechanismen und Strukturen beschreiben, 2) Wertschopfungsprin-
zipien, welche die auf Smart Service-Geschéaftsmodellmustern basierende Wertschop-
fungslogik als Modelle abbilden, sowie 3) Wertschépfungsrollen, die typische Wert-
beitrage von Unternehmen in Wertschépfungssystemen fiir Smart Services als Kom-
binationen von Aktivitaten und Ressourcen darstellen.

e Das Vorgehensmodell dient der kontinuierlichen und schrittweisen Transformation
der Wertschopfung produzierender Unternehmen zu Smart Service-Wertschopfungs-
systemen. Es ist als vierphasiger Transformationszyklus organisiert, der zu erfullende
Aufgaben und zu erreichende Meilensteine definiert. Dieser Transformationszyklus
stellt den Kern der Systematik dar.

e Hilfsmittel unterstiitzen die Anwendung des Vorgehensmodells und den Einsatz des
Gestaltungswissens. Es werden Hilfsmittel zur Analyse der Ausgangssituation, fur die
Gestaltung der zukinftigen Wertschopfung sowie fiir die Planung und Umsetzung der
Transformation bereitgestellt.

Die Systematik wurde in sieben Unternehmen unterschiedlicher Branchen, GréRRen und
Vorerfahrungen im Smart Service-Geschaft angewendet. Eines dieser Unternehmen dient
als durchgangiges Anwendungsbeispiel in Kapitel 5. Es lasst sich feststellen, dass die
Systematik alle an sie gestellten Anforderungen vollumfénglich erfullt. Die Evaluierung
der Systematik mit verschiedenen Unternehmen hat ihre Anwendbarkeit und Nitzlichkeit
unter Beweis gestellt sowie weitere nitzliche Implikationen fur die Praxis aufgezeigt.
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Dennoch unterliegt die Arbeit gewissen limitierenden Faktoren, die nachfolgend erl&u-
tert werden.

Die Arbeit setzt sich mit der Transformation von Wertschdpfungssystemen fur Smart Ser-
vices auseinander. Mit Wertschopfungssystemen fur Smart Services ist der Transforma-
tionsgegenstand thematisch sehr eng gefasst und kann in seiner Tiefe analysiert wer-
den. Fir die Transformation existiert in diesem Kontext jedoch eine geringe theoretische
Fundierung. Dies hat zur Folge, dass die Transformation breit und offen thematisiert
wird, jedoch nicht spezifische Aspekte bei der Transformation von Wertschopfungssys-
temen fur Smart Services in Tiefe analysiert werden kénnen. Vielmehr wurden Ansatze
und Methoden der Transformation aus angrenzenden Bereichen adaptiert.

Wenngleich der Forschungsansatz so gewahlt wurde, dass er fiir die Beantwortung der
Forschungsfragen besonders geeignet ist (Abschnitt 1.3), weist auch dieser limitierende
Faktoren auf. Der gewahlte Forschungsprozess folgt dem Ansatz des Constorium Rese-
arch (CR) und spielt seine Stérken in der kollaborativen Zusammenarbeit zwischen The-
orie und Praxis aus, die gemeinsam Ldsungen erarbeiten und sie schrittweise optimieren.
Die Bindung an ein konkretes Forschungsprojekt (Abschnitt 5.1 und Anhang A1.2) steckt
jedoch auch den Zeithorizont genau ab, sodass nur eine begrenzte Anzahl an Iteratio-
nen des Forschungsprozesses moglich sind. Dies hat zur Folge, dass auch das zyklische
Vorgehensmodell nicht beliebig hdufig durchlaufen und das Gestaltungswissen sowie die
Hilfsmittel nicht nach Belieben evaluiert werden konnten. Gleichzeitig sind die Validie-
rungspartner fest vorgegeben. Zwar sind diese grundsétzlich sehr heterogen; trotzdem
konnte zur Validierung der Ergebnisse nur auf eine relativ geringe Fallzahl fir jeden
Unternehmenstyp zuriickgegriffen werden. Es wurden auch vom Forschungsprojekt un-
abhangige Unternehmen einbezogen, diese haben jedoch nur Teilaspekte der Systematik
evaluiert. Aus dem Vorgehen mittels qualitativer Fallstudien resultiert eine analytische
Verallgemeinerbarkeit statt einer statistischen [Sen20, S. 183], [Yin10, 38f.]. Das
heil3t, dass das VVorgehen nicht die Bestatigung oder Widerlegung bestimmter Hypothesen
zum Ziel haben kann, sondern eher die analytische Vertiefung von Fragestellungen. Er-
zielte Erkenntnisse sind als Tendenzaussagen zu verstehen und lassen sich mit Hilfe the-
oretischer Werkzeuge auf ahnliche Félle Gbertragen [Sen20, S. 183f.]. Der Datengrund-
lage selbst kann eine gewisse Voreingenommenheit (Bias) unterstellt werden. Schlie-
lich setzt sie sich aus Informationen zusammen, welche die betroffenen Unternehmen
selbst beigesteuert haben. Ferner handelt es sich bei der Transformation von Wertschdp-
fungssystemen um ein strategisches Thema. Einige sensible Informationen konnten fur
diese Arbeit nicht verwendet werden und gewisse Aspekte wurden seitens der Unterneh-
men nicht thematisiert.

Die Limitationen der Arbeit weisen auf einen unmittelbaren Forschungsbedarf hin. Kurz-
fristiger Forschungsbedarf liegt in der Validierung des VVorgehensmodells. Zwar wurde
der Transformationszyklus bereits erfolgreich angewendet, jedoch konnten die an der
Evaluierung beteiligten Unternehmen aufgrund begrenzter Projektlaufzeiten nur wenige
Zyklen vollstandig durchlaufen. In weiteren Durchl@ufen sind der Transformationszyklus
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und die darin identifizierten Schleifen zu validieren [RKD22a]. Die Anwendung der Sys-
tematik erfolgte mit heterogenen Unternehmen. Zwecks Verallgemeinerbarkeit der Er-
gebnisse sollte in einem nédchsten Schritt die Fallzahl fir jeden Unternehmenstypen er-
hoht werden. Auch weitere, unabh&ngige Unternehmen sind in die Evaluierung mit ein-
zubeziehen, um einem mdglichen Bias in der Datengrundlage entgegenzuwirken.

Mittelfristig bietet sich die Erweiterung des Gestaltungswissens an. Aufgrund ihrer en-
gen Verbindung zu Wertschopfungssystemen wurde vor allem Geschaftsmodellmustern
ein vielversprechendes Anwendungspotenzial im Kontext der vorliegenden Arbeit zuge-
schrieben. Es gilt zu Uberpriifen, inwiefern sonstige Losungsmuster wie Smart Service-
Nutzenversprechen oder -Funktionalitaten einen direkten Mehrwert fir die Wertschop-
fungsgestaltung bringen (Bild 2-27) [EJP21, 8f.], [KMS+20, S. 853]. Enormes Marktpo-
tenzial und vielversprechende Wachstumsprognosen fiir ein Smart Service-Geschaft ver-
anlassen zu der Annahme, dass weitere Smart Service-Anbieter in den Markt drangen
[VM20, S. 171.]. Die Analyse guter und schlechter Beispiele lassen ggf. auf neue Wert-
schopfungsmuster schlielen oder stellen existierende in Frage. Ebenso sind auch die
Wertschopfungsrollen und -prinzipien auf Aktualitat zu prifen. Ferner sollte mittelfristig
die Moglichkeit einer tbergreifenden Mustersammlung gepruft werden. Die Sammlung
von Losungsmustern sémtlicher Disziplinen (Abschnitt 2.5) lieRe ein umfassendes, kol-
lektives Wissen der Produktentstehung und Unternehmensgestaltung entstehen. Fur ein
derartiges Vorhaben stellen die Arbeiten des HEINZ NIXDORF INSTITUTS sowie des
FRAUNHOFER-INSTITUTS FUR ENTWURFSTECHNIK UND MECHATRONIK eine vielverspre-
chende Basis dar (z. B. [Dum11], [Anal5], [Leh16], [GWE+17], [Ech20], [Kol21]).

Langfristig sollte die Transformation von Wertschopfungssystemen nicht nur im Kon-
text von Servitisierung und Digitalisierung erforscht werden. Es existieren weitere Me-
gatrends von epochalem, ubiquitarem und globalen AusmafR [HHS+07, S. 36], welche die
Wertschopfung ganzer Branchen mit hoher Wahrscheinlichkeit verandern. Einen wichti-
gen Impuls gibt die DEUTSCHE BUNDESREGIERUNG mit ihrer Nachhaltigkeitsstrategie,
welche die Umsetzung der von den VEREINTEN NATIONEN definierten 17 Sustainable De-
velopment Goals bis zum Jahr 2030 anvisiert [Deu22-ol]. Einzelne Aspekte daraus wer-
den von laufenden Initiativen adressiert. Der Aktionsplan ,, Natiirlich.Digital. Nachhal-
tig. “ des BUNDESMINISTERIUMS FUR BILDUNG UND FORSCHUNG (BMBF) richtet sich an eine
duale Transformation von Digitalisierung und Nachhaltigkeit [Bun19a]. Das von Partnern
des Technologienetzwerks it’s owl initiierte Projekt ,, ZirkuPro — Ganzheitliche zirkulare
Produktentstehung fiir intelligente technische Systeme * untersucht die Wertschopfung im
Kontext der Kreislaufwirtschaft [Jir22-ol]. Initiativen wie diese versprechen wertvolle
Vorarbeiten fiir die Erforschung der Transformation von Wertschopfungssystemen im
Kontext Nachhaltigkeit.
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BMBF
bspw.
CPS
CR
DRM
DSRM
DSR
ERP
ESF
i.d.R.
i.e.S.
IKT
insh.
loT
i.S.v.

ITS
i.w.S.
KMU
LS
MDS
ME

m. H. v.

MMS
MVE
MVP
oT

Bundesministerium fir Bildung und Forschung
beispielsweise

Cyber-physische(s) System(e)
Consortium Research

Design Research Methodology

Design Science Research Methodology
Design Science Research

Enterprise Resource Planning
Européischer Sozialfonds

in der Regel

im engeren Sinne

Informations- und Kommunikationstechnologie(n)
inshesondere

Internet of Things

im Sinne von
Informationstechnologie(n)
Intelligente, technische Systeme

im weiteren Sinne

Kleine und mittlere Unternehmen
Leistungsstufe(n)

Multidimensionale Skalierung

Method Engineering

mit Hilfe von
Mensch-Maschine-Schnittstelle
Minimum Viable Ecosystem

Minimum Viable Product

Operationstechnologie(n)



Seite 182 Abkirzungsverzeichnis
PoP7 Publish or Perish version 7

PSS Produkt-Service-System(e)

PTKA Projekttrager Karlsruhe

SDL Service-dominante Logik

SISML Smart Information Modelling Language
SLR Systematic Literature Review

SmS Smart Service

SmSS Smart Service-System

s0g. sogenannt(e)

u. a. unter anderem

UE Unternehmenselement(e)

V. a vor allem

VPC Value Proposition Canvas

WS Wertschopfung

WSM Wertschopfungsmuster

WSS Wertschopfungssystem

z. B. zum Beispiel
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Erganzungen zur Einleitung Seite A-1

Al Ergadnzungen zur Einleitung

Im Folgenden werden relevante Ergédnzungen zur Einleitung der vorliegenden Arbeit auf-
gefiihrt. Dies sind die Leitlinien des Design Science Research (DSR) in Abschnitt Al.1
sowie eine Beschreibung des Konsortialforschungsprojekts IMPRESS in Abschnitt A1.2.

Al.l Leitlinien des Design Science Research (DSR)
Tabelle A-1: Leitlinien des Design Science Research (DSR)

Richtlinie Beschreibung

Design Science Research muss ein tragfa-
higes Artefakt in Form eines Konstruktes,
eines Modells oder einer Instanziierung
produzieren

Richtlinie 1: Entwurf als Artefakt

Das Ziel von Design Science Research
muss die Entwicklung von technologie-
basierten Losungen zu wichtigen und
relevanten Geschaftsproblemen sein

Richtlinie 2: Problemrelevanz

Der Nutzen, die Qualitat und die Wirksam-
keit eines Design-Artefakts muss rigoros
durch wohl durchgefiihrte Evaluierungsme-
thoden demonstriert werden

Richtlinie 3: Design-Evaluation

Effektives Design Science Research
muss klare und Gberprifbare Beitrége in
Richtlinie 4: Forschungsbeitrage den Bereichen des Design-Artefakts, der
Design-Grundlagen und/oder den Design-
Methoden liefern

Design Science Research basiert sowohl
in der Konstruktion als auch der Evaluation
des Design-Artefakts auf der Anwendung
von strengen Methoden

Richtlinie 5: Forschungsstrenge

Die Suche nach einem wirksamen Artefakt
erfordert den Einsatz verfiugbarer Mittel,
Richtlinie 6: Design als ein Suchprozess | damit die erwiinschten Ziele erreicht und
gleichzeitig die Gesetze der Problemumge-
bung eingehalten werden

Design Science Research muss dem
technologieorientierten und auch dem
managementorientieren Publikum effektiv
prasentiert werden

Richtlinie 7: Forschungskommunikation

Al.2 Konsortialforschungsprojekt IMPRESS

Das Konsortialforschungsprojekt ,,IMPRESS — Instrumentarium zur musterbasierten Pla-
nung hybrider Wertschopfung und Arbeit zur Erbringung von Smart Services “ zielt auf
die Befahigung von Unternehmen ab, ihre Transformation vom Produkthersteller zum
Smart Service-Anbieter eigenstdndig und zielgerichtet zu gestalten. Die dafir erforderli-
chen Methoden, Prozesse und Werkzeuge werden in einem sog. Instrumentarium bereit-
gestellt, das durch Kollaboration aller beteiligten Projektpartner aus Wissenschaft und
Praxis gemeinsam erarbeitet wird [KRD+19, S. 382].
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Dafur wird das VVorhaben zur Erarbeitung der Ergebnisse in sechs Querschnitts-, vier Pi-
lot- und drei Transferprojekte unterteilt [KRS+20, S. 17]. Die resultierende Projektstruk-
tur ist in Bild A-1 dargestellt und adressiert den in Abschnitt 1.3 beschriebenen For-
schungsprozess wie folgt: Die Analyse- und Designphase des Forschungsprozesses lassen
sich primar dem Querschnittsprojekt QP4 Gestaltung der Wertschépfung und den ent-
sprechenden Teilprojekten zuordnen. Die Evaluationsphase wurde maf3geblich durch die
Pilotprojekte PP1 bis PP4 abgedeckt. Die Diffusionsphase adressiert insb. den projekt-
begleitenden Ergebnistransfer mit den Teilprojekten TP KMU, TP M und TP O.

PP 1 Boge PP 2 DMG MORI/ISTOS PP 3 FREUND PP 4 MSF Vathauer
QP 1 Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung
QP 1.1 QP 1.2 Projektbegleitender
Smart Service Strategie Geschéaftsmodelle Ergebnistransfer
fiir Smart Services
3 = g TP KMU
QP 2: Smart Service Engineering Transfer der Ergebnisse
QP 2.1 QP22 QP 2.3 QP 2.4 an assozierte Partner (KMU)
Spezifikation von Industrial Data Analytics Plattform fiir Abrechnungssy tik
Smart Services fiir Smart Services Smart Services flir Smart Services -
. . Transfer der Ergebnisse
QP 3: Auswirkungsanalyse {iber Multiplikatoren,
QP31 QP3.2 QP33 Veranstaltungen
Quick-Check Tiefenanalyse Tiefenanalyse
Auswirkungen Wertschdpfung Arbeit PO
Publikationen, Fachbuch,
QP 4: Gestaltung der Wertschopfung Lehre, Presseberichte
QP 4.1 QP 4.2
Wertschépfungsysteme Transformationsroadmap
fir Smart Services
QP 5: Gestaltung der Arbeit
QP 5.1 QP 5.2 QP 5.3
Kompetenzaufbau Neue Arbeitsgestaltung Gestaltung des Ver-
und Recruiting-Strategien #nderungsprozesses
QP 6: Werkzeugunterstiitzung
QP 6.1 QP 6.2 QP 6.3
Vorgehenssystematik Muster hybrider Wissensbasis
Wertschépfung

Projektkoordination
Bild A-1: Projektstruktur des Konsortialforschungsprojekts IMPRESS [IMP22-ol]

Die Erarbeitung der Inhalte erfolgte in enger Zusammenarbeit aller beteiligten eines de-
finierten Projektkonsortiums. Dies umfasst sowohl Forschungseinrichtungen als auch Be-
fahiger- und Anwenderunternehmen sowie Partner fir den Breitentransfer. Forschungs-
einrichtungen sind mit der Entwicklung von Methoden und Strukturierungsansétzen ver-
traut. Befahigerunternehmen verfiigen Gber doméanenspezifische Erfahrung, die sie in das
Projekt einbringen. Anwenderunternehmen verfolgen das Ziel eines erfolgreichen Smart
Service-Geschéfts und setzen vor diesem Hintergrund die erarbeiteten Losungen ein, um
die Transformation zum Smart Service-Anbieter zu demonstrieren [KRS+20, S. 16]. Bild
A-2 veranschaulicht die beschriebene Innovationskette des Projekts.
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Forschungseinrichtungen Befahigerunternehmen Anwenderunternehmen Breitentransfer
Multiplikatoren
Kompressoren (3 RO GIE
Wertschopfungs-
systeme, Geschafs- & UNIVERSITAT | | | MBI D22 e ilfer 35
modalle, Strategien PADERBORN wekzeug.  DMG MORI
maschinen
Kompetenzentwicklung, @ Plattfarm- @rua ISTOS
Gestaltung der Arbeit  recomscrc ynversiir | || entwicklung Maschinen fir Transferkreis KMU
Schlachtung und ~contech
Smart Service % Fraunhofer Abrechnungs- DlEBOLD Zerlegung GERMAN GUALITY BLABGHTER-T0DLE IoME KRAUSE Ocontech
Enginsering o systematik NIXDORF e OHANGER
Elektromatoren [ISF| VATHAUER | 3 LzR
o (TR ‘GARSER"
| Verbundprojektpartner > Assoziierte Partner

Bild A-2:  Innovationskette des Konsortialforschungsprojekts IMPRESS [IMP22-ol]
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A2

Ergadnzungen zur Problemanalyse

Es folgen wichtige Erganzungen zur Problemanalyse der vorliegenden Arbeit. Diese be-
treffen das Begriffsverstandnis Wertschopfungsnetzwerk (Abschnitt A2.1), das Begriffs-
verstandnis Okosystem (Abschnitt A2.2), Geschaftsmodell und Geschéftsmodellrahmen
(Abschnitt A2.3), die Service-dominante Logik (Abschnitt A2.4) sowie die Wertkette
nach PORTER (Abschnitt A2.5).

A2.1

Begriffsverstandnis Wertschépfungsnetzwerk

Tabelle A-2: Verstandnisse von Wertschépfungsnetzwerk und verwandter Begriffe

Begriff Autoren Definition / Beschreibung
Value ALLEE ET AL. .[...] a set of roles and interactions that generates a specific business, economic, or social
Network [ASB15, S. 14] good or outcome through dynamic exchanges of tangible and intangible value*
.Der Begriff der Wertschépfungsarchitektur kennzeichnet ein System von aufeinander
abgestimmten Wertschdpfungsprozessen, die auf eine gemeinsame Stiftung von Nutzen
Wertschopfungs- | BACH ET AL. fiir den Kunden abzielen. Die Wertschépfungsarchitektur kennzeichnet die sachlogi- sehen

architektur

[BBB+12, S. 97]

Beziehungen zwischen den zur Nutzenstiftung notwendigen Aktivitéten, d.h. zum einen die
Dekomposition einer Gesamtwertschépfung in Einzelaktivitaten und zum anderen die zur
Wertschépfung notwendige Abstimmung tiber Schnittstellen.”

.Wertschépfungsnetzwerke bestehen aus rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch

netzwerk/-system

[DPR17, S. 20]

:\'\ﬁ;t:z?fepfungs- F;::g: ;T ::Il_ ’ zumeist abhéngigen Unternehmen, die liber verhéltnism&ig stabile und kooperative Bezie-
T hungen miteinander verbunden sind.”
. Wertschépfungsnetzwerke sind ihrer Struktur nach dezentrale polyzentrische Netzwerke,
die gekennzeichnet sind durch komplex reziproke Beziehungen auf der Grundlage von
Verknipfungen zwischen autonomen, rechtlich selbststéndigen Einheiten oder Akteuren.
:ﬁ;ﬁ::‘: epfungs- [BBE: ;?R ;Ts':;i' Sie bilden einen Pool von potentiellen Wertschépfungspartnern, die fallweise zu Wertschép-
T fungsprozessen konfiguriert werden. Die Entstehung ist 6konomisch motiviert und auf die
nachhaltige Erzielung von 6konomischem Mehrwert ausgerichtet. Rickgrat der Kommunika-
tion und Interaktion bildet ein verteiltes Informationssystem.”
Value-Adding- JOHNSTON, . That beast is the ‘value-adding partnership'—a set of independent companies that work
Partnershi LAWRENCE closely together to manage the flow of goods and services along the entire value-added
P Lk
[JL88] chain.
.Die Leistungserstellung ist ein komplexes System aus verschiedenen Systemelementen
[...], dessen Systemstruktur Querverbindungen und Abhéngigkeiten zwischen diesen
Leistungserstel- beinhalten kann und durch ein dynamisches Zusammenwirken gekennzeichnet ist [VDI15,
lungssystem/ SCHNEIDER S. 4ff.]. Zudem sind in der Regel unterschiedliche Funktionsbereiche wie Fertigung oder
Wertschopfungs- | [Sch18, S. 17] Service beteiligt. Diese bringen spezifische Kompetenzen in das Wertschépfungssystem ein
system [...] und stehen dabei in Beziehungen zu anderen Systemelementen [...]. Bei der Spezifika-
tion von Wertschdpfungssystemen sind daher alle relevanten Systemelemente und Aspekte
eines Systems einzubeziehen.”
Wertschopfungs- | VON STENGEL Von STENGEL bezeichnet Wertschdpfungsnetzwerke als Unternehmensnetzwerke, in denen
netzwerke [Ste98, S. 18] unternehmenstibergreifend Leistungen erstellt werden.
+Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende Organisationsform 6konomischer Aktivitdten dar, die sich durch komplex-reziproke,
U E e G eher koop_eraﬁveldenn kompgﬁu’ve und rei_atr'v stabile ﬁezﬁehunggn zwischen rechtlich
e — [Sydo5, S. 79] selbsténdigen, wirtschaftlich jedoch zumeist gegenseitig abhangigen Unternehmungen
T auszeichnet. Ein derartiges Netzwerk, das entweder in einer oder in mehreren miteinander
verflochtenen Branchen agiert, ist das Ergebnis einer Unternehmungsgrenzen tibergreifen-
den Differenzierung und Integration 6konomischer Aktivitéten.”
Wertschofungs- | DIESNER ET AL. | ,Nefzwerk/System aus Wertschdpfungsketten/ Wertketten, das sowoh! Querverbindungen

als auch Abhédngigkeiten zwischen diesen beinhalten kann.”
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A2.2

Begriffsverstandnis Okosystem

Tabelle A-3:  Verstandnisse unterschiedlicher Okosystembegriffe

Autoren

Definition / Beschreibung

Ecosystem ADNER . The ecosystem is defined by the alignment structure of the multilateral set of partners that
n17, S. need to interact in order for a focal value proposition to materialize.

y Adn17, S. 42 d to il t in order for a focal val ition fx jalize.”
Betriebs- ' ’ . ) o Py ] Gebil G .
wirtschaftl. FARHADI LEin bemebsw:r(sphaff.'mf_)es kosystem ist ein hochdynamisches Gebilde von Gemein-
Okosystem [Far19, S. 8] schaften, organisiert in einem komplexen Netzwerk.”

GEISBERGER, .Der Begriff Okosystem, aus der Biologie entlehnt, bezeichnet in der Wirtschaft eine
osystem ROY nsammlung von Marktteilnehmern, die in Leistungsbeziehungen miteinander stehen uni

Ok i B A Il Marktteilneh die in Leist bezieh iteinander steh d

[GB12, S. 178]

untereinander Giter, Informationen, Dienste und Geld austauschen.”

Business Eco-

HARTIGH ET AL.

,We define a business ecosystem as a network of suppliers and customers around a core
technology, who depend on each other for their success and survival. In our view, the

system [HVT+13, 8. 221f.] | essential characteristic of a business ecosystem is the mutual dependence of its members
[.]°
,Like business networks, biological ecosystems are characterized by a large number of
Business laNsITI, LEVIEN loosely interconnected participants who depend on each other for their mutual effectiveness
Network [IL04,S. 8f.] and survival. And like business network participants, biological species in ecosystems share
their fate with each other.”
Ecosystem JACOBIDES ET AL. | ,An ecosystem is a set of actors with varying degrees of multi-lateral, nongeneric comple-

[JCG18, S. 16]

mentarities that are not fully hierarchically controlled.”

, The term circumscribes the microeconomies of intense coevolution coalescing around
innovative ideas. Business ecosystems span a variety of industries. The companies within

?"':t':;ss Eco- I[“MOOOOF;EB 8.7 them coevolve capabilities around the innovation and work coaperatively and competi-

¥y e tively to support new products, satisfy customer needs, and incorporate the next round of

innovation.”
e, MilLLER-STEWENS, | ,Unternehmens-Okosysteme sind eine Organisationsform, die eine auf ein geteiltes Nut-
Bkosysteme STONIG zenversprechen ausgerichtete, koordinierte Zusammenarbeit von unabhédngigen, jedoch
¥ [MS19, S. 381ff.] komplementédren Akteuren erméglicht und so einen Mehrwert schafft.”
. .We use a simple definition: a business ecosystem is a dynamic group of largely indepen-

Business PIDUN ET AL, dent economic players that create products or services that together constitute a coherent
Ecosystem [PRS19, 8. 2]

solution.”

Business Eco-
system

PELTONIEMI, VUORI
[PV08, S. 13]

LAs a conclusive definition we consider a business ecosystem to be a dynamic structure
which consists of an interconnected population of organizations. These organizations can
be small firms, large corporations, universities, research centers, public sector organiza-
tions, and other parties which influence the system. [...] We define business ecosystem to
contain a population of organizations. If we follow the principles of complexity business eco-
system should be self-sustaining. This means that no government interventions would be
needed in order to survive in local or global markets. Business ecosystem develops through
self-organization, emergence and co- evolution, which help it to acquire adaptability. In a
business ecosystem there is both competition and cooperation present simultaneously.

A2.3

Geschaftsmodell und Geschaftsmodellrahmen

Ein Geschaftsmodell bildet in aggregierter Form ab, wie ein Unternehmen Werte schafft,
die Kunden Nutzen stiften und sie zum Kauf anregen [GDE+19, S. 32]. OSTERWALDER
und PIGNEUR verstehen Geschéaftsmodelle als Basis dafur, wie ein Unternehmen Werte
erzeugt, bereitstellt und sichert [OP10, S. 14]. Viele weitere Autoren schlief3en sich die-
sem Verstandnis an, so z. B. TEECE [Teel0, S. 179] und KAPLAN [Kap12, S. 19ff.]. Die
Formalisierung von Geschaftsmodellen erfolgt in der Regel mit Hilfe eines Geschéftsmo-
dellrahmens, der das Geschéftsmodell in Partialmodelle bzw. Elemente aufteilt. Aufbau-
end auf dem Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR beschreiben GAu-
SEMEIER ET AL. einen Geschaftsmodellrahmen, der 14 Geschaftsmodellelemente in
sechs Partialmodellen umfasst (Bild A-3).
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Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs- Finanzmodell Anreizmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanéle Schliisselaktivitdaten Kostenstruktur Vorteile fiir den

Betreiber

W
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[ )

®

) ) )

h H »

[\NJVB Schliisselressourcen =
Nutzenversprechen ﬁn ‘I i | ! I =

@ Kundenbeziehungen Wertschépfungs- Erléskonzept Anreiz fiir die Partner
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O
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Bild A-3: Geschaftsmodellrahmen nach GAUSEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 342]

Im Angebotsmodell wird beschrieben, fir welche Kunden Werte geschaffen werden, in-
dem erstens in dem Element Kundensegmente mit dem Geschaftsmodell adressierte Kun-
densegmente charakterisiert werden. Zweitens stellt das Element Nutzenversprechen die
Vorteile der angebotenen Marktleistung fiir die Kundensegmente heraus. Drittens Uber-
setzt das Element Marktleistung die Geschéftsidee in marktfahige Produkte und Dienst-
leistungen. Durch das Kundenmodell werden die Schnittstellen zwischen dem betrach-
teten Unternehmen und seinen Kunden beschrieben. Dabei legt das Element Marketing-
kanéale fest, wie das Unternehmen mit den Kunden in Kontakt tritt und die Erbringung
der Marktleistung erfolgt. Das Element Kundenbeziehungen spezifiziert die Intensitét der
Beziehung, die dafiir zu etablieren ist. Das Wertschépfungsmodell beschreibt die Leis-
tungserstellung und Erbringung. Schlusselaktivitaten umfassen daflr die wichtigsten Ta-
tigkeiten zur Realisierung des Nutzenversprechens. Schlusselressourcen fuhren die dafur
benoétigten Vermogenswerte auf. Durch das Element Wertschopfungsstruktur wird die
Position des Unternehmens in der Wertschépfungskette beschrieben. Im Element Schls-
selpartner wird das zur Erbringung des Nutzenversprechens bendétigte Netzwerk an Un-
ternehmen skizziert. Im Finanzmodell werden die wesentlichen Kosten und Erlose des
Geschaftsmodells gefuhrt. Das Element Kostenstruktur umfasst die wichtigsten Kosten-
treiber fur den Aufbau und den Betrieb des Gesché&ftsmodells. Das Erldskonzept hingegen
zeigt auf, wie das Nutzenversprechen in einen Erlésstrom Uberfiihrt wird. Nicht monetére
Vorteile fiir wesentliche Stakeholder des Geschéaftsmodells werden im Anreizmodell be-
schrieben. Dabei werden Vorteile fur den Betreiber sowie Anreize flr den Partner unter-
schieden. Das Risikomodell stellt wesentliche Risiken dar, die es beim Aufbau oder im
Betrieb des Geschéftsmodells zu beachten gilt [GWE+17, S. 25f.], [GDE+19, S. 340ff.].
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A2.4

Tabelle A-4:  Entwicklung der Service-dominanten Logik tber die Zeit im Vergleich zur

Guter-dominanten Logik

Service-dominante Logik (SDL)

Giiter-dominante Logik
VARGO, 2008 [Var08]

Service-dominante Logik (SDL)

VARGO UND LUSCH,
2004 [VL04]

VARGO UND LUSCH,
2008 [VLO8]

VARGO UND LUSCH,
2016 [VL16]

Austausch Austausch von Gutern Anwendung von speziel- | Service ist die Vorraus- | Keine Veranderung
len Fahigkeiten und Wis- | setzung (oder Grundla-
sen als Tauscheinheit ge) fur den Austausch
Indirekter Tauscheinheit wird Vorraussetzung des Keine Veranderung
Austausch durch den indirekten Austausches wird
Austausch (vertikales durch den indirekten
Marketing) verschleiert Austausch (vertikales
Marketing) verschleiert
Vertrieb Guter sind Endprodukte Guter dienen als Ver- Keine Veranderung Keine Veranderung
triebsmechanismus fur
Dienstleistungen
Wettbewerbs- | Wachstum durch Besitz, Wissen ist die grund- Operante Ressourcen Operante Ressourcen
vorteil Kontrolle und Produktion legende Quelle von sind die grundlegende sind die grundlegende
von harten Ressourcen Wettbewerbsvorteil Quelle von Wettbe- Quelle von strategischen
(z.B. Produktionsanlage) / werbsvorteil (Wissen Mehrwert
operande Ressourcen und Fahigkeiten um DL
zu erstellen)
Okonomie Jede Okonomie ist eine | Keine Veranderung Keine Veranderung
Service-Okonomie
Co-Creation Kunde ist Verbraucher der Der Kunde ist an der Der Kunde ist an der Wert wird von mehreren
Guter Produktion beteiligt Gestaltung der Wert- Akteuren geschaffen
schopfung beteiligt und beinhaltet immer
den Begunstigten/Emp-
fanger der Dienstleis-
tung
Nutzen- Das Unternehmen produ- Das Unternehmen kann | Das Unternehmen kann | Akteure kénnen keinen
versprechen | ziert und liefert Wert nur Wertversprechen keinen Nutzen liefern Nutzen liefern, sind
abgeben und nur Wertverspre- jedoch an der Schaffung
chen abgeben und dem Angebot
von Wertversprechen
beteiligt
Service- Der Kunde ist eine operan- | Die Service-zentrierte Die Service-zentrierte Die Service-zentrierte
Zentrierung de Ressource Sichtweise ist kundeno- | Sichtweise ist an sich Sichtweise ist an sich
rientiert und relational (oder naturlicherweise) empfangerorientiert und
kundenorientiert und relational
relational
Ressourcen- Alle sozialen und Keine Veranderung
integration o6konomischen Akteure
sind Ressourcen-Integ-
ratoren
Individueller | Wert wird durch Produzen- Wert wird immer Keine Veranderung
Wert ten bestimmt phanomologisch (durch
Erlebnisse?) von dem
individuellen Begunstig-
ten bestimmt
Institutionen Gemeinsame Wert-
schépfung wird durch
akteurgenerierte Insti-
tutionen und institutio-
nellen Vereinbarungen
koordiniert




Seite A-8 Ergénzungen zur Problemanalyse

A2.5 Wertkette nach PORTER

Die sogenannte Wertkette (im Englischen ,,Value Chain “) wurde von PORTER Ende der
1990er Jahre eingefiihrt, um Wettbewerbsvorteile von Unternehmen zu analysieren und
zu bewerten. Unternehmen werden als Ansammlung von primaren und unterstutzenden
Wertschopfungsaktivitaten verstanden [Por98, S. 36ff.]. Bild A-4 stellt die Wertkette dar.

Unternehmensinfrastruktur

Vb’::if;g;i::z Personalwirtschaft
aktivitéten Technologieentwicklung
Beschaffung g g
Wertschopfimgs- E:"Q?".gs' P Ma[.k:;mg Ausgangs- Kunden-
aktivitaten ogistik = tionen .o | logistik = dienst

Bild A-4:  Wertkette nach PORTER [Por98, S. 37]

Zu den primaren Wertschopfungsaktivitaten zahlen Eingangslogistik, Operationen®,
Marketing und Vertrieb, Ausgangslogistik sowie Kundendienst. Diese Aktivitdten befas-
sen sich mit der Leistungserstellung und -verwertung. Die daflr benétigten zentralen Res-
sourcen werden durch unterstitzende Wertschépfungsaktivitaten bereitgestellt. Per-
sonalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung kénnen gezielt einzelne pri-
mare Wertschdpfungsaktivitaten unterstiitzen, dagegen wirkt sich die Unternehmensinf-
rastruktur Ubergreifend auf alle priméaren Wertschopfungsaktivitaten aus. PORTER be-
zeichnet die Verbindung von Wertschépfungsaktivitaten und ihre Wechselwirkungen als
Prozesse, deren Ergebnis die Wertschdpfung ist und in der Gewinnspanne zum Ausdruck
kommt [Por98, 39ff.].

®Die Wertschopfungsaktivitdt Operationen umfasst produzierende und fertigende Tétigkeiten und wird
oft auch vereinfacht als Produktion bezeichnet [GP14, S. 182], [Por98, S. 40].
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A3

Ergadnzungen zur Systematik

Es folgen Erganzungen fir die entwickelte Systematik. Diese betreffen das Gestaltungs-
wissen (Abschnitte A3.1 bis A3.3) und die Transformationsroadmap (Abschnitt A3.4).

A3.1

Wertschdpfungsprinzipien

Tabelle A-5: Liste existierender Geschaftsmodellmuster-Sammlungen

Ansatz Autoren Quelle Ausrichtung
55 Geschiaftsmodellmuster GASSMANN ET AL. [GFC13] Generisch
Bu_smess Models and the Internet of FLEISCH ET AL, [FWW14] Te(_;hnorlogle-lnduzert (,/nternet of
Things Things®)
gEMINI f;eschaftsmodellmuster der GAUSEMEIER ET AL. [GWE+17] | Digitalisierung

igitalisierung

L . HANSON und KaLYA- A .
Principles of Internet Marketing - [HK20] Technologie-induziert (,/nternet*)
Business Models on the Web RAPPA [Rap01] Technologie-induziert (,/nternet)
21 Sample Profit Models from Success- R T e [TWA10] Generisch
ful Innovators
Internet Business Landscape APPLEGATE [App01] Technologie-induziert (,/nternet)
Business Model Innovation JOHNSON [Joh10] Generisch
E-Marketing STRAUSS und FROST | [SF16] Technologie-induziert (,/nternet”)
Taxonomy of Web Business Models BIENSTOCK ET AL. [BGS02] Technologie-induziert (,/nternet”)
Surveying the Business Landscape I;:?NEEIJ_NLER und CAN- [LCO0] Generisch
:’-Ivzrbnsessmg the Power of Business TAPSCOTT ET AL. [TTLOO] Technologie-induziert (,/nternet”)
Internet Business Models EISENMANN [Eis01] Technologie-induziert (,/nternet”)
E;ssmess Models for Electronic Mar- TIMMERS [Timo8] E-Commerce
Simple Rules for Designing Business CHATTERJEE [Cha13] Generisch
Models
Business Model Patterns SSTERWALDER 3 [OP10] Generisch

IGNEUR

Business MOdEI Pattems for disruptive AMSHOFF ET AL. [AEG15] Disruptive Technologien
Technologies
Business Models for Monetizing Inter- . .
net Applications and Web Sites CLEMONS [Cle09] Technologie-induziert (,/nternet”)
Atomic .
E-Business Models WEILL und VITALE [WV01] E-Business
Implications of the Web 2.0 for Creating . .
Value on the Internet WIRTZ ET AL. [WSU10] | Technologie-induziert (,/nternet”)
Sixteen Detailed Business Model MALONE ET AL [MWL+06] | Generisch
Archetypes
Data-Driven-Business Model Taxonomy | HARTMANN ET AL. [HZF+16] | Data-Driven-Business Models
Reaping the Rewards of Innovation ANDREW und SIRKIN [AS06] Generisch
Tamnom‘f o.f Sr!\all Firm Technology LIBAERS ET AL. [LHP10] Technologie-induziert
Commercialization
Hierarchical Taxonomy of Business WEKING ET AL, [WHB+20] | Generisch

Model Patterns
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Tabelle A-6:  Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services (1/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services
StoBrichtung 1: Outsourcing

Abgabe kostenloser
Produktproben
Marketingkanaile: Kunden
werden durch Vermittler
indirekt mit dem Produkt
bekannt gemacht

Kunden des Smart Servi-
ces weitergeleitet werden
Kunde mit Bedarf nutzt
Smart Service und bezahit
Anbieter

Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele
1.1 Crowd-based Out- 1.1.1 Crowdsourcing « Schliisselaktivitaten: + Auslagerung von Aufga- « Cisco
sourcing Auslagerung von Wert- ben an Drittunternehmen + Innocentive
schopfungs-aktivitaten in und Kunden uber eine + Netflix
Form einer Ausschreibung Plattform des Smart « Procter &
oder eines Wettbewerbs Service-Anbieters + Gamble
+ Schliisselpartner: + Gesamtlésung wird von + Threadless
Personengruppe, die zur der Crowd abgestimmt
Lésungsfindung beitragt + Drittunternehmen werden
finanziell entlohnt
1.1.2 Crowdfunding + Erléskonzept: Uber die + Projektfinanzierung von = Brainpool
Akquisition von privaten Privatpersonen und Privat- | « Diaspora
Geldgebern werden gemeinschaften = Kickstarter
Einnahmen im Vorfeld + Gewinnbeteiligung der + Pebble
generiert Finanzierenden
« Schliisselpartner: + Teilen von Projektinforma-
Privatpersonen oder pri- tionen und Finanzierungs-
vate Gemeinschaften sind bedarfen Gber Kommuni-
sowohl Kunden als auch kationskanéle
Geldgeber des Projekts
1.2 Partner-based Out- 1.2.1 Affiliation «» Schliisselpartner: Ver- « Vertriebspartner erhalt « Amazon
sourcing triebspartner, die Werbe- Informationen zum Smart » Google
anzeigen bei der eigenen Service flr das Anwerben « Instagram
Kundschaft platzieren und von potentiellen Kunden » Twitter
Kunden vermitteln gegen eine Umsatzpro- = YouTube
« Marketingkanéle: Kun- vision
den werden indirekt durch | + Kunde mit Bedarf nutzt
Vertriebspartner angespro- Smart Service und bezahlt
chen und vermittelt Anbieter
1.2.2 Barter + Schliisselpartner: Exter- | + Drittunternehmen erhalt - Lufthansa
ne Akteure mit identischer Umsatzprovision und - Procter & Gamble
Zielkundschaft Produktproben, die an -+ Pepsi
+ Schliisselaktivitiaten: potentiell interessierte + Twitter

1.2.3 Revenue Sharing

Schliisselpartner:

Drittunternehmen A Gber-

Apple App Store

eigene Ressourcen in das
Projekt einbringt
Schliisselaktivititen:
Festlegung von Nutzungs-
rechten und gemeinsa-
me Durchfihrung des
Entwicklungsprojekts

wicklungspartner in Bezug
auf Wissen, Ressourcen,
Losungen und Nutzungs-
rechten

Partner, die durch nimmt wertschépfende = Groupon
Kundenempfeh-lungen Leistungen flr ein Smart + Tupperware
oder wertschdpfende Service-Angebot und
Leistungen zur Umsatz- erhalt eine Umsatzbetei-
generierung beitragen ligung
» Kostenstruktur: Direkte + Drittunternehmen B
Umsatzbeteiligung der erhalt Informationen zum
Partner Smart Service und eine
Umsatzbeteiligung fir das
Empfehlen von Kunden
+ Kunde mit Bedarf nutzt
Smart Service und bezahit
Anbieter
1.3 Open Business Model 1.2.3 Cooperative Deve- + Schliisselpartner: + Beidseitiger Austausch « Daimler
lopment Entwicklungspartner, der mit kooperierendem Ent- + DHL - Volvo

+ Renault - Nissan
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Tabelle A-7:  Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services (2/10)

Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services
StofBrichtung 2: Value Chain Configuration

integriert grofie Teile der
Wertschopfungskette
durch die Ubernahme
nachgelagerter Wert-
schopfungsstufen
Schliisselaktivitaten:
Aufgaben nachgelagerter

Anbieter
Anbieter wirbt fur Smart
Service

Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele
2.1 Integrator 2.1.1 Forward Integrator + Wertschopfungsstruk- + Kunde mit Bedarf nutzt = Apple
tur: Das Unternehmen Smart Service und bezahlt | = IKEA

- Storefactory

Entwicklungsprozesses
obliegt dem Anbieter des
Gesamtprodukts
Schliisselpartner: Anbie-
ter von Smart Services,
die kompatibel mit dem
angebotenen Produkt sind

Verfligung, die anderen
Unternehmen das Anbie-
ten von Smart Services
ermoglicht

Vorschriften und Rege-
lungen werden an die Un-
ternehmen kommuniziert
und mussen eingehalten
werden

Wertschopfungsstufen
2.2 Orchestrator 2.2.1 Orchestrated Deve- = Wertschopfungsstruk- + Anbieter bezieht Zulieferer | « Li & Fung
lopment tur: Die Koordination des von Produktionsbestand-
Entwicklungsprozesses teilen in Entwicklungsak-
verantwortet der Anbieter tivitdten ein und tauscht
des Gesamtprodukts relevantes Wissen aus
= Schliisselpartner: « Durch Zusammenarbeit
Zulieferer von einzelnen kann Zulieferer innovative
Bestandteilen des End- Lésungen sowie For-
produkts schungs & Entwicklungs-
Ressourcen bereitstellen
+ Verschiedene Zulieferer
sprechen Entwicklungsak-
tivitaten ab
+ Zulieferer bezahlt
Produktbestandteile und
Entwicklungsressourcen
2.2.2 Open Orchestrator + Wertschopfungsstruk- + Smart Service-Anbieter + Android
tur: Die Koordination des stellt Plattform zur » 3YourMind

eigenem Namen vermark-
ten und verkaufen
Schliisselaktivititen:
Entwicklung und Her-
stellung
Wertschopfungsstruk-
tur: Das Unternehmen
positioniert sich als Her-
steller in der Wertschop-
fungskette

lung einem Drittanbieter
Vermarktung des eigenen
Produkts

Drittanbieter bietet Kun-
den Smart Service unter
eigenem Namen an und
wird von diesen bezahlt

2.2.2 Closed Orchestrator » Wertschépfungsstruk- « Smart Service-Anbieter = Mercedes-Benz
tur: Die Koordination des stellt Plattform zur Ver- =+ 3YourMind
Entwicklungsprozesses fagung, die ausgewélten
obliegt dem Anbieter des Unternehmen das Anbie-
Gesamtprodukts ten von Smart Services
= Schliisselpartner: Anbie- ermdglicht
ter von Smart Services, « Vorschriften und Rege-
die kompatibel mit dem lungen werden an die Un-
angebotenen Produkt sind ternehmen kommuniziert
und missen eingehalten
werden
+ Kunden beziehen Smart
Service Uber Plattform
2.3 Layer Player 2.3.1 White Label « Schliisselpartner: Anbie- | + Smart Service-Anbieter = Foxconn
ter, die das Produkt unter ermdglicht gegen Bezah- « Fristcon

« Printing In A Box
* Richelieu Foods
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Tabelle A-8:  Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services (3/10)

Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services
Stofrichtung 3: Customer Management

Ersatzteilen und Zubehér
hindern

Smart Service-Anbieter
sammelt Nutzungsdaten

Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele

3.1 Customer Lock-In 3.1.1 Technical Lock-In + Schliisselressourcen: + Kunde bezieht Smart = Apple
Technische Austritts- Service, Ersatzteile und + BOGE Analytics
barrieren, die Kunden Komplementérleistungen + Gillette
am Fremdbezug von durch Anbieter und bezahlt | = MAN Maintenance
Komplementarprodukten, diesen » Nestlé Nespresso

3.1.2 Contractual Lock-In

Kundenbeziehungen:
Kundenbindung durch
vertragliche Abnahmever-
pflichtung auf bestimmte
Zeit
Schliisselressourcen:
Vertragliche Abnah-
meverpflichtung von
Komplementérprodukten
des Unternehmens

Kunde bezieht Smart
Service, Ersatzteile und
Komplementérleistungen
durch Anbieter und bezahlt
diesen

Anbieter handelt vertragli-
che Abnahmeverpflichtung
Uber Leistungen mit
Kunden aus

RWE Fernwérme

Selection

Markenspezifische Aus-
richtung von Produkt- und

dene Kundensegemente
unter segmentspezifischen

3.1.3 Loyalty Benefits « Schliisselaktivitiaten: « Anbieter sammelt Infor- « BSW Bonusclub

Erfassung der Kundenein- mationen zu Kaufen und « Go Smart tap
kéufe und Umrechnung in beliefert Kunden mit Smart | = Kreditkarten-Bonuspro-
Pramienleistungen Service und Sachpramien gramme

+ Kundenbeziehungen: + Kunde bezahlt Anbieter » Payback
Kundenbindung durch und erhalt ggf. Geldpra- - Vielfliegerprogramme
Schnéappchenjager-Effekt mien

+ Nutzenversprechen: Be-
lohnung der Kundentreue

3.2 Target Customer 3.2.1 Multibranding « Schliisselaktivititen: + Anbieter beliefert verschie- | + Henkel

Procter & Gamble
Unilever

.

Nutzenversprechen:
Hohe Verfligbarkeit und
Transparenz sowie beqgue-
mer Zugriff auf Produkte

len Anbieter

+ Smart Service-Anbieter
sammelt Uber den Ver-
triebskanal Kundendaten

Marketingstrategien Marken mit Smart Service = Volkswagen
+ Schliisselressourcen: und erhalt im Gegenzug
Markenstruktur, die auf eine Bezahlung
unterschiedliche Kunden-
segmente und Markte
ausgerichtet ist
3.3 Customer Channel 3.3.1 Direct Selling « Marketingkandle: Direk- « Smart Service-Anbieter « Dell
Selection ter Kontakt zwischen dem ermittelt Kundenbedurf- = Hilti
Anbieter bzw. Hersteller nisse « Samsung
und dem potenziellen « Kunden beziehen Smart « Storefactory
Kaufer Service und Beratungs- = Tupperware
« Schliisselaktivitiaten: leistungen und bezahlen = Vorwerk
Direkte Steuerung der den Anbieter
Verkaufs-informationen
3.3.2 E-Commerce + Marketingkanéle: Kun- + Ausgewahlte Unterneh- « Amazon
denkontakt und Vertrieb men beziehen Smart « DMG MORI
(ber Telekommunikati- Service uber virtuellen « Flyeralarm
onsnetze Vertriebskanal und bezah- | « Wirth




Erganzungen zur Systematik Seite A-13
Tabelle A-9:  Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services (4/10)
Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services
Stofrichtung 3: Customer Management
Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele
3.1 Customer Lock-In 3.1.1 Technical Lock-In + Schliisselressourcen: + Kunde bezieht Smart = Apple
Technische Austritts- Service, Ersatzteile und + BOGE Analytics
barrieren, die Kunden Komplementérleistungen + Gillette
am Fremdbezug von durch Anbieter und bezahlt | = MAN Maintenance
Komplementarprodukten, diesen » Nestlé Nespresso

Ersatzteilen und Zubehér
hindern

Smart Service-Anbieter
sammelt Nutzungsdaten

3.1.2 Contractual Lock-In

Kundenbeziehungen:
Kundenbindung durch
vertragliche Abnahmever-
pflichtung auf bestimmte
Zeit
Schliisselressourcen:
Vertragliche Abnah-
meverpflichtung von
Komplementérprodukten
des Unternehmens

Kunde bezieht Smart
Service, Ersatzteile und
Komplementérleistungen
durch Anbieter und bezahlt
diesen

Anbieter handelt vertragli-
che Abnahmeverpflichtung
Uber Leistungen mit
Kunden aus

RWE Fernwérme

Selection

Markenspezifische Aus-
richtung von Produkt- und

dene Kundensegemente
unter segmentspezifischen

3.1.3 Loyalty Benefits « Schliisselaktivitiaten: « Anbieter sammelt Infor- « BSW Bonusclub

Erfassung der Kundenein- mationen zu Kaufen und « Go Smart tap
kéufe und Umrechnung in beliefert Kunden mit Smart | = Kreditkarten-Bonuspro-
Pramienleistungen Service und Sachpramien gramme

+ Kundenbeziehungen: + Kunde bezahlt Anbieter » Payback
Kundenbindung durch und erhalt ggf. Geldpra- - Vielfliegerprogramme
Schnéappchenjager-Effekt mien

+ Nutzenversprechen: Be-
lohnung der Kundentreue

3.2 Target Customer 3.2.1 Multibranding « Schliisselaktivititen: + Anbieter beliefert verschie- | + Henkel

Procter & Gamble
Unilever

.

Nutzenversprechen:
Hohe Verfligbarkeit und
Transparenz sowie beqgue-
mer Zugriff auf Produkte

len Anbieter

+ Smart Service-Anbieter
sammelt Uber den Ver-
triebskanal Kundendaten

Marketingstrategien Marken mit Smart Service = Volkswagen
+ Schliisselressourcen: und erhalt im Gegenzug
Markenstruktur, die auf eine Bezahlung
unterschiedliche Kunden-
segmente und Markte
ausgerichtet ist
3.3 Customer Channel 3.3.1 Direct Selling « Marketingkandle: Direk- « Smart Service-Anbieter « Dell
Selection ter Kontakt zwischen dem ermittelt Kundenbedurf- = Hilti
Anbieter bzw. Hersteller nisse « Samsung
und dem potenziellen « Kunden beziehen Smart « Storefactory
Kaufer Service und Beratungs- = Tupperware
« Schliisselaktivitiaten: leistungen und bezahlen = Vorwerk
Direkte Steuerung der den Anbieter
Verkaufs-informationen
3.3.2 E-Commerce + Marketingkanéle: Kun- + Ausgewahlte Unterneh- « Amazon
denkontakt und Vertrieb men beziehen Smart « DMG MORI
(ber Telekommunikati- Service uber virtuellen « Flyeralarm
onsnetze Vertriebskanal und bezah- | « Wirth




Seite A-14

Ergénzungen zur Systematik

Tabelle A-10: Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services (5/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services

StoBrichtung 4: Pricing

Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele
4.1 Benefit-based Pricing 4.1.1 Performance-based « Erléskonzept: Ein- + Smart Service-Anbieter « Kaeser
Contracting nahmen aus einem ermittelt Ergebnisgroie » Rolls Royce
festgelegten Beitrag fur und Wissen Uber Kunden - Siemens
die Erbringung einer + Kunde beansprucht Smart | - Xerox
Leistungseinheit Service und bezahlt auf
Basis der Ergebnisgrofe
4.1.2 Freemium « Marktleistung: Produkt, + Kostenfreier Kunde nimmt | + Dropbox

bestehend aus einer kostenlose Basisleistung « JD Link
kostenfreien Basisversion des Smart Service-Anbie- | = Omecom (Bosch)
und einer um zusatzliche ters in Anspruch » Skype
Funktionen ergénzten, + Kunden mit Bedarf fur die + Spotify

kostenpflichtigen Premi-
umversion

Erléskonzept:
Einnahmen durch Pre-
miumkunden dienen der
Quersubventionierung der
Basisversion

kostenpflichtige Version
nehmen zusétzlich die
kostenpflichtige Leistung
in Anspruch und bezahlen
den Anbieter dafur

4.1.3 Pay per Use

Nutzenversprechen:
Transparente und gerech-
te Abrechnung auf Basis
der effektiven Nutzung
Erléskonzept:
Abrechnung des Produkts
anhand der Inanspruch-
nahme durch den Kunden

Smart Service-Anbieter er-
mittelt Leistungseinheiten
oder Nutzungszeitrdume
Kunde beansprucht Smart
Service und bezahlt auf
Basis der Leistungsein-
heiten

Car2Go (Daimler)
Pay per Click (GoTo,
Google)

Pay per Risk (Ally
Financial)
Pay-per-View (Sky)

4.1.4 Prepaid

Nutzenversprechen:
Transparente und gerech-
te Abrechnung auf Basis
der effektiven Nutzung,
solange der Kunde uber
ausreichend Guthaben
verfugt

Kundentyp: Risikoa-
verse Kunden mit wenig
Vorerfahrungen im Smart
Service Bereich

Smart Service-Anbieter
uberwacht tatsachliche
Inanspruchnahme

Kunde beansprucht Smart
Service und bezahlt im
Voraus

GeldKarte (EKS)
Prepaid Mobiltelefone
(Vodafone)

4.2 Customer-based Pricing 4.2.1 Pay How You Want « Nutzenversprechen: + Kunden beziehen Smart - Qt
Kontrolle und Gerechtig- Service und bezahlen den
keit fur den Kunden, da Anbieter monetar
dieser die Art der Bezah- + Andere Kunden beziehen
lung aussuchen kann Smart Service und
= Schliisselaktivititen: bezahlen mit anderen
Festlegung der Leistun- Leistungen (z.B. Daten
gen, die der Kunde bei und Ergebnisse)
verschiedenen Zahlungs-
arten erbringen muss
4.3 Fixed Pricing 4.3.1 Flatrate » Schliisselaktivitidten: Si- | + Smart Service-Anbieter er- | + Adobe
cherstellung der standigen laubt Kunden unbegrenzte | « Hilton All-Inclusive Resorts
und unbegrenzten Verflg- Nutzung der Leistung  Netflix
barkeit einer Leistung + Kunde zahlt kontinuierlich + Telekom

Erléskonzept: Unbe-
grenzte Nutzung einer
Leistung gegen Zahlung
eines Pauschalpreises

einen Pauschalpreis

Junkers Diagnose

4.3.2 Subscription

Schliisselaktivititen:
Sicherstellung der regel-
mafigen Produktbereit-
stellung

Erléskonzept: Zahlung
und Abnahme der Leis-
tung erfolgen regelmanig

Smart Service-Anbieter er-
laubt Kunden regelmanige
Nutzung der Leistung
Kunde zahlt in regelmapi-
gen Abstanden

Babbel

Dollar Shave Club
Karcher Fleet

MAX (thyssenkrupp)
Salesforce
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Tabelle A-11: Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services (6/10)

Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services
Stolrichtung 4: Pricing

Gruppe

Name

Geschaftsmodell

Wertschéfungsprinzip

Beispiele

4.3 Fixed Pricing

4.3.3 Razor & Blade

+ Marktleistung: Markt-
leistung, die aus einem
Basisprodukt und einem
zur Nutzung notwendi-
gen Erganzungsprodukt
besteht

Erléskonzept: Hauptum-
satz durch Verkauf des
Erganzungsprodukts

+ Basiskunde nimmt Produkt
in Anspruch und bezahlt
den Anbieter dafur
Kunden fragen Komple-
mentérprodukte nach

und erhalten diese gegen
eine erweiterte Bezahlung
zusétzlich zu ihrem
Basisprodukt

Gilette
Hewlett Packard
Nestlé Nespresso

4.3.4 Pay per Unit

Marktleistung: Die
Leistung muss eine men-
genmaéfige Beschreibung
erlauben

Erléskonzept: Preisfest-
setzung in Abhéngigkeit
der zu liefernden Menge

Kunde nimmt Smart
Service des Anbieters
in Leistungseinheiten in
Anspruch und bezahlt
nach diesen

Edeka, Lidl etc.
Hornbach

4.4 Differentiated Pricing

4.4.1 Seasonal Pricing

Erléskonzept: Preis-
gestaltung abhangig
von wiederkehrenden
Zeitabschnitten

Kunden beziehen Smart
Service und bezahlen den
Anbieter zeitabhangig

Cheesecake Factory
(Happy Hour)
Hennes & Mauritz

4.4.2 Promotional Pricing

4.4.3 Customer Charac-
teristics

Erléskonzept: Zeitlich be-
grenzte Preissenkung von
Leistungen im Rahmen
von Aktionen

Erléskonzept: Preisge-
staltung abhangig von
Kundenmerkmalen

Kunden beziehen Smart
Service und bezahlen den
Anbieter

Anbieter vergibt Preissen-
kungen

Smart Service-Anbieter
sammelt individuelle
Kundenmerkmale
Kunden nehmen Smart
Service in Anspruch und
bezahlen in Abhangigkeit
ihrer Merkmale

Burger King

Esprit

McDonalds

Zalando

Remote Park Assistant
(Daimler)

Cineplex
« Payback
Toms Shoes
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Tabelle A-12: Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services (7/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services
Stofrichtung 5: Scope of Products and Services

stattungen erweiterbares
Basisprodukt
Erléskonzept: Verguns-
tigtes Basisprodukt,

um Kaufbereitschaft zu
steigern sowie Gberpropor-
tional teure Sonder- oder
Zusatzleistungen, um
héhere Zahlungsbereit-
schaft abzuschopfen

Zusatzfunktionen an
Kunde fragt Zusatzfunkti-
onen nach und bezahlt fur
Basis- und Zusatzfunktion

Gruppe Name Geschaftsmodell Wertschéfungsprinzip | Beispiele
5.1 Product Configuration 5.1.1 Add-On « Marktleistung: Durch + Smart Service-Anbieter « Audi, BMW etc.
Zusatzoptionen und -aus- bietet Basisleistung und + Easylet

Hilton Hotels & Resorts
Lufthansa

5.1.2 Mass Customization

Marktleistung: Angebot
von individuellen Endpro-
dukten, z.B. durch stan-
dardisierte Produktmodu-
le, die flexibel kombiniert
werden kénnen (,,von*
fehlt im Kartentext)
Nutzenversprechen: Va-
riantenvielfalt und individu-
alisierbare Produkie ohne
signifikanten Aufpreis

Kunden vermitteln
individuelle Anforderungen
an den Smart Service-
Anbieter

Anbieter bietet Kunden
individuell konfigurierte
Smart Services zu Mas-
senproduktkonditionen an

Audi, BMW etc

BOGE Analytics

Dell

Genius CM (SMS Group)
Nike ID

5.1.3 Ingredient Branding «» Schliisselpartner: Her- + Komponenten-Lieferant = Bosch
steller der Endprodukte liefert Kunden des End- « Bose
bzw. Komponentenliefe- produkts Informationenzu | = DuPont
rant mit starker Marke zentraler Komponente des | + Gore-Tex

+ Schliisselaktivita- Smart Services « Intel
ten: Vermarktung des + Kunde fragt beim Anbieter | + Recaro
Zwischenprodukts als der Endleistung Smart + Shimano
eigenstandiges Merkmal Service mit spezieller + Teflon
des Endprodukts Komponente nach und

+ Marktleistung: Zwischen- erhalt gegen Bezahlung
produkt, welches eine den Smart Service mit der
wesentliche Funktion des jeweiligen Komponente
Endprodukts Gbernimmt + Anbieter der Endleistung

fragt spezielle Komponen-
te nach und erhalt diese
gegen Bezahlung
5.1.4 Product as Point of + Schliisselpartner: Anbie- | + Smart Product-/Service- + Amazon
Sales ter von Services, die mit Anbieter vermittelt + Google
dem hergestellten Produkt Informationen zur eigenen
kompatibel! sind Hauptleistung an andere

+ Marktleistung: Produkt Service-Anbieter, die dazu
mit dem Kunden auf Viel- kompatible Smart Services
zahl an digitalen Services zur Verfugung stellen
zugreifen kénnen + Smart Product-/Service-

Anbieter bietet Kunden
Hauptleistungen und
Zusatzleistungen der
anderen Anbieter an

+ Kunde bezahlt Hauptleis-
tung und Zusatzleistung
seperat

5.1.5 Sensar as a Service « Schliisselpartner: + Smart Service-Anbieter « Airbus
Anbieter von Produkien, bietet dem Kunden Sens- « CarBits.de
welche mit der Sensorik ordaten basierte Services * Munich Re
kompatibel sind im Gegenzug fur Daten « Nokia

« Marktleistung: Sammlung und Bezahlung an « Streetline

und Aufbereitung qualitativ
hochwertiger Daten, die
fur Kunden von Nutzen
sind

Kunde bezieht gegen
Bezahlung mit Sensorik
kompatible Produkte vom
Hersteller

Anbieter liefert dem
Produkt-Hersteller
Informationen zu den
Sensoren
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Tabelle A-13: Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services (8/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services
Stofrichtung 5: Scope of Products and Services

Gruppe

Name

Geschaftsmodell

Wertschéfungsprinzip

Beispiele

5.1 Product Configuration

5.1.6 Object Self Service

« Schliisselpartner: Anbie-
ter von Hilfsstoffen etc.
Marktleistung: Leistung,
die eigenstandig fur ihren
Weiterbetrieb sorgt

+ Smart Service-Anbieter
bietet dem Kunden zu
autonomer Bestellung
fahiges Produkt fur eine
Bezahlung an

Kunde legt einen Anbieter
fur Hilfsstoffe fest und
vermittelt dies dem Smart
Service-Anbieter

Kunde |ost autonom
Bestellung fur Hilfsstoffe
beim Hersteller aus

und erhalt diese gegen
Bezahlung

Anbieter liefert dem
Produkt-Hersteller
Informationen zu den
Sensoren

+ Conrad Connect
= HP Instant Ink
= Miele

5.2 Portfolio Configuration

5.2.1 Supermarket

Marktleistung: Bereit-

Anbieter stellt grofke

King Kullen Grocery

stellung einer grofen Palette an Smart Services Company
Produktauswahl flr vielfaltige Anforderun- = Merrill Lynch
+ Nutzenversprechen: gen bereit * Real
GrofRe Produktvielfalt zu + Kunden mit entspre- « Toys‘R"Us
vergleichsweise gunstigen chenden Anforderungen = Tchibo
Preisen nutzen den Service gegen
Bezahlung
5.2.2 Solution Provider + Marktleistung: Gesamt- + Smart Service-Anbieter + 3M
losung bestehend aus bitet dem Kunden gegen + BMW
integrierten Produkten und Bezahlung eine Gesamt- + Geek Sguad

Dienstleistungen
Nutzenversprechen:

losung an
Kunde vermittelt Informa-

Heidelberger Druckma-
schinen

Steigerung der Leistungs- tionen und Probleme an + Tetra Pak
fahigkeit des Kunden den Anbieter

durch Ubernahme pro-

duktbegleitender Aufgaben

(z.B. Service)

5.2.3 Cross Selling + Marktleistung: Ergan- + Kunde bezieht bereits -« Aldi
zung des Leistungsange- Leistungen vom Smart - Sanifair
bots um komplementare, Service-Anbieter + Shell
bereichsubergreifende + Kunde bezahlt fur die + Tchibo
Produkte und Dienstleis- Nutzung von komple-
tungen mentaren Produkten und

+ Nutzenversprechen: Dienstleistungen
Geringerer Beschaffungs-
aufwand und Gefuhl von
Sicherheit durch bereits
erfolgreiche Beziehung

5.2.4 Upselling « Marktleistung: Ergan- + Kunde hat Bedarf fur ho- « Canary
zung des Leistungsan- herwertige Leistungen des | + JetBlue
gebots um héherwertige Smart Service-Anbieters * Ryanair
Produkte und Dienstleis- + Kunde bezahlt fur die
tungen Nutzung von héherwer-

+ Nutzenversprechen: tigen Produkten und
Geringerer Beschaffungs- Dienstleistungen
aufwand und Gefihl von
Sicherheit durch bereits
erfolgreiche Beziehung

5.2.5 Component Provider + Marktleistung: Entwick- + Kunde bezieht Systemlo- + Benteler
lung und Herstellung von sung von einem System- + Liebherr

Komponenten
Nutzenversprechen:
Kosten- und Spezialisie-
rungsvorteile

Provider und bezahlt diese
System-Provider fragt spe-
zielle Komponenten vom
Lieferanten an und bezieht
diese gegen Bezahlung

+ ZF Friedrichshafen
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Tabelle A-14: Wertschopfungsprinzipien fir Smart Services (9/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services
Stofrichtung 5: Scope of Products and Services

Gruppe

Name

Geschaftsmodell

Wertschéfungsprinzip

Beispiele

5.3 Scope of Innavation

5.3.1 Reverse Engineering

« Schliisselressourcen:
Bestehende Produkte,
Dienst-leistungen oder
Geschaftsmodelle der
Wettbewerber
Schliisselaktivititen:
Analyse des Produkts
oder der Wertschopfungs-
logik anderer Marktteil-
nehmer und Anwendung
relevanter Bestandteile
auf das eigene Produkt
bzw. Unternehmen

« Wettbewerber besitzen
bestehendes Produkt-/
Geschaftsmodell, welches
vom Smart Service-Anbie-
ter untersucht wird
Anbieter stellt Kunden
gegen Bezahlung ver-
besserten Smart Service
bereit

« Bayer
« Brilliance China Auto
» KSB

5.4 Service Configuration

5.4.1 Track & Trace

Nutzenversprechen:
Méglichkeit der besseren
Planung, durch Nachver-
folgung von Produkt- bzw.
Prozessparametern
Schliisselaktivititen:
Einsatz von Sensoren zur
Erfassung von Produktpa-
rametern

Kunde bezieht gegen
Bezahlung Produkt vom
Smart Service-Anbieter
Anbieter teilt dem Kunden
Produkt-/Standortpara-
meter mit

Bosch

= DHL

- GLS
it.x-press

5.4.2 Guaranteed Avai-
lability

Marktleistung: Produkt
inkl. VerfUgbarkeitsga-
rantie
Nutzenversprechen:
Produktverfugbarkeit
und Kosten-reduktion im
Fall des Ausfalls eines
Produkts
Schliisselaktivitaten:
Wartung und Reparatur
des Produkts, Bereitstel-
lung von Ersatzprodukten
usw.

Kunde bezahlt Smart
Service-Anbieter und stellt
ihm Infos zur Aufrechter-
haltung der Funktionalitét
bereit

Kunde erhalt Smart
Service mit zusatzlichen
Leistungen, die dauerhafte
Verfugbarkeit garantieren

Hilti Fleet Management
« IBM

» MachineryLink

* Michelin Solutions
Thyssen
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Tabelle A-15: Wertschopfungsprinzipien fur Smart Services (10/10)

Wertschépfungsprinzipien fiir Smart Services

Stofrichtung 6: Alternative Revenue Streams

Gruppe

Name

Geschaftsmodell

Wertschéfungsprinzip

Beispiele

6.1 Commercialization of IP

6.1.1 License

« Schliisselressourcen:
Schutzrecht fur marktfa-
hige Technologien und
Produkte
Schliisselaktivitaten:
Forschung und Entwick-
lung

+ Smart Service-Anbieter
stellt gegen Bezahlung
Lizenzrechte an Drittan-
bieter aus

Kunde bezieht gegen
Bezahlung lizensiertes
Produkt vom Drittanbieter

ARM Limited
BASF
IBM

6.2 Make More Of It

6.2.1 Leverage Customer
Data

+ Schliisselressourcen:
Bestand an Kundendaten
Schliisselaktivititen:
Datensammlung und
Datenaufbereitung; Er-
stellung von individuellen
Kundenprofilen

+ Kunde bezieht gegen
Bezahlung Smart Service
von Anbieter und stellt ihm
Rohdaten zur Verfugung
Datenkaufer erwirbt
aufbereitete Daten gegen
Bezahlung

Airbus
Amazon
AT&T

Audi
Facebook
Google
Munich Re
Sprint
TOV Sud
Verizon
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A3.2 Wertschdpfungsrollen

Nachfolgend wird die Suchstrategie und das Suchprotokoll fur das Systematic Literature
Review (SLR) zur Identifikation von Wertschépfungsrollen fir Smart Services erlautert.
Sie umfasst folgende Elemente: eingesetzte Software, Journals und Konferenzbénde,
Suchstring, Suchldufe, Ergebnisse und Bewertungsverfahren.

Eingesetzte Software: Publish or Perish version 7 (PoP7) [Ada22-ol]
Journals und Konferenzbande:

e Journal of International Business Studies

e International Journal of Production Economics

e Journal of Service Management

e Journal of Business Research

e Journal of Supply Chain Management

e Journal of Strategic Information Systems

e Journal of Product Innovation Management

e Information and Organization

e Electronic Markets

¢ International Journal of Innovation and Technology Management
e European Journal of Innovation Management

e Research Technology Management

e Service Business

e Service Industries Journal

¢ International Journal of Networking and Virtual Organisations
e Service Science

e Journal of Service Theory and Practice

e Journal of Marketing

e Journal of Services Marketing

e Journal of Service Research

e Technovation

¢ Journal of Operations Management
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e Technological Forecasting and Social Change

e European Journal of Futures Research

e European Journal of Innovation Management

e Journal of Manufacturing Technology Management

e Journal of Engineering and Technology Management

e Complexity

e Computers in Industry

e |EEE Software

e Journal of Innovation Management

e Service Oriented Computing

e Software Quality Journal

e Journal of Marketing Management

¢ Information & Management

e Journal of Organization Design

¢ |EEE Transactions on Engineering Management

¢ International Journal of Technology Management

e Journal of Information Technology

e Industrial Marketing Management

e Procedia CIRP

e Proceedings of the Annual Hawaii International Conference on System Sciences
e Proceedings of the International Conference on Exploring Services Science
e ISPIM Conference Proceedings

¢ International Conference on Advances in Production Management Systems (IFIP)
e Proceedings of the European Conference on Information Systems (ECIS)

e Proceedings of the Australasian Conference on Information Systems (ACIS)
e |EEE International Conference on Engineering

e Americas Conference on Information Systems (AMCIS)

e PICMET Conference
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e Pacific Asia Conference on Information Systems (PACIS)

e Suchstring: (“smart service” OR “data-driven service” OR “data-based service” OR
“digital service” OR “connected service” OR “digitalized service”) AND (“digitali-
zation” OR “IoT” OR “ICT” OR “IT”) AND (“Co-creation” OR "collaboration” OR
"Interorganizational®) AND (“value network” OR “ecosystem” OR “value creation”
OR “value adding” OR “value chain”) AND (“role” OR “ actor” OR “position” OR
“positioning”)

e Suchlaufe: 150
e Ergebnisse: 1.500

e Bewertungsverfahren: Die identifizierte Literatur wird in drei Bewertungsrunden
jeweils zwei Mal unabhédngig bewertet. Dabei wird die Literatur entweder als fir das
Thema relevant oder nicht relevant eingestuft. Kommen die Bewertenden innerhalb
einer Runde zu unterschiedlichen Ergebnissen, erfolgt eine genauere Uberpriifung der
Abweichung. In der ersten Runde wird die Literatur auf Ebene der Titel hinsichtlich
ihrer Relevanz fiir das zu untersuchende Thema geprift. In einer weiteren Runde wer-
den die zuvor als relevant beurteilten Beitrdge auf Basis ihrer Abstracts begutachtet.
In der dritten und letzten Bewertungsrunde werden die verbliebenden Beitrage um-
fassend inhaltlich geprift und fur die weitere Verwendung strukturiert aufbereitet.
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Tabelle A-16: Wertschopfungsrollen fiir Smart Services (1/5)
Wertschépfungsrollen fiir Smart Services
Kategorie Wertschop SCI-.“'I'S..S el Schlissel Wertbeitrag Schichten Referenz
fungsrolle aktivitaten ressourcen prozess
1 Ubergeordnet | 1.1 Anbieter « Entwicklung des « Partnernetzwerk, + Smart Service, + Zentrales Oko- + Planung
zentraler Smart zentralen Smart finanz. Mittel der an Kunden system + Entwicklung
Service Service des « Nutzungsdaten, verduRert und + Erbringung
Wertschopfungs- Datenanalysefa- stetig weiterentwi- + Abrechnung
systems higkeiten ckelt wird
1.2 Anbieter « Entwicklung von « Nutzungsdaten + Eigenstandige + Zentrales Oko- + Planung
weiterer Smart Smart Services « Datenanalysefa- oder vom zentra- system + Entwicklung
Services higkeiten len Smart Service + Erbringung
abhangige und
den Gesamtnut-
zen steigernde
Smart Services
1.3 Kunde « Nutzung des + Smart Products + Bezahlung des + Zentrales Oko- + Planung
Smart Services « Finanzielle Mittel Smart Service system + Entwicklung
Anbieters + Erbringung
+ Bereitstellung von + Abrechnung
Nutzungsdaten
1.4 Wettbewerber - Entwicklung und + Wertschopfungs- | + Mitdem zentralen | + Zentrales Oko- + Planung
Verauferung netzwerk Smart Service system + Entwicklung
konkurrierender » Kundennetzwerk konkurrierende + Erbringung
Smart Services Leistungen als
Quelle maglicher
Differenzierungs-
potentiale
2 Infrastruktur 2.1 Betreiber der * Bereitstellung = Server + Funktionierende + Technische + Planung
IT-Infrastruktur der Internet- bzw. | - Netzwerkdienste Netz- und Kom- Infrastruktur + Entwicklung
Netzanbindung munikationsinfra- + Erbringung
struktur + Abrechnung
2.2 Hardwarean- « Bereitstellung von | + Eingabe- und + Ausstattung der + Technische + Entwicklung
bieter Hardwarekompo- Ausgabegerate Akteure mit diver- Infrastruktur + Erbringung
nenten = Rechnerarchitek- sen Hardware-
turkomponenten komponenten,
welche die
Anforderungen
der jeweiligen
Akteure erfullen
3 Expertise 3.1 Forschungsins- | « Durchfihrung von | « Wissenschaftler + Know-how + Erweitertes + Planung
titution Forschungsakti- « Forschungsmittel | + Neue Techno- Okosystem + Entwicklung
vitaten logien
3.2 Beratungsein- « Bereitstellung von | « Berater (Per- + Expertise Uber + Erweitertes + Planung
richtung Beratungsleis- sonal) wirtschaftliche Okosystem + Entwicklung
tungen « Methodenwissen Rentabilitat, + Erbringung
optimierte interne
Prozesse, opti-
mierte Kunden-
prozesse etc.
3.3 System + Unterstutzung + Schnittstellen- + Konzept der Sys- | + Zentrales Oko- + Planung
Designer bei Systemkon- Ubersicht temarchitektur system + Entwicklung
zipierung und « Katalog uber + Optimierte Syste- + Erbringung
-optimierung Informationen, die marchitektur + Abrechnung
Systemelemente
austauschen
3.4 Co-Innovator = Unterstutzung bei | » Technologiebasis | + Smart Service- + Zentrales Oko- + Planung
der Konzipierung » Marktverstandnis Innovationen system + Entwicklung
innovativer Smart + Smart Service-
Services Geschaftsmodel-
lideen
3.5 Wissensinter- = Vermittlung = Wissensnetzwerk | + Kenntnis Uber + Zentrales Oko- + Planung
mediar von relevanten » Feedback-Me- die fur die system + Entwicklung
Wissensquellen chanismen Entwicklung
an Smart Service- von innovativen
Anbieter Smart Services
relevanten Wis-
sensquellen
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Tabelle A-17: Wertschopfungsrollen fiir Smart Services (2/5)

Wertschépfungsrollen fiir Smart Services

Kategorie Wertschop SCI-.“'I'S..S el Schlissel Wertbeitrag Schichten Referenz
fungsrolle aktivitaten ressourcen prozess
4 Produkt 4.1 Produkther- « Entwicklung und « Vernetzbares + Physische Basis + Vernetzte physi- + Planung
steller Bereitstellung von Basisprodukt fur den Smart sche Plattform + Entwicklung
Produkten « Vertriebskanéale Service + Erbringung
+ Betriebsdaten + Abrechnung
+ Kundennetzwerk
4.2 Lieferant von « Versorgung des « Sensoren, Gate- + Nachgerustete + Vernetzte physi- + Entwicklung
Nachrustlésun- Wertschopfungs- ways, Sim-Kar- Produkte als phy- sche Plattform + Erbringung
gen systems mit ten-Module etc. sische Basis fur
Nachrustungslo- mit ,universeller Smart Services
sungen Anwendbarkeit" + Steigerung der
Kundenakzeptanz
4.3 Anbieter fur « Entwicklung und « Mikroelektranik + Komponenten zur | + Vernetzte physi- + Entwicklung
integrierte Bereitstellung (Multi-sensorsys- Realisierung des sche Plattform + Erbringung
Systeme intelligenter Pro- teme, Sensor- Smart Service
dukttechnologien netzwerke, + Uberwachung
Sensorknoten...) vernetzter
Prozesse durch
intelligente
Sensorik
4.4 Anbieter fur - Versorgung des » Telematikmo- + Telematikfahige + Vernetzte physi- + Entwicklung
Telematikmo- Wertschopfungs- dule (z.B. Tank- Basisprodukte sche Plattform + Erbringung
dule netzwerks mit Uberwachung) fur | + Nutzungsdaten
Telematikmodulen diverse Anwen- fur die Bereitstel-
dungsbereiche lung des Smart
Services
4.5 Mensch-loT- « Bereitstellung von | « Kompatible + Mensch-Maschi- + Vernetzte physi- + Entwicklung
Schnittstellen- Mensch-Maschi- Schnittstellen- ne-Schnitt-stellen sche Plattform + Erbringung
Anbieter ne-Schnittstellen systeme, z.B. zur Interaktion
Terminals, Smart zwischen Smart
Pads, Scanner Product und
etc. Nutzer des Smart
Services
4.6 Ersatzteilan- « Bereitstellung von | » Kompatible + Funktionsféhige + Vernetzte physi- + Erbringung
bieter Ersatzteilen Ersatzteile Smart Products sche Plattform
= Verlassliche In- + Verringerung der
formationen Uber Wahrscheinlich-
Verfugbarkeit keit von Produk-
tausfallen
5 Daten 5.1 Data Analytics- | = Mustererkennung, | *+ Daten-Analysten + Analysierte + Software-definier- | + Planung
Anbieter Modellbildung, « Algorithmen Datenséatze und te Plattform + Entwicklung
Dateninterpre- dazugehdrige + Erbringung
tation Erkenntnisse
+ Data Analytics
Software
5.2 Data Extractor « Herunterladen « Datensatze + Bereinigte und + Software-definier- | + Planung
& Transformer von Daten « Sortieralgorith- aufbereitete te Plattform + Erbringung
« Entfernen von men Datensatze zur
Dopplungen und Neu- bzw. Weiter-
Fehlern entwicklung des
Smart Services
5.3 Datenmanage- | + Verwaltung der « Datenmana- + Uberblick tber + Software-definier- | + Planung
ment Daten gementsystem vorhandene Da- te Plattform + Erbringung
(-software) ten als Grundlage
fur deren optimale
Nutzung
5.4 Datenbankan- - Bereitstellung von | + Funktionierende + Zuverlassige Da- | + Software-definier- | + Entwicklung
bieter Datenbanksoft- und zuverlassige tenspeicherung te Plattform + Erbringung
ware Datenbanksoft-
ware
5.5 Datenmarkt- = Betrieb und » Nutzer und + Marktplatz zur + Software-definier- | + Planung
platzbetreiber Verwaltung des Richtlinien Abwicklung von te Plattform + Erbringung
Datenmarkt- = Daten der Daten- datenbezogenen
platzes lieferanten Transaktionen




Erganzungen zur Systematik Seite A-25
Tabelle A-18: Wertschopfungsrollen fiir Smart Services (3/5)
Wertschépfungsrollen fiir Smart Services
Kategorie Wertschop SCI-.“'I'S..S el Schlissel Wertbeitrag Schichten Referenz
fungsrolle aktivitaten ressourcen prozess
5 Daten 5.6 Datenlieferant « Bereitstellung « Zugriff auf + Daten verschie- + Software-definier- | + Planung
von fur den Smart verschiedene denster Formate te Plattform + Erbringung
Service relevan- Datenquellen fur die Weiter-
ten Daten bzw. Neuentwick-
lung von Smart
Services
5.7 Dateneigen- « Entschei- « Daten + Daten fir die + Software-definier- | + Planung
tumer dung Uber die « Datenhoheit Neu- bzw. Weiter- te Plattform + Entwicklung
Nutzungsbe- entwicklung von + Erbringung
dingungen der Smart Services
bereitgestellten + Klar definierte
Daten Nutzungsbedin-
gungen
5.8 Datenkonsu- + Sammlung von « Nutzungsdaten + Optimierung der + Software-definier- | + Planung
ment Nutzungsdaten der Kunden eigenen Leistung te Plattform + Entwicklung
« Data Analytics- durch Nutzung + Erbringung
Experten der Daten
5.9 Datenvermittler | - Zusammenfih- = Netzwerk von Da- | + Zurverfugungstel- | + Software-definier- | + Planung
rung von Daten- tenlieferanten und lung bendtigter te Plattform + Entwicklung
lieferanten und Datenkaufern Daten + Erbringung
Dateneinkaufern
6 Integration 6.1 Losungsinte- = Gezielte « Interdisziplindres + Integrierte + Zentrales Oko- + Planung
und Vermitt- grator Kombination der Wissen Gesamtldsung system
lung Wertbeitrage = Losungsnetzwerk (Hardware, Soft-
der Akteure des mit diversen ware, Know-how
Wertschépfungs- Akteuren etc.)
systems
6.2 Orchestrator » Koordination der = Interdisziplinéres + Optimale Nutzung | + Zentrales Oko- + Planung
Aktivitaten und Wissen der Fahigkeiten system + Entwicklung
Ressourcen im = Kenntnis Gber und Ressourcen + Erbringung
Wertschépfungs- Ressourcen aller der anderen + Abrechnung
system Akteure Akteure zur
Entwicklung einer
Gesamtlsung
6.3 Kooperations- « Durchfuhrung « Plattform mit + Umsetzung von + Erweitertes + Planung
forderer kooperations- Richtlinien Kooperationen Okosystem + Entwicklung
schaffender « Klientennetzwerk verschiedener + Erbringung
Aktivitaten Akteure und + Abrechnung
Realisierung
digitaler Service-
Okosysteme
6.4 Middleware- « Entwicklung von « Anwendungsneu- | * In Plattformen + Vernetzte physi- + Entwicklung
Anbieter Middleware- trale Software- und Informa- sche Plattform + Erbringung
Lasungen Lasungen tionssysteme
integrierte Smart
Products
6.5 Intermediar « Vermittiung und « Plattform + Adaquate + Zentrales Oko- + Planung
Abstimmung von « Klientennetzwerk Leistung far zu system + Entwicklung
Angebot und erledigende + Erbringung
Nachfrage Aufgabe + Abrechnung
+ Dem Kunden-
bedurfnis entspre-
chender Smart
Service
6.6 loT-Plattform- - Bereitstellung - Digitale Infra- + Dynamisch kom- + Zentrales Oko- + Entwicklung
Betreiber und Betrieb einer struktur binierte digitale system + Erbringung

loT-Plattform

+ Plattformnutzer

Lésungen
Kundenzugang
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Tabelle A-19: Wertschopfungsrollen fiir Smart Services (4/5)

Wertschépfungsrollen fiir Smart Services

Branche

bene
Schnittstellen-
standards fur
Datentransfer

Kategorie Wertschop Schl'fls..s el Schlissel Wertbeitrag Schichten Referenz
fungsrolle aktivitaten ressourcen prozess
7 Kundeninter- | 7.1 Ldsungsan- « Vertrieb und « Gesamtlésung + An den Endnutzer | + Zentrales Oko- + Erbringung
aktion bieter Betrieb der « Service-Personal verduRerte system + Abrechnung
Problemlésungs- Gesamtlosung
anwendung + Sicherstellung der
Funktionsfahig-
keit wahrend des
Betriebs
7.2 Vertriebspartner | « Vertrieb des « Vertriebskanale + Veraulerter + Zentrales Oko- + Erbringung
Smart Services « Vertriebspersonal Smart Service system + Abrechnung
und Lebenszyk- und Erhéhung der
lus-management Absatzzahlen
+ Lebenszyklus-
management des
Smart Services
7.3 Training- + Unterstutzung + Service-Personal | + Optimale Nutzung | + Zentrales Oko- + Erbringung
Anbieter des Endnut- + Training-Software des Smart system
zers bei der Services
An-wendung des + Minderung der
Smart Services Kundenskepsis
durch hohen
wahrgenomme-
nen Nutzen
8 Ergdnzende 8.1 Service-Partner | - Unterstutzung - Service-Personal | + Reibungsloser + Zentrales Oko- + Erbringung
Leistungen beim Betrieb des » Ressourcen Betrieb des Smart system
Smart Products zur Montage, Products
Lieferung und + Reduzierung von
Reparatur Ausfallen
8.2 Applikations- = Entwicklung und = Softwareent- + Software-Anwen- + Software-definier- | » Entwicklung
entwickler Bereitstellung von wickler dungen te Plattform + Erbringung
Softwareanwen- = Service-Personal + Software-Erweite-
dungen rungen (Module,
Ad-Ins)
+ Betriebssysteme
8.3 Bezahldienst- = Abwicklung der + Bezahlplattform + Abgerechneter + Zentrales Oko- + Erbringung
leister Abrechnung des = Méglichkeit zur Smart Service system + Abrechnung
Smart Services flexiblen Rech-
nungsstellung
9 Finanzierung 9.1 Finanzierer « Bereitstellung « Finanzielle Res- + Finanzierung der + Erweitertes + Planung
und Regulie- finanzieller Mittel sourcen Realisierung des Okosystem
rung Smart Service-
Geschafts
9.2 Gesetzgeber « Erlassen von « Vorhandene + Rechtlicher Hand- | +« Erweitertes + Planung
Gesetzen Legitimitat lungsrahmen Okosystem + Entwicklung
+ Erbringung
+ Abrechnung
9.3 Gerichte « Fallen von + Gesetz + Urteile (z.B. zu + Erweitertes + Planung
Urteilen Patenten und Okosystem + Entwicklung
Gebrauchs- + Erbringung
mustern ), die + Abrechnung
Handlungsspiel-
raum des Smart
Service-Anbieters
beeinflussen
9.4 Standardisie- = Definition von = Empirische + Standards zu + Erweitertes + Planung
rungsorgani- Standards Prifverfahren Qualitats- und Okosystem + Entwicklung
sation - Akzeptanz der Sicherheitsniveau + Erbringung
Standards in der auf Hardwaree- + Abrechnung
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Tabelle A-20: Wertschopfungsrollen fir Smart Services (5/5)
Wertschépfungsrollen fiir Smart Services
Kategorie Wertschop- Schlisssel- Schlussel- Wertbeitrag Schichten Referenz-
fungsrolle aktivitidten ressourcen prozess
9 Finanzierung 9.5 Zertifizierungs- | + Uberprifung der « Auditoren « Zertifizierte « Erweitertes « Planung
und Regulie- stelle Smart Services = Richtlinien Smart Services Okosystem = Entwicklung
rung auf Basis bran- (bzw. einzelne = Erbringung
chen-spezifischer Komponenten) = Abrechnung
Anforderungen zur Signalisierung
der Einhaltung
von Standards
9.6 Wirtschaftsver- + Interessenvertre- = Interdisziplindres « De-facto-Stan- = Erweitertes = Planung
bénde tung der Smart Fachwissen dards als Orien- Okosystem = Entwicklung
Service-Anbieter = Einfluss tierungsrahmen = Erbringung
u. Definition = Interessensver- = Abrechnung
branchenublicher tretung

Richtlinien
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A3.3 Wertschdpfungsmuster

Tabelle A-21: Wertschopfungsmuster fir Smart Services (1/6)

Wertschépfungsmuster fiir Smart Services
Nr. | Name Problem Lésung s e Lol Beispiele
merkmale merkmale zyklus
1 Kooperation mittel- | « Nur sekundére + Konzentration + Unterneh- « Kundenkanale: + Planung, « CERTUSS
groBer Unterneh- Wertschop- auf nationale mensgrofe: Multi Channel + Entwicklung, Dampfautoma-
men in nationalem fung durch Kunden MittelgroRie + [T-Integration: + Erbringung ten GmbH &
Marktumfeld Maschinen und | « Steigerung der Unternehmen begrenzte IT- Co. KG
Anlagen Maschinen- + Geografischer Integration « Greif-Velox
« Fehlende zuverlas- Fokus: National Maschinenfab-
Bekanntheit und sigkeit- und rik GmbH
Vertrauen bei verfligbarkeit « Mader GmbH &
intern. Kunden durch Smart Co. KG
Services
2 Aufbau und Betrieb | + Smart Product + Aufbau und » Kooperations- « Kundenkanéle: + Planung, « AGCO Corp.
einer Serviceplatt- interagiert Betrieb einer richtung: Kunde Omnichannel + Entwicklung, = 365FarmNet
form mit anderen Serviceplatt- + Plattformtyp: + Erbringung, Group GmbH &
intelligenten form, um Ba- Serviceplattform + Abrechnung Co. KG
technischen sisprodukt um + Plattformnut- + MAN SE
Systemen Smart Services zung: Aufbau + STILL GmbH
+ Volles Potenzial verschiedenster einer eigenen
nur durch Smart Drittanbieter zu Intermediars-
Services von erweitern plattform
Drittanbietern + Langfristige
zu heben Kooperationen
flr Kundenbin-
dung
+ Schutz vor
Ubervorteilung
von Drittanbie-
tern
3 Forschungskoope- | - Aufwendige + Kooperationen + Kooperati- + Kooperati- + Planung, « DURRAG
ration im Einarbeitung mit Forschungs- onsrichtung: onsrichtung: + Entwicklung, * Grob Werke
Verbundprojekt und Pilotierung einrichtungen/ Universitat/ Wetthewerber + Erbringung, GmbH und
von Smart Universitaten Forschungs- * Unternehmens- | + Abrechnung Co. KG
Service-Trans- erleichtern den einrichtung, gréie: grole * Hagleitner Hy-
formationspro- Einstieg in das Zulieferer Unternehmen, giene Internatio-
jekten Smart Service- + Kooperationsin- Groktunterneh- nal GmbH
* Positionierung geschaft halt: Beteiligung men * Engel Austria
grofer IT- + Mitarbeitermo- an grélRerem GmbH
Konzerne fihrt tivation durch Verbundprojekt
zu generischen Projektcharak-
Smart Services ter und Sonder-
aufgabe
+ Nutzlichkeit
durch Schaf-
fung branchen-
spezifischer
Standards
4 Erwerb von loT- = Schneller « Zukauf + Kooperati- « Kooperati- « Planung, « Alfred Karcher
Plattform Ausbau des einer bereits onsdauer: onsziel: Kompe- | » Entwicklung, GmbH & Co.
(-Komponenten) Leistungsportfo- am Markt mittelfristig, tenzerwerb, « Erbringung, KG
lios um digitale etablierten loT- + Plattformnut- * IT-Integration: + Abrechnung « Vestas Wind
Dienstleistun- Plattform als zung: Zukauf Begrenzt Systems A/S
gen angestrebt, Platform-as-a- einer loT- = Konnektivitats- * KAESER Kom-
obwohl Res- Service Lésung Plattform niveau: One-to- pressoren SE
sourcen oder + Verwendung many « Hagleitner Hy-
Fahigkeiten vorgefertigter + Datenverar- giene Internatio-
fehlen (Business-) beitung: Cloud nal GmbH
Analytics-An- Computing = ZF Friedrichs-
wendungen und hafen AG
Entwicklungs- + Vaillant
tools Deutschland
GmbH & Co.
KG
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Tabelle A-22: Wertschopfungsmuster fir Smart Services (2/6)
Wertschopfungsmuster fiir Smart Services
Nr. | Name Problem Lésung s e Lol Beispiele
merkmale merkmale zyklus
5 Kundenzentrierte « Datenschutz- + Der Innovati- + Kooperations- « Kundenkanale: + Planung, « Klockner
inside out sensible Kun- onsprozess wird partner: Kunden Multi Channel + Entwicklung DESMA Elmas-
Co-Innovation den lehne eine nur fur Kunden + Bezug Okosys- | * Kundenbe- tomertechnik
Herausgabe geoffnet tem: Eigenes ziehungsle- GmbH
ihrer Nutzungs- - sowohl in der Okosystem benszyklus: « Otto Junker
daten ab, Planung als + Zugang Produktnutzer GmbH
« Gefahr der auch in der Okosystem: (ausschlieBlich) « Schuler AG
ungewallten Entwicklung Geschlossenes | * geografischer « KSB SE & Co.
Bekanntwer- + Kunden werden Okosystem Fokus: National, KGaA
dung von one-to-one + Innovations- International » Greif-Velox
Betriebs- und vernetzt prozess: Inside Maschinenfab-
Produktionsge- Out rik GmbH
heimnissen = Konnektivi- « Desoutter
tatsniveau: GmbH
One-to-one
6 IT-OT-Direktvernet- | - Schlussel- + Intelligente + |T-Integration: + Kundenbe- + Planung, = Kléckner
zung beim Kunden ressourcen Maschinen Direkte ziehungsle- + Entwicklung, Desma Elas-
produzierender und Anlagen Vernetzung mit benszyklus: + Erbringung, tomertechnik
Unternehmen (OT-Systeme) IT-Systemen Produktnutzer + Abrechnung GmbH
sind Maschinen werden in die des Kunden + Datenverar- = Otto Junker
und Anlagen existierenden + Unternehmens- beitung: Edge/ GmbH
« Sensible Daten IT-Systeme groie: Grofke lokal = Schuler AG
wie Maschinen- der Kunden Unternehmen + Branchenstiezi- + EMAG GmbH
und Prozesspa- integriert fitat: Branchen- + Grob-Werke
rameter stellen + Die Daten- spezifisch GmbH & Co.
sensible Daten sammlung « Geografischer KG
dar, die das erfolgti. d. R. Fokus: Internati- = Chiron Wer-
Unternehmen lokal oder als onal keGmbH &
maoglichst nicht Edge-Losung Co. KG
verlassen
sollten
7 Initiierung halb-of- * Herausforde- + Initiierung eines | + Kooperations- + Kooperati- + Planung, * Trumpf GmbH
fener Okosysteme rung etablierter neutralen Oko- partner: Start- onsdauer: + Entwicklung & Co. KG
via Spin-Off Unternehmen systems durch up (eigener langfristig * Heidelberger
mit starker Spin-Off Spin-off) + Kooperati- Druckmaschi-
Wettbewerbs- + Spater Aufnah- + Zugang onshaufigkeit: nen AG
position, me weiterer Okosystem: Hoch/regel- * Schmitz Cargo-
Okosystem Marktteilnehmer Halboffenes manig bull Ag
fur potenzielle + Forderung der Okosystem + Kooperati- « WILO SE
Wertschop- beherrschende onsziel: Kom- « Mader GmbH &
fungspartner Stellung und petenzerwerb Co. KG
offen zu halten Einfluss im ! Zugriff auf = Schindler
« Gleichzeitige Okosystem Ressourcen Aufzige AG
Behauptung durch Bezie- + Plattform- + Dormakaba
beherrschender hung zwischen nutzung: Holding AG
Stellung, ohne Muttergesell- Nutzung einer
andere Partner schaft und bestehenden
abzuschrecken Spin-Off loT-Plattform
8 Digitales Retrofit- « Produkte élterer | « Kooperation mit | » Kooperations- « Innovationspro- | + Planung « Fendt GmbH
ting durch Generationen Infrastrukturun- inhalt: Tele- zess: Outisde-in = Alfred Karcher
Infrastrukturkoope- verfigen nicht ternehmen (z. kommunikation « Kooperations- SE & Co. KG
ration Gber den Funk- B. Mobilfunktun- partner: Grolkes = Thyssenkrupp
tionsumfang ternehmen) zur | « Kundenkanéle: Unternehmen / Elevator AG
i. 8. v. Smart Nachristung Omni Channel Konzern = Schmitz Cargo-
Products- von Kommuni- + Konnektivitats- « IT-Integration: bull AG
« Es existieren kationsmodulen niveau: Many- begrenzte IT- « Kaeser Kom-
viele dieser « Abwicklung des to-many Integration pressoren SE
Produkte im Datentrans- » Kundenbezie- » Bezug Okosys- = Continental
Feld, die nicht fers (ber hungslebenszy- tem: Schlls- Reifen GmbH
unmittelbar bestehendes klus: Ehemalige selpartner mit = Schindler
vernetzt werden Modilbfunknetz Kunden Okosystem Aufzige AG

kénnen
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Tabelle A-23: Wertschopfungsmuster fir Smart Services (3/6)

Wertschépfungsmuster fiir Smart Services

Nr. | Name Problem Lésung s e Lol Beispiele
merkmale merkmale zyklus
9 Kompetenzaufbau « Fehlendes + Smart Service- + Kooperations- + Kooperations- + Planung + KAESER Kom-
mit Hilfe von Tech- Know-how bzgl. Planung partner: GrolRes dauer: mittel- pressoren SE
nologiekonzernen der Ausrichtung kooperativ mit Unternehmen bis langfristig = Hilti AG
in Digitalwirt- Technologie- + Kooperati- « CERTUSS
schaft konzernen + Kooperati- onshaufigkeit: Dampfautoma-
+ Kompetenz- durchfihren onsziel: Kompe- gering/mittel ten GmbH &
liicken zur Etab- | « Digitalkon- tenzaufbau + Kooperationsin- Co. KG
lierung eines zerne stellen + Innovationspro- halt: Beratung « AVL List GmbH
Smart Service- Befahigerun- zess: Outside-in « Dormakaba
Geschafts ternehmen dar Holding AG
mit grotem
Erfahrungs-
schatz und
Beratungsleis-
tungen
10 Okosystemzugang = Geringe Er- + Eintritt in ein + Plattform- + Innovationspro- | + Planung, = Alfred Karcher
durch Schliissel- folgsaussichten Smart Service- nutzung: zess: Outside-in | + Entwicklung SE & Co. KG
partner auf erfolgrei- Okosystem Nutzung einer + Kooperations- * Thyssenkrupp
chen Aufbau uber Schiussel- bestehenden partner: Grolkes Elevator AG
eines eigenen partner loT-Plattform Unternehmen/ = Schmitz Cargo-
Smart Service- + Zum Beispiel » Bezug SmS- Konzern bull AG
Okosystems ber Okosys- Okosystem: « Kooperations- - Vestas Wind
« Fehlende teme groRer Schiussel- dauer: mittel-/ Systems A/S
Expertise, Tech-Konzerne partner mit langfristig = WILO SE
Ressourcen, wie Microsoft Okosystem « Koopera- + KSB SE & Co.
Fahigkeiten, oder Amazon + Unternehmens- tionsziel: KG
Kompetenzen (Azure, AWS) groke: Grofktun- Kompetenzer-
+ Nichterreichen + Schnellerer ternehmen werb, Zugriff
kritischer Masse Zugriff auf eine + Kooperationsin- auf Infrastruktur
kritische Masse halt: Unterneh- (Azure, Amazon
und Steigerung mensberatung etc.)
der Akzeptanz
eigener Losun-
gen
11 Kompetenzerwerb * Fehlende Kom- + Kollaborationen | = Kooperati- + Innovationspro- | + Planung, = AGCO Corp.
durch branchen- petenzen eingehen, um onsrichtung: zess: Outside-in | + Entwicklung * Fendt GmbH
fremde Koope- * Fehlende An- spezifische Dienstleister + Kooperations- * Thyssenkrupp
ration satze/ldeen Kompetenzen partner: KMU/ Elevator AG
* Fehlende wie Data + Kooperati- grof3e Unter- * Heidelberger
Ressourcen/ Analytics / onsdauer: nehmen Druckmaschi-
Infrastruktur Softwareent- Langfristig + Plattform- nen AG
wicklung + Kooperations- typ: Smarte = Schmitz Cargo-
aufzubauen haufigkeit: Hoch loT-Plattform bull AG
+ Wahl der Ko- / Regelméalig (statt Service « CLAAS E-
operationspart- + Kooperati- Plattform) Systems KGaA
ner abhangig onsziel: Kom- * Kundenbe- + Kaeser Kom-
von deren petenzerwerb ziehungsle- pressoren SE
Kernkompe- + Kooperationsin- benszyklus: « Mader GmbH &
tenzen halt: Software/ Neukunden, Be- Co. KG
+ Anstreben Data Analytics standskunden = DUrr AG
langfristiger und ehemalige « MAN SE
Zusammenar- Kunden .
beit, um entlang
des gesamten
Lebenszyklus
von Smart
Services zu
unterstitzen
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Tabelle A-24: Wertschopfungsmuster fir Smart Services (4/6)
Wertschépfungsmuster fiir Smart Services
Nr. | Name Problem Lésung LT A Lol Beispiele
merkmale merkmale zyklus
12 Co-Development « Tendenz zu « Integration von « Kooperations- « Kooperati- « Entwicklung + AGCO Corp.
durch GroRauftragen Kunden bei der richtung: Kunde onsdauer: + Alfred Kércher
Kunden(daten) und lange Entwicklung der | « Kooperationsin- langfristig GmbH & Co.
integration Nutzngsdauer Smart Services halt: Zugang zu | « Konnektivitats- KG
der Produkte « Entwicklungs- Nutzungsdaten niveau: One-to- + Trumpf GmbH
erfordert beson- tatigkeiten insb. | < Innovationspro- many & Co. KG
dere Berlick- hinsichtlich zess: Coupled « Kundenbe- « Klockner
sichtigung der individueller ziehungsle- DESMA Elmas-
Kundenbedurf- Kundennut- benszyklus: tomertechnik
nisse / -anforde- zungsdaten Bestands- und GmbH
rungen (z. B. Nutzungs- Neukunden + Vestas Wind
« Kundenzufrie- intensitaten, « Leistungs- Systems A/S
denheit ist insb. Einstellungen empfanger: + Dormakaba
bei Bestands- und Parameter, Produktnutzer Holding AG
kunden auch Ortsdaten etc.),
nach dem Kauf die zu erfassen
zu beriicksich- und zu interpre-
tigen tieren sind
13 Komplementéres « Fur eigene « Direkte « Innovationspro- | « Kooperati- « Planung, + AGCO Corp.
Co-Development Smart Praducts Ansprache von zess: coupled onspartner: « Entwicklung + Trumpf GmbH
entwickelte Unternehmen « Leistungsemp- KMU/GroRes & Co. KG
Smart Services mit geeigneten fanger: Komple- Unternehmen/ + 385FarmNet
eignen sich Smart Products mentatoren Konzern Group GmbH &
auch far Fremd- | « Kooperation + Zugang Oko- + Kooperati- Co. KG
produkte zur Anpassung system: offenes onsdauer: + Vestas Wind
« Der Zugang oder Weiterent- Okosystem langfristig Systems A/S
hierzu ist jedoch wicklung eines + Konnektivitats- « DURR AG
schwer und es passgenauen niveau: One-to- + Continental
sind ggf. ge- Smart Services many Reifen GmbH
ringfligige An- + Plattform: loT- + Engel Austria
passungen am Plattform GmbH
Smart Service + Bezug Okosys- .
vorzunehmen tem: Schlus-
selpartner mit
Okosystem/
Multihoming
14 Forschungsinten- « Entwicklung « Koperative « Kooperations- + Kooperationsin- | *« Entwicklung + Klockner
sives Co-Develop- mit regularen Entwicklung mit partner: KMU halt: Beteiligung DESMA Elmas-
ment Kooperations- Forschungs- « Kooperati- an grolkerem tomertechnik
partnern zu einrichtungen/ onsrichtung: Verbundprojekt + Michelin Reif -
unsicher, da Universitaten Forschungs- + Plattformtyp: werke AG & Co.
hohe Risiko zu erleichtert einrichtung/ Smarte loT- KGaA
scheitern Themeneinstieg Universitat Plattform + AVL List GmbH
+ Ressourcen in geschutzter « Kooperati- + Schindler
und Kapazitaten Atsmosphare onsziel: Kompe- Aufziige AG
im Tagesge- « Wahrung tenzaufbau + Schaeffler AG
schaft schwer gewisser Neu- « Kooperati- + Vaillant GmbH
aufbringbar tralitat durch onsdauer: & Co. KG
« - ggf. Abhan- Forschungs- Mittelfristig + SEW-Eurodrive
gigkeitsver- kooperation GmbH & Co KG
haltnisse bei « Bearbeitung .
wirtschaftlichen von Zukunfts-
Kooperationen themen
15 Aufbau eines eige- | ¢ viele zum « Aufbau + Kooperations- + Zugang Oko- + Planung, + Dessouter
nen loT-Plattform- eigenen einer eigenen partner: kein system: offenes | + Entwicklung, GmbH
Okosystem Basisprodukt loT-Plattform Kooperations- Okosystem « Erbringung, + Arburg GmbH
komplementare zusammen mit partner + Innovati- + Abrechnung + Still GmbH
Smart Products starken + Bezug Okosys- onsprozess: + Voith GmbH &
anderer + Nutzen eigener tem: Eigenes geschlossen Co. KGaA
Unternehmen Ressourcen Okosystem
im Feld und Kompe- « Plattformnut-
«+ es fehlt an tenzen zung: Aufbau
unabhangiger, eigener loT-
Ubergreifender Plattform

Vernetzung
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Tabelle A-25: Wertschopfungsmuster fir Smart Services (5/6)

Wertschépfungsmuster fiir Smart Services

Okosystem

Nr. | Name Problem Lésung s e Lol Beispiele
merkmale merkmale zyklus
16 Data Analiytics und | = Spezifische + Zusammenar- + Kooperati- « Erbringung, « AGCO Corp.
Software Koope- Kompeten- beit mit Data onsrichtung: + Abrechnung « Fendt GmbH
ration zen fir die Analytics- bzw. Dienstleister « Alfred Karcher
Erbringung und Softwarespezia- | « Kooperati- GmbH
Abrechnung listen zur Pflege onsdauer: * Trumpf GmbH
von fehlen der Services in Langfristig & Co. KG
« Erreichbarkeit der Erbringung + Kooperati- « Thyssenkrupp
der Kompeten- sowie die onshaufigkeit: Elevator AG
zen zu gering, Abwicklung Hochiregel- « Schmitz Car-
bei gleichzeitig automatisierter mabhig gobull
geringem bis Abrechnung » Kooperati- .
max. modera- onsziel: Zugriff
tem Nutzen auf Ressour-
cen/Fahigkeiten
+ Kooperationsin-
halt: Software /
Data Analytics
17 Plattformloses + Smart Service- + Datenspei- » Geografischer « Kooperations- + Entwicklung, = Otto Junker
Okosystem Geschaft mit cherung auf Fokus: Regional partner: Kunde + Erbringung GmbH
Bestands- Datenbanken + Konnekfivi- « [T-Integration:
kunden setzt des Kunden tatsniveau: Direkte
Einhaltung + Datenzugriff One-to-one Vernetzung mit
héchster Daten- durch Smart + Plattformtyp: IT-Systemen
sicherheitsan- Service-Anbie- keine des Kunden
forderungen der ter auf Anfrage » Bezug Okosys-
Kunden voraus bzw. Wunsch tem: Eigenes
* Beschrankte des Kunden + Zugang
Kauferzahl der nach Bedarf Okosystem:
Smart Products | + Datenzugriff geschlossen
(z.B. Thermo- in lokalem
pressanlagen) Netzwerk
18 Neutrale, offene * Direkte Wettbe- | + Grindung + Kooperati- + Kooperati- + Planung » Kloéckner &
Handelsplattform werber weigern einer neutralen, onsrichtung: onsoartner: CO SE
in einer Branche sich, unter einer offenen Han- Handler Wetthewerber
bestimmten, delsplattform + Plattformnut- + Kooperati-
existierenden + Beteiligung 50 zung: Aufbau onsziel: Zugriff
Marke zu unabhangiger einer eigenen auf Fahigkeiten
handeln Handler Intermediérs-
« Gesetzliche plattform
Auflagen, + Plattformtyp:
wettbewerbsin- Zwei bzw.
tensive Daten mehrseitige
der Plattform- Markte
teilnehmer zu
schitzen
19 Skalierung durch * - Kunden « - Ergénzung * - Kooperati- « Kooperations- « Erbringung = Trumpf GmbH
Prozessdaten und winschen sich des Plattfor- onsziel: Zugriff partner: Start- & Co. KG
-parameterhandel erganzende mangebots auf Ressourcen up (eigener
Beratung und um digitale + - Plattform- Spin-Off)
Hilfestellung Sachleistungen nutzung: = Kooperationsin-
als Service, wie Prozess- Nutzung einer halt: Software/
Anlagen daten und bestehenden Data Analytics /
bestméglich -parametern Intermedars- Unternehmens-
einzusetzen + - Adressierung plattform beratung
« - Einbindung von Produkt- + Datenverar-
weiterer Akteure nutzern und beitung: Cloud
muss attraktiv Komplementa- Computing
fur diese sein toren « Leistungs-
+ - Skalierung empfanger:
durch Einbin- Produktnutzer/
dung weiterer Komplementor
Akteure, z. « Plattformtyp:
B. Werk- und Service
Betriebsstoffex- Plattform/loT-
petern etc. Plattform
« Zugang SmS-
Okosystem:
Halboffenes
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Tabelle A-26: Wertschopfungsmuster flir Smart Services (6/6)

Wertschépfungsmuster fiir Smart Services

Nr. | Name Problem Lésung e S i Llens Beispiele
merkmale merkmale zyklus
20 Ambidextre Platt- = Exklusivitat + Plattformerwei- + Innovationspro- | - Branchenspezi- | + Erbringung = 365FarmNET
formorganisation geschlossener terung durch zess: coupled fitat: Branchen- GmbH & Co.
Plattformlésung zweites, offenes | + Leistungsemp- ubergreifend KG
behindert Okosystem fanger: Kunden | - Konnektivitats-
Skalierung + Bewusster und Komple- grad: Many-to-
+ Kunden haben Aufbau einer mentatoren many
heterogene Intermediars- + Plattformnut-
Smart Products, plattform bei zung: Aufbau
die nicht alle gleichzeiti- einer eigenen
vom Platt- gem Erhalt Serviceplattform
formanbieter exklusiver, / loT-Plattform
selbst mit geschlossener « Zugang
Smart Services Plattformange- Okosystem:
bedient werden bote geschlossen
kénnen und offen
21 Service-induziertes | - Hochkomplexe « Einbindung von | » Kooperationsin- | « Kundenbezie- + Entwicklung « Vestas
Co-Development Montage- und Service-Tech- halt: hungslebenszy- = Vaillant
Wartungspro- nikern in die Produkt/SmS klus: Bestands-
zesse bei Smart Smart Service- Verbesserun- kunden
Products Entwicklung gen mit Service- | = Bezug Okosys-
+ Herausfordern- + Entwick- techniker tem: Schlis-
de Ermittlung lung durch + Plattformnut- selpartner mit
von Kunden- zugekauftes zung: Okosystem
wiinschen Unternehmen Zukauf einer
« Geringer Kun- + Plattformzugriff loT-Plattform
denkontakt uber existieren-
de Losungen
A3.4  Transformationsroadmap

Die Transformation zum Smart Service-Anbieter erfolgt mit Hilfe strategischer Initiati-
ven, die auf die Implementierung des zukiinftigen Wertschopfungssystems fiir Smart Ser-
vices abzielen (Abschnitt 2.4.1). Es bedarf eines Hilfsmittels, das den Weg zur Transfor-
mation der Wertschopfung produzierender Unternehmen fiir Smart Services beschreibt.
Fur diesen Zweck wird eine sog. Transformationsroadmap eingefiihrt, in der strategi-
sche Initiativen in Form definierter Projekte fur alle relevanten Handlungsbereiche in eine
sachlogische und zeitliche Struktur gebracht werden. Die Ableitung einer solchen Trans-
formationsroadmap erfolgt in vier Schritten, die in Bild A-5 dargestellt sind und nachfol-
gend néher beschrieben werden.

Ableitung von
Konsequenzen

TF: Transformation

Bild A-5:

Definition von
MaBRnahmen

Konsequenzen fiir
die Wertschopfung

-

MaBnahmen fiir die
Transformation

Biindelung der Ableitung der
MaBnahmen TF-Roadmap
MaBnahmenbiindel

fiir die TF

Transformations-
roadmap

Vorgehen zur Ableitung einer Transformationsroadmap
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Ableitung von Konsequenzen: Zun&chst sind Konsequenzen fur die Umsetzung der zu-
kinftigen Wertschopfung fiir Smart Services abzuleiten. Konsequenzen beschreiben, was
in welchen Handlungsbereichen grundsatzlich zu tun ist [GP14, S. 202]. Die Handlungs-
bereiche entsprechen den Sichten auf das zukilinftige Wertschopfungssystem fir Smart
Services (Abschnitt 4.5.2.5). Um Konsequenzen fiir jeden Handlungsbereich abzuleiten,
wird eine Gap-Analyse in Anlehnung an KRelkeBAUM [Kre97, 133ff.] durchgefiihrt. Das
heif3t, es werden fir jede Sicht das zuklnftige Wertschopfungssystem (Soll-Zustand) und
die vorherrschende Wertschépfungssituation (Ist-Zustand) miteinander abgeglichen. Im
Ergebnis liegen Wertschopfungslucken vor. Diese beschreiben Wertschépfungsrollen
bzw. Wertbeitrage, Schlusselaktivitdten und -ressourcen sowie Interaktionen, die im Ist-
Zustand nicht existieren [RKS+21b, S. 339].

Definition von MalRnahmen: Die Konsequenzen sind nun in MaRnahmen zu tberfihren,
wobei fiir eine Konsequenz i. d. R. mehrere MaRnahmen formuliert werden. MaRnahmen
beschreiben konkrete Aktivitdten mit definierter Dauer und einer festgelegten Verant-
wortlichkeit [GP14, S. 202]. Wie auch bei der Anforderungsliste (Abschnitt 4.5.1.2) kann
die Verantwortlichkeit sowohl intern als auch extern liegen. Bei der Ableitung von Mal3-
nahmen empfiehlt es sich, zwischen drei Arten zu unterscheiden: externe Wertschopfung,
interne Wertschopfung und Changemanagement. Externe Wertschopfung (EWS) meint
alle Manahmen, die unternehmensubergreifende Aktivitaten adressieren. MaRnahmen,
die innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen bleiben, werden unter interner Wert-
schopfung (IWS) zusammengefasst. Solche MalRnahmen, die der Schaffung von Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit bzgl. Verdnderungen dienen, betreffen das Changemanage-
ment (CM). H&ufig treten alle drei Mallnahmenarten bei einer Konsequenz gemeinsam
auf. Bei der Definitionsmalnahmen kann dies als Faustregel hinzugezogen werden. Alle
definierten Mal3nahmen werden in einer sog. Malinahmenliste dokumentiert. Organisa-
torische Informationen wie die Bezeichnung der Malinahmenliste im Sinne des Wert-
schopfungssystems, der adressierte Handlungsbereich sowie die fur die Bearbeitung zu-
stdndige Person und der datierte Stand. Dieser wird aus Grinden der Nachvollziehbarkeit
um den aktuellen Zyklusdurchlauf (Abschnitt 4.4), fiir den die MalRnahmenliste gilt, und
den entsprechenden Umsetzungsschritt (Abschnitt 4.5.3.1) ergéanzt.

Bindelung der MaBnahmen: Ziel dieses Schritts ist eine aufwandsminimale Bearbei-
tungsreihenfolge der definierten MalRnahmen je Handlungsbereich. Dazu wird eine De-
sign Structure Matrix (DSM)®® genutzt. Darin werden alle Manahmen einander gegen-
ubergestellt und durch einen paarweisen Vergleich die Abhangigkeiten zwischen den

%Bei der DSM handelt es sich um ein Werkzeug zur Modellierung der Vernetzung der Elemente von Pro-
dukten, Organisationen oder Prozessen [EB16, S. 4ff.]. Hier wird die DSM fiir Prozesse angewendet. Fir
eine detaillierte Beschreibung der Anwendung sei auf die einschldgige Literatur verwiesen, siehe
z. B. [EB16, S. 129ff.], [WMW+14], [Gar11].
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MaBnahmen binér dargestellt [EB16, S. 129ff.]. Durch Partitionierung®’ der DSM werden
die MalRnahmen in iterative, parallele oder sequenzielle Bearbeitungsreihenfolgen ge-
bracht und gebiindelt [EB16, S. 141]. Die MaRRnahmenbiindel je Handlungsbereich stellen
das Resultat der dritten Phase dar.

Aufstellen der Transformationsroadmap: Fir jedes Malinahmenbiindel werden nun
konkrete Projekte definiert. Diese sog. Transformationsprojekte werden dokumentiert in
Steckbriefen, welche die wesentlichen Aspekte der Projekte®® Gbersichtlich darstellen.
AnschlieBend werden die Transformationsprojekte in eine Roadmap uberfihrt, welche
die grundlegende Chronologie entlang der Phasen des Smart Service-Lebenszyklus bzw.
der Handlungsbereiche organisiert und Abhangigkeiten®® zwischen den Projekten dar-
stellt (Abschnitt 5.1.4).

SEir die Partitionierung kann das Excel-Macro DSM_Program-V2.1 von MIRSHEKARIAN angewendet
werden. Es ist unter https://dsmweb.org/excel-macros-for-partitioning-und-simulation/ abrufbar.

8Er eine Auflistung typischer Aspekte eines Projektsteckbriefs siehe [KBH+18, S. 72].

59Fr eine geringe Anzahl an Projekten eignen sich pragmatische VVorgehensweise wie Gruppendiskussio-
nen. Eine hohe Anzahl an Projekten sollte systematisch auf Abh&ngigkeiten untersucht werden, z. B. mit
Hilfe der Einflussanalyse nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 51ff.].
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Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
far Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitat Paderborn. Es ent-
stand 1987 aus der Initiative und mit Forderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er In-
genieurwissenschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fir
neue Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schliel3t auch die Wechselwirkun-
gen mit dem gesellschaftlichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,,Dynamik, Vernetzung, Autono-
mie: Neue Methoden und Technologien fir die intelligenten technischen Systeme von
morgen®. In der Lehre engagiert sich das Heinz Nixdorf Institut in Studiengéingen der
Informatik, der Ingenieurwissenschaften und der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren/in mit insgesamt 120 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 15 Nachwuchswissenschaft-
lerinnen und Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It
was founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to
create a symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical impe-
tus for new products and services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Networking, Autonomy: New
methods and technologies for intelligent technical systems of tomorrow”. In training and
education the Heinz Nixdorf Institute is involved in many programs of study at the Uni-
versity of Paderborn. The superior goal in education and training is to communicate com-
petencies that are critical in tomorrows economy.

Today eight Professors and 120 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year
approximately 15 young researchers receive a doctorate.
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Resultat der Konvergenz von Servitisierung und Digitalisierung sind digi-
tale Dienstleistungen, die auf den Daten von Produkten beruhen. Diese
sogenannten Smart Services erdffnen produzierenden Unternehmen viel-
faltige Geschéftsmoglichkeiten. Fiir ein erfolgreiches Geschaft mit Smart
Services werden jedoch komplexe Wertschopfungssysteme ben6tigt, die
stark von der zumeist historisch gewachsenen Wertschépfung produzie-
render Unternehmen abweichen. Die Anpassung der existierenden Wert-
schopfung zu einem Wertschopfungssystem fiir Smart Services ist ein
anspruchsvolles Unterfangen, fiir das produzierenden Unternehmen ins-
besondere Gestaltungswissen fehlt.

Ziel dervorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Trans-
formation von Wertschopfungssystemen fiir Smart Services. Sie soll pro-
duzierende Unternehmen dazu befdhigen, ihr Wertschopfungssystem
auf ein Geschaft mit Smart Services auszurichten und die unumgéangliche
Transformation anzustoflen. Die Systematik richtet sich an das Manage-
ment produzierender Unternehmen, das sich mit dem Service-Geschaft
und der digitalen Transformation befasst. Ein Rahmen fiir die Smart Ser-
vice-spezifische Wertschopfung soll die Grundlage der Systematik bilden.
Auflerdem soll Gestaltungswissen bereitgestellt werden, das die Komple-
xitdt entsprechender Wertschopfungssysteme handhabbar macht und
auf bewdhrten Losungen beruht. Kern der Systematik soll ein zyklisches
Vorgehensmodell zur schrittweisen Transformation des Wertschdpfungs-
systems flir Smart Services sein. Hilfsmittel sollen dessen Durchfiihrung
unterstiitzen.
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