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GELEITWORT

Die digitale Transformation verandert die Art, wie wir leben, arbeiten und konsumieren. Auf
Unternehmen, auf Beschaftigte, aber auch auf uns alle als Kunden und Verbraucher kommen
groBe Veranderungen zu. Die Digitalisierung spielt sich auf mehreren Ebenen ab und betrifft die
gesamte Wirtschaft und alle Branchen in der Industrie und in der Dienstleistungswirtschaft. Da-
bei kann kinstliche Intelligenz ein wichtiger Treiber sein.

In der Umsetzung von Industrie-4.0-Konzepten und der IKT-Vernetzung sind unsere mittelstan-

dischen Unternehmen bereits gut unterwegs. Steigerungspotenzial sehe ich in der Kunden- und
Serviceorientierung und vor allem in der Entwicklung datenbasierter und individuell zugeschnit-
tener Dienstleistungen, den »Smart Services«. Dies gilt in ganz besonderem MaBe in der derzei-

tigen Corona-Pandemie.

Diese Smart Services konnen als die nutzerorientierte Schwester der Industrie 4.0 bezeichnet
werden. Mit Smart Services erreicht Industrie 4.0 die Kunden von morgen!

Wir wollen in Baden-Wurttemberg auch im Dienstleistungsbereich dieselbe Exzellenz erreichen
wie in der industriellen Produktion! Dabei werden wir unsere mittelstandischen Unternehmen
und ihre Beschaftigten nachhaltig unterstitzen.

Gute Beispiele sind die »Transferinitiative Dienstleistungsinnovation und Digitalisierung« sowie
das aktuelle Projekt »Kompetenzzentrum Smart Services« des Fraunhofer Instituts fir Arbeits-
wirtschaft und Organisation IAO mit weiteren Transferpartnern und geférdert vom Ministerium
fur Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg. Mit diesen Initiativen sollen den
Unternehmen Werkzeuge und Instrumente zur Entwicklung, Gestaltung und Professionalisie-
rung neuer Dienstleistungen an die Hand gegeben werden.



Mit der jetzt vorliegenden Broschiire »SMART SERVICES — Chancen erkennen und nutzen« wol-
len wir in einem weiteren Schritt die Verantwortlichen und die Beschaftigten in mittelstandi-

schen Unternehmen fir die Chancen und Herausforderungen der Smart Services und neuer Ge-
schaftsmodelle sensibilisieren. Die Broschiire gibt einen Uberblick tber die zentralen
Handlungsfelder bei der Entwicklung von Smart Services und neuen Geschaftsmodellen und
stellt Technologien, Methoden und Praxisbeispiele vor. Dabei sind auch die Ergebnisse von meh-
reren gemeinsamen Fachforen zu Themen wie »Smart Services« sowie »Digitalisierung und
Dienstleistung als Innovationstreiber flr die Wirtschaft« eingearbeitet, ebenso die Erfahrungen
und Einschatzungen der Kooperationspartner aus Wissenschaft und Wirtschaft zum Thema
Smart Services. Mein Dank gilt dem Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation
IAQO fir die Vorbereitung der Broschure.

Ich wiinsche den Verantwortlichen und den Beschaftigten in den Unternehmen viel Erfolg bei
der Entwicklung neuer Dienstleistungen und der Gestaltung neuer Geschaftsmodelle.

Dr. Nicole Hoffmeister-Kraut MdL
Ministerin fiir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wiirttemberg
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1 SMART SERVICES - CHANCEN
ERKENNEN UND NUTZEN

Walter Ganz

Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft zahlt zu den weltweiten Megat-
rends der heutigen Zeit. Der aktuelle Diskurs ist gepragt von Begriffen wie z.B. Kiinstliche Intel-
ligenz, Industrie 4.0, Plattformékonomie, Internet der Dinge, Blockchain, Cloud Services, Smart
Robotics, etc. Alle diese neuen Technologien ermdglichen nicht nur die Verbesserung der Pro-
duktivitat oder die Entwicklung neuer Produkte, sie bieten auch Potentiale zur Entwicklung von
neuen Dienstleistungen bzw. Smart Services.

1.1 Smart Services

Unter dem Begriff »Smart Services« werden datenbasierte, individuell konfigurierbare Leis-
tungsangebote aus Dienstleistungen, digitalen Diensten und Produkten verstanden, die Gber in-
tegrierte Plattformen organisiert und erbracht werden (in Anlehnung an den Arbeitskreis Smart
Service Welt/acatech, 2015 vgl. auch Bullinger 2015). Solche Leistungsbindel sind der eigentli-
che Motor der digitalisierten Wirtschaft, da weder der Einsatz von Sensorik noch die Vernet-
zung von Maschinen oder Produkten mit dem Internet einen originaren Mehrwert gegentiber
bisher angebotenen Losungen darstellen. Vielmehr geht es beim Konzept von Smart Services
darum, gesammelte Datensatze intelligent auszuwerten, zu kombinieren und in einen beidseiti-
gen Mehrwert fir Anbieter und Kunden zu Gberfihren (Tombeil et al. 2016, Bullinger et al.
2017).

Ein wesentlicher Bestandteil von zukunftsfdhigen Smart-Service-Angeboten sind integrierte Ser-
vice-Plattformen, auf denen unstrukturierte zu strukturierten Datensatzen veredelt und Dienst-
leistungen, Dienste und Produkte zu kundenspezifischen Losungen zusammengefihrt werden.
Die Besonderheit dieser Plattformen liegt dabei in der Zusammenstellung der einzelnen Leis-
tungsbestandteile, weil diese nicht mehr hersteller-, sondern kundenorientiert geschieht. Aus
»Technology-push« wird »Market-pull«. Die Vernetzung von Leistungsangeboten Uber die
Grenzen von einzelnen Anbietern hinaus fihrt dabei sowohl zu einer hdheren Agilitat der Lo-
sungen als auch zu einer verbesserten Kapazitatsverteilung und kirzeren Responsezeiten der
Smart Services.



Neben den hier skizzierten Potenzialen stellt die Entwicklung und Gestaltung von Smart Ser-

vices viele Unternehmen jedoch auch vor Herausforderungen. Einerseits werden drastische Ver-
anderungen innerhalb bestehender Wertschdpfungssysteme und ganzer Branchen erwartet.
Hier stellt sich in besonderem MaBe die Frage, welcher Wertschépfungspartner die Funktion
des Plattformbetreibers einnimmt, weitere Anbieter auf seiner Plattform integriert und somit die
Schnittstelle zu Kunden besetzt. Da das Thema Plattform-Okonomie eine besondere Relevanz
fir KMU hat, werden wir es in dieser Broschire auch naher beleuchten. Besonders wichtig er-
scheint uns aber an dieser Stelle schon der Hinweis, dass wir Plattformkompetenz fir die Teilha-
be von KMU aufbauen mussen.

1.2 Kiinstliche Intelligenz als Treiber fiir Veranderungen

In der Politik, der Wirtschaft und den Medien ist Kinstliche Intelligenz (KI) derzeit eines der
meistbehandelten Themen. Dabei stehen gesellschaftspolitische, wirtschaftliche und for-
schungspolitische Fragen im Vordergrund (vgl. Bitkom, DFKI, 2017). Besonders wird themati-
siert, wie die ErschlieBung des wirtschaftlichen Potenzials der Kinstlichen Intelligenz gelingen
kann. Zahlreiche Studien verweisen auf die Innovations- und Wertschépfungspotenziale von
Kinstlicher Intelligenz (vgl. Chen et al., 2016, PwC, 2018). In einer Studie des iit (Institut fur In-
novation und Technik) wird das Potenzial flr zusatzliche Wertschépfung durch Kl-Einsatz bei-
spielsweise im produzierenden Gewerbe Deutschlands auf 31,8 Mrd. Euro Uber die nachsten
funf Jahre geschatzt (vgl. Begleitforschung PAICE, 2018, S. 5). Fir viele Unternehmen stellt sich
heute die Frage, wo genau der Einsatz von Kl sinnvoll und wettbewerbsnotwendig ist. »Denn
Investitionen in Kl sind nach wie vor mit erheblichen Kosten verbunden. auch die Frage der Zu-
mutbarkeit von KI-Systemen fir Kunden und Mitarbeitende ist fir viele Betriebe ungeldst.
Letztlich sind in der Praxis KI-Anwendungen gefordert, welche einerseits die Produktividt in den
Betrieben steigern, jedoch andererseits nicht zu einem Vertrauensverlust bei den betroffenen
Menschen fUhren« (Bauer et. al, 2019).

Als Kunstliche Intelligenz (KI) bezeichnet man IT-Lésungen und Methoden, die selbststandig
Aufgaben erledigen, wobei die der Verarbeitung zugrundeliegenden Regeln nicht explizit durch
den Menschen vorgegeben sind. Bisher erforderten diese Aufgaben menschliche Intelligenz
und dynamische Entscheidungen. Jetzt Gbernimmt dies die KI und lernt anhand von Daten, die-
se besser zu erledigen. Zurzeit wird viel Uber KI-Technologien wie z.B. Texterkennung, Spracher-
kennung, Expertensysteme, Chatbots und Bilderkennung gesprochen, die eine definierte Auf-
gabe selbstoptimierend ausflihren kénnen. Auch finden sich schon Beispiele, wie diese
Technologien im Dienstleistungsbereich umgesetzt wurden, zum Beispiel in der Versicherungs-
wirtschaft oder bei der Kundeninteraktion.



Es besteht inzwischen eine Ubereinstimmung in Politik, Wirtschaft und Forschung, dass die Ent-

wicklungen in der Kinstlichen Intelligenz und Robotik weitreichende wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Folgen haben werden. Dies gilt nicht nur fir das produzierende Gewerbe, sondern
insbesondere auch fir viele Dienstleistungsbranchen wie zum Beispiel Gesundheit, industrielle
Dienstleistungen, Versicherungen und Finanzdienstleister, Handel oder auch Handwerk. Fir Ba-
den-Wirttemberg ist es daher, neben den berechtigten anderen Innovationsinitiativen (z.B. Alli-
anz Industrie 4.0), von besonderer Dringlichkeit, die Chancen und Potenziale der Kinstlichen
Intelligenz fUr Dienstleistungen zu erschlieBen und einen systematischen Wissenstransfer in die
mittelstandische Wirtschaft zu organisieren.

Obwohl Kinstliche Intelligenz das neue Modewort fir Digitalisierung wurde, konnte sich bis
dato keine einheitliche Definition durchsetzen. Ein gemeinsames Verstandnis von Kinstlicher In-
telligenz ist aber notwendig, um KI-Projekte in einem Unternehmen erfolgreich umzusetzen.
Fir dieses gemeinsame Verstandnis ist es wichtig, sich mit einigen Mythen Uber Kinstliche In-
telligenz zu beschaftigen und festzuhalten, was Kinstliche Intelligenz nicht ist:

m  Kinstliche Intelligenz muss kein inharentes Verstandnis der Aufgaben, die sie erledigt,
haben

= Kunstliche Intelligenz hat kein Bewusstsein
Kinstliche Intelligenz kann nicht schlauer sein als ihre Datenbasis
Kinstliche Intelligenz entwickelt sich nicht selbststandig weiter (vgl. Dukino, 2019)

In einem Forschungsvorhaben des Fraunhofer IAO »SmartAlwork« ist es in mehreren Iterations-
schleifen gelungen, die bereits oben vorgestellte Arbeitsdefinition von K| zu entwickeln. Dies
war hilfreich, um ein einheitliches Verstandnis fir die Projektpartner zu entwickeln. Aber noch
wichtiger ist, dass dieses Verstandnis fir die Kommunikation und Kooperation der Betroffenen
in den Kooperationsunternehmen sehr entscheidend war, um Szenarien fir den Einsatz von
Kunstlicher Intelligenz zu entwickeln und Domanen- und Expertenwissen zu verbinden. Inshbe-
sondere fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ist es wichtig, eine Transparenz Uber das
Verstandnis von Kunstlicher Intelligenz und die Funktionalitdten und Potenziale zu entwickeln
und damit die Akzeptanz in den Unternehmen und bei Mitarbeitenden zu férdern. Die bisheri-
gen Erfahrungen mit KI-Diskussionen in Unternehmen, insbesondere mit KMU, zeigen, dass es
sehr hilfreich ist, konkrete Umsetzungsbeispiele benennen zu kénnen, die den Nutzen des
KI-Einsatzes verdeutlichen (vgl. Abbildung 1).



Problem: Banale Entscheidungen kosten
viel Zeit und sind aufwendig, z. B. wird
eine kleine Beschaffung direkt gezahlt
oder muss sie durch eine Fihrungskraft
zur Zahlung freigegeben werden

Grund: Jeder Beschaffungsfall wird im
Einzelnen gesichtet | Erkennung von

Auffalligkeiten zeitaufwendig

Losung: Alle Beschaffungen unter x Euro
ohne Auffalligkeiten werden automatisch
an die Buchhaltung weitergeleitet, alles
andere erhalt der Sachbearbeiter mit
Hinweisen zur Beschaffung

Nachfolgend kurz einige beispielhafte Anwendungsszenarien, welche die Relevanz und den
Mehrwert Kinstlicher Intelligenz fir die Dienstleistungswirtschaft verdeutlichen sollen.

Gesundheitswesen: Im Gesundheitswesen ist der Einsatz von unterschiedlichen KlI-Technologi-
en vorstellbar, um sowohl die Qualitat als auch die Produktivitdt der angebotenen Dienstleistun-
gen zu erhéhen. So kénnen z.B. »Social Bots« Kundenanfragen bei Arzten, Krankenversiche-
rungen oder weiteren Gesundheitsdienstleistern Gbernehmen und auf Basis der von Kunden
geauBerten Informationen Termine, Uberweisungen oder erste Ausklnfte erstellen. Gleichzeitig
kdnnen Ki-Technologien, wie bspw. regelbasierte Expertensysteme, auch Anbieter bei der Diag-
nostik oder der Erstellung von individuellen Therapieplanen unterstitzen.

Industrielle Dienstleistungen: Einerseits ermoglichen Kl-Technologien das Angebot von sog.
industriellen Smart Services, also Dienstleistungen, die auf Basis von Betriebs- und Zustandsda-
ten von Produkten und Maschinen kundenindividuell und situationsabhéngig zur Verfligung
gestellt werden. Andererseits kann auch der Innovationsprozess fiir neue industrielle Dienstleis-
tungen erheblich durch KI unterstiitzt werden. Vorstellbar sind hier neue Kooperationsformen
zwischen Dienstleistungsentwicklern und KI-Systemen, welche Informationen in jeder Entwick-
lungsphase bedarfsgerecht bereitstellen, Verbesserungspotenziale identifizieren und selbststan-
dig Vorschlage fur neue Leistungsangebote erstellen.

Beispiel Beschaffung bezahlen Abbildung 1: Wann Kdnstliche

Intelligenz helfen kann.
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Finanz- und Versicherungsbranche: Bereits heute werden von einigen Unternehmen der Ver-

sicherungsbranche maschinelle Lernverfahren eingesetzt, um Risikofaktoren fir Betrugsfalle zu
identifizieren und automatisiert Schadensfalle fir eine Einzelfallbetrachtung auszuwahlen.
Kinftig kdnnen ahnliche Verfahren von Finanzdienstleistern genutzt werden, um eine individu-
elle Beratung von Kunden bezuglich geeigneter Finanzprodukte zu ermdglichen, verdachtige
Muster von Betrugsfallen zu identifizieren oder die Entscheidungsfindung bei einer Kreditverga-
be zu unterstitzen. Darlber hinaus kdnnen Kl-Technologien beispielsweise auch neue Identifi-
kations- und SicherheitsmaBnahmen ermdglichen (z.B. Gesichts- oder Stimmerkennung bei Zu-
griff auf Konten).

Handwerk: Im Handwerk verbessern Kl-Technologien beispielsweise Prozesse wie die Auftrags-
abwicklung oder die Bestellung von Materialien. Mithilfe von Technologien wie Bild- und Texter-
kennung werden vielfaltige Dokumenttypen (z.B. Bilder, Faxbestellungen oder Schriftstlicke)
strukturiert und unterstitzen die Effizienz interner Prozesse (automatisierte Rechnungsstellung).
Dariber hinaus sind bei Durchfihrung komplexer Bau- und Installationsvorhaben (z.B. im Um-
feld von Smart Home) haufig mehrere Gewerke beteiligt, deren Anbieter und Leistungen koor-
diniert werden mussen. Auf Basis von Informationen (wie z.B. Verfligbarkeit der Handwerker
und Materialien oder zu Rahmenbedingungen des Bauvorhabens) kénnen Kl-Expertensysteme
automatisiert individuelle und optimierte Arbeitsplane fir Kunden und beteiligte Gewerke er-
stellen oder zuverlassigere Liefertermine errechnen.

Handel: KI-Technologien kénnen darlber hinaus dabei unterstltzen, den stationdren Einzel-
handel nachhaltig zukunftsfahig aufzustellen. Zum einen kénnen durch die Auswertung von
Kamerabildern in Bezug auf Navigationsrouten, Verweildauern sowie Gesichts- und Kérperges-
ten Informationen zum Einkaufserlebnis und zu relevanten Einflussfaktoren generiert werden.
Zum anderen konnen maschinelle Lernverfahren dazu genutzt werden, relevante Muster von
Produktkaufen zu identifizieren und diese fir gezielte Werbe- und EmpfehlungsmaBnahmen
(wie heute bereits im Online-Shopping Ublich) zu nutzen. Daneben ermdglichen KI-Technologi-
en eine Vielzahl weiterer Anwendungen. So kdnnen beispielsweise Kunden einen virtuellen
Spiegel nutzen, der es ermaglicht, eine Vielzahl unterschiedlicher Kleidungsstlcke in kirzester
Zeit virtuell anzuprobieren und auf Basis von Riickmeldungen entsprechende Vorschlage zur
Verfligung zu stellen. Darlber hinaus kénnen Lagerbestande optimiert und so Kosten einge-
spart werden.

Wissensintensive Dienstleistungen: Der Arbeitsplatz der Zukunft unterstltzt den Menschen
bei seiner Arbeit und seinen Entscheidungen. Dazu werden strukturierte und unstrukturierte
Daten aus vielen Quellen wie Kalkulationen, Kostenvoranschldagen, Rechnungen, Bildern oder
Vertragsdaten teilweise nachtraglich durch Optical Character Recognition (OCR) digitalisiert, zu-
sammengefihrt und aufbereitet (Informationsfusion). Fir die Analyse werden einerseits regel-



basierte Systeme eingesetzt, in denen Erfahrungswerte und Compliance-Anforderungen hinter-

legt sind. Andererseits kommen Methoden des maschinellen Lernens zum Einsatz, um
Erfahrungswissen aus Geschaftsvorfallen zu nutzen und auszubauen. Eine situationsabhangige
Bewertung, Entscheidungsunterstiitzung und Darstellung erfolgt auf Basis geeigneter Kontext-
modelle. Diese Art von KI-Losungen unterstltzt die Entscheidungsfindung fir wissensbasierte
Arbeitsplatze.

Obwohl manchmal in der 6ffentlichen Debatte zum Einsatz der Kiinstlichen Intelligenz die po-
tenziellen Verluste von Arbeitsplatzen bzw. der Ersatz von Dienstleistenden durch Roboter im
Vordergrund stehen, gibt es doch inzwischen zahlreiche empirische Befunde, die darauf hinwei-
sen, dass die Zukunft der Kl in der symbiotischen Zusammenarbeit von Kinstlicher Intelligenz
und menschlichen Akteuren liegt und nicht darin, den Menschen durch Kl zu ersetzen (vgl.
Kannan, Bernoff, 2019).

1.3 Dienstleistungsinnovationen in Baden-Wiirttemberg vorantreiben

Auch im »Industrieland« Baden-Wirttemberg hat die Bedeutung der Dienstleistungen fir Wirt-
schaft und Gesellschaft zugenommen. Auch hier ist das Thema Smart Services angekommen.
Von besonderer Relevanz ist in Baden-Wirttemberg die enge Verzahnung von Dienstleistungen
mit der Industrie. Das Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttem-
berg hat dazu auch ein Gutachten zur Bedeutung der industrienahen Dienstleistungen erstellen
lassen, deren Ergebnisse auf dem IAO-Forum »Dienstleistungsinnovation und Digitalisierung«
im Januar 2019 vorgestellt wurden (vgl. Koch et al., 2019). Darin wird zum einen betont, dass
die industrienahen Dienstleister Innovationstrager flr die Industrie und Gesamtwirtschaft sind,
und zum anderen, dass diese Unternehmen, im Vergleich mit anderen Bundeslandern, Digitali-
sierungsanwendungen schon haufiger fir die Prozess- und Produktinnovationen nutzen.

Gleichwohl wird in dem Gutachten auch betont, dass hinsichtlich Wertschépfung und Produkti-
vitdt noch Steigerungspotential vorhanden ist. »Gerade Dienstleistungen sind aufgrund des in
der Vergangenheit eher schwachen Produktivitatswachstums von dem Thema Digitalisierung
betroffen. Damit findet die Auseinandersetzung jedoch fast ausschlieBlich unter dem Primat der
Effizienzsteigerung und Kostensenkung statt. Eine weitergehende Betrachtung moglicher Effek-
te auf das Gesamtsystem bzw. Okosystem findet kaum Beachtung. In Konsequenz wird die Ef-
fektivitatsperspektive weitestgehend auBer Acht gelassen« (Gouthier, 2018, S. 5). Produktivitat
auf die Agenda setzen heif3t daher in erster Linie, Effizienz und Effektivitat integriert zu betrach-
ten.
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Zudem wird darauf verwiesen, dass die aktuellen Analysen der Innovationsleistung des gesam-

ten Dienstleitungssektors in Baden-Wdrttemberg im Vergleich zum verarbeitenden Gewerbe
deutlich niedriger sind. Da flr die Wettbewerbsfahigkeit Baden-Wirttembergs nicht die Preis-,
sondern die Qualitats- und Innovationsfihrerschaft entscheidend ist, muss die Kompetenz zur
Verbesserung der Innovationsleistung im Dienstleistungssektor zwingend beférdert werden.

In diesem Zusammenhang muss man allerdings auch festhalten, dass die Landesregierung Ba-
den-Widrttemberg schon langer Dienstleistungsforschung und den Transfer in die Wirtschaft
unterstitzt und fordert. Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang beispielsweise das Trans-
ferprojekt »Service Engineering im Mittelstand«. Es war Teil des Programms »Wissenstransfer
Dienstleistungsforschung« der Baden-Wirttemberg-Stiftung und des damaligen Ministeriums
fur Finanzen und Wirtschaft Baden-Wurttemberg. Dabei ging es um den Wissenstransfer aus
der Dienstleistungsforschung, z.B. von Methoden der Dienstleistungsentwicklung, in mittel-
standische Unternehmen.

Mit der Broschiire »Service Engineering — in finf Schritten zur neuen Dienstleistung« (Myritz,
2017) und der Schulung von Dienstleistungsberatern in Verbindung mit Unternehmerabenden
konnte eine hohe Breitenwirkung erzielt werden. Hilfreich fir den Transfer waren auch die vom
Bundesministerium fir Bildung und Forschung geférderten Vorhaben zur Entwicklung von pra-
xisgerechten Broschiren, wie beispielsweise »Dienstleistungen aus dem Labor« (Myritz, 2009)
oder »Dienstleistungen systematisch entwickeln« (Harms et al., 2009).

Besonders hervorzuheben ist naturlich die von der Landesregierung gestartete neue Transferini-
tiative »Dienstleistungsinnovation und Digitalisierung«. Eine aktuelle Studie zum Wirtschafts-
standort Baden-W(rttemberg zeigt, dass unsere kleinen und mittleren Dienstleister weniger in-
novativ sind als unsere Industrie und mitunter auch ihre Produktivitat geringer ist. Das
Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau unterstitzt deshalb mit dieser Initiative
den Wissenstransfer in den Mittelstand, um bei Dienstleistungsinnovationen noch besser zu
werden (WM BW, 2018).

Mit dem »Kompetenzzentrum Smart Services«, geférdert durch das Ministerium fir Wirtschaft,
Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg, wird gegenwartig eine Anlaufstelle fir Dienst-
leistungsinnovationen aufgebaut, wo einerseits die Kompetenz der Dienstleistungsforschung in
Baden-Wirttemberg verzahnt wird und andererseits Angebote fir KMU entwickelt werden, die
den Wissenstransfer unterstitzen. Kleinen und mittelstandischen Unternehmen soll die Mog-
lichkeit gegeben werden, sich nicht nur Uber neue Technologien im Dienstleistungsbereich zu
informieren, sondern diese auch hautnah zu erleben. Darlber hinaus sollen vielfaltige MaBnah-
men dazu dienen, Denk- und Ideenprozesse in Unternehmen anzustoBen und die Entwicklung



innovativer Dienstleistungen zu begleiten. Das Kompetenzzentrum zielt auf eine hohe Anwend-

barkeit von aktuellen Erkenntnissen aus Forschung und Wissenschaft fir kleine und mittlere
Dienstleistungsunternehmen ab.

Um diese Zielgruppe bestmdglich bei der Nutzung zu unterstitzen, verfolgt das Kompetenz-
zentrum drei Schwerpunkte:

= Anwendungsorientierung: Das Kompetenzzentrum arbeitet in anwendungsorientierten
Forschungsprojekten an der Uberfiihrung von wissenschaftlichen Erkenntnissen in konkrete
und nutzbare Losungen fur kleine und mittlere Dienstleistungsunternehmen. Dazu werden
Praxispiloten in Unternehmen entwickelt und im Rahmen des Wissenstransfers fir andere
Unternehmen in Baden-Wirttemberg bereitgestellt.

u  Transferorientierung: Ein wesentlicher Schwerpunkt liegt auf dem Transfer in die Wirt-
schaft, wobei sowohl kleinere Betriebe als auch mittlere Unternehmen fir Leuchtturmpro-
jekte gewonnen werden sollen. Mdgliche Transferformate sind beispielsweise »Innovation
Sandboxes«, mit denen Unternehmen verfligbare Losungen demonstriert und Experimen-
tiermoglichkeiten geschaffen werden. Das Kompetenz- und Beratungszentrum »Smart Ser-
vices« ist raumlich an das Fraunhofer IAO angesiedelt. Neben der dort gegebenen Infra-
struktur (u.a. Veranstaltungs-, Ausstellungs- und Besprechungsraume) nutzt es
insbesondere das Dienstleistungslabor ServLab. Zehn Jahre Erfahrung mit dem ServLab zei-
gen dessen besondere Starke in der Vermittlung komplexer Dienstleistungen. Insbesondere
die vielfaltigen Visualisierungsoptionen (Virtual Reality, Simulationen, Exponate etc.) ermég-
lichen es, sowohl Forschungsergebnisse als auch Ideen fir neue Dienstleistungen anschau-
lich zu kommunizieren.

u  Aus- und Weiterbildung: Das Kompetenzzentrum kooperiert eng mit beruflichen Aus-
und Weiterbildungseinrichtungen auf allen Ebenen (z.B. Hochschulen, Berufsschulen und
weitere Bildungseinrichtungen). Ziel ist es, die Bedeutung und grundlegende Fahigkeiten im
Umgang mit Kinstlicher Intelligenz fir die Dienstleistungsinnovation maéglichst frihzeitig zu
vermitteln.

13



14

1.4 Dienstleistungsforschung - Impulsgeber fiir Dienstleistungsinnovationen

Mussen wir uns nach 20 Jahren Dienstleistungsforschung mit anderen Dingen beschéaftigen, die
fur unsere Gesellschaft und Wirtschaft groBere Relevanz haben? Diese Fragen muss man sicher
immer wieder vor Augen haben, wenn wir argumentieren, Investitionen in Dienstleistungsfor-
schung und -innovationen seien weiterhin — heute vielleicht noch mehr — notwendig. Nein,
Dienstleistungsforschung und ihr Transfer in die Wirtschaft und Gesellschaft zur Entwicklung
neuer innovativer Dienstleistungen haben keineswegs ausgedient, im Gegenteil. Insbesondere
digitale Dienstleistungen sind ein zentraler Treiber fir die Wertschopfung der Zukunft. Und die
Dienstleistungsforschung nutzt die Digitalisierung zur ErschlieBung neuer interaktiver Wert-
schopfungspotentiale und sie wird die Wirtschaft befahigen, digitale Wertschépfung internatio-
nal wettbewerbsfahig zu gestalten.

In allen hochentwickelten Industriestaaten ist der Anteil des Dienstleistungssektors in den letz-
ten Jahrzehnten gestiegen. Wenn man die Dienstleistungen, die in der Industrie erbracht wer-
den, dazurechnet, ist der Anteil an der Bruttowertschépfung noch héher.

Trotzdem erscheint es notwendig, die Relevanz von Dienstleistungsforschung und Innovationen
immer wieder zu begriinden. lhre tragende Rolle fir die Gesellschaft und Wirtschaft gerat
leicht in Vergessenheit. So wird beispielsweise nach wie vor argumentiert, ohne »Produkte«
gabe es keine Dienstleistungen, Dienstleistungen seien kundenindividuell und lieBen sich des-
halb nicht standardisieren oder Dienstleistungen kdnnten nicht systematisch entwickelt werden.
Es besteht deshalb weiterhin die Notwendigkeit in der Politik, bei Unternehmen und in der
Gesellschaft, den Wertschopfungsbeitrag von Dienstleistungen fir unsere Volkswirtschaft trans-
parent zu machen und Wertschatzung fur Dienstleistungen und Dienstleister zu entwickeln.

Forschung und Entwicklung von Dienstleistungen umfasst ein weites Spektrum von Anwendun-
gen. Es reicht von personenbezogenen Dienstleistungen Gber IT- und produktbezogene sowie
wissensintensive Dienstleistungen bis zu Fragestellungen des Designs von Dienstleistungssyste-
men, denn Dienstleistungssysteme sind das zentrale Element des Innovationsgeschehens. »Ein
Dienstleistungssystem ist nicht in volkswirtschaftlichen Kategorien zu sehen, sondern es bindet
Einheiten zusammen mit dem Ziel, gemeinsam Wertschépfung zu generieren.« (Ernst, G.;
ZUhlke-Robinet, K.,2018, S. 54)

Ohne neue innovative Dienstleistungen kdnnen wir die groBen gesellschaftlichen Herausforde-
rungen nicht adressieren, kdnnen wir keine zukunftsfahige neue Wertschépfung, die neue Ar-
beitsplatze schaffen kann, vorantreiben, kénnen wir nicht den Bedtrfnissen der Blrger, Kun-
den, Patienten und Nutzer gerecht werden. Denken wir nur mal beispielsweise an die groBen
Herausforderungen des demografischen Wandels, die Transformation urbaner Rdume oder an



die Entwicklung von neuen Lésungskonzepten fiir Mobilitat, Sicherheit und Okologie. Dienst-

leistungen konnen in diesen Bereichen bei der Entwicklung neuer Losungsansatze einen erheb-
lichen Beitrag leisten. Schon heute leisten Dienstleistungen einen dominanten Beitrag zum BIP,
haufig sind sie ein unverzichtbarer Bestandteil innovativer hybrider Leistungsangebote. Sie hel-
fen der Industrie, sich im internationalen Wettbewerb zu differenzieren, und sie sind auch Inku-
bator fir neue Geschaftsmodelle. Mit den Potentialen von Smart Services werden sicherlich
neue Gestaltungsideen fir die Gesellschaft und Wirtschaft erschlossen werden kénnen, wenn
wir die Forschung und die Umsetzung systematisch und forciert in den nachsten Jahren voran-
treiben.

Der Anfang ist gemacht, ABER es gibt noch viel zu tun.

Mit der vorliegenden Broschure wollen wir daher einen Beitrag leisten, Mut zu machen, sich mit
Smart Services zu beschaftigen und die Potentiale und Chancen zu erkennen und zu nutzen.
Naturlich kann man nicht alle Themen rund um Smart Services in einer Broschire aufgreifen,
aber wir glauben, dass wir mit der nachfolgenden Auswahl aktuelle Themen adressiert haben.
Dazu gehoren insbesondere:

= Daten als Ressource fir vernetzte Wertschopfung zu nutzen und neue Formen digitaler Ge-
schaftsmodelle zu entwickeln

B Smart Services systematisch entwickeln

= Smart-Service-Qualitat integriert betrachten

u  Plattformékonomie fir industrielle Dienstleistungen — Fluch oder Segen fur kleine und
mittlere Unternehmen?

Die Transformation unserer Wirtschaft in Baden-Wirttemberg durch strukturelle Veranderun-
gen und Digitalisierung bedeutet auch, dass wir in die Kompetenzentwicklung und Qualifizie-
rung investieren missen. Smart Services kdnnen Beschaftigungsstrukturen und Arbeitsinhalte
erheblich verandern. Begleitende MaBnahmen, sowie eine offene Unternehmenskultur, die Frei-
raume fUr Kreativitat lasst und die Belegschaft aktiv einbezieht, sind wichtige Voraussetzungen
fur die Etablierung zukunftsfahiger Geschaftsmodelle.
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2 SMART-SERVICE-IDEEN
UND -GESCHAFTSMODELLE
GENERIEREN

Sibylle Hermann, Inka Woyke

Smart Services zeichnen sich gegenUber klassischen Dienstleistungen durch zwei Besonderhei-
ten aus: Zum einen basieren sie auf der Erfassung, Analyse und Aufbereitung von Daten. Zum
anderen werden die Leistungen oft in Kooperationen erbracht. Beides ist fur die Entwicklung
von Geschaftsmodellen von Bedeutung.

2.1 Mit Daten Geld verdienen

Die groBen Internetkonzerne wie Google, Amazon und Facebook haben sehr eindricklich vor-
geflihrt, wie Daten zur Grundlage von Geschaftsmodellen werden kénnen. Statt auf dem Ver-
kauf von Hardware, Software oder Dienstleistungen beruht die Wertschopfung dieser Konzerne
vor allem auf der Sammlung und Analyse von Daten — insbesondere von Nutzerdaten. Mit der
zunehmenden Digitalisierung und Vernetzung eroffnet sich heute auch fur viele kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) die Chance, digitale Datenquellen zu erschlieBen. Im selben Zug
erwachst der Wunsch, mit Daten Geld zu verdienen. Dieses Ziel kann auf unterschiedliche Art
und Weise verfolgt werden.

Wixom und Ross (2017) beschreiben drei Wege, Daten zu monetisieren:

= Daten kdnnen genutzt werden, um Prozesse und Leistungen zu optimieren
Daten kdnnen verkauft werden

= Produkte und Dienstleistungen kénnen mithilfe von datenbasierten Komponenten
aufgewertet werden

Der erste Weg besteht darin, Datenanalysen zu nutzen, um Kundenanforderungen besser ein-
schatzen und adressieren zu kénnen. Zum einen lassen sich Produkte und Dienstleistungen da-
tengestUtzt praziser auf die Anforderungen von Kundengruppen oder gar einzelner Kunden zu-
schneiden. Zum anderen kénnen Wertschopfungsprozesse datenbasiert optimiert und bei
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Bedarf auch flexibler (re-)konfiguriert werden. Verbesserte Angebote und effizientere Prozesse
starken die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und flhren mittelbar dazu, dass mit Daten
Geld verdient werden kann.

Eine zweite Mdglichkeit ist, Daten und Analysen direkt zu vermarkten. Das ist nach Wixom und
Roos allerdings die Verwertungsstrategie, die am schwierigsten umzusetzen ist. Nach Einschat-
zung der Autorinnen sind nur wenige Unternehmen in der Lage, hierfir ein Geschaftsmodell
aufzusetzen, das Alleinstellungsmerkmale aufweist. Abgesehen davon stellt sich die Frage, ob
sich ein solches Geschaftsmodell mit dem Kerngeschéft des Unternehmens vereinbaren lasst.

Die dritte und erfolgversprechendste Monetisierungsmaglichkeit ist, nach Wixom und Roos,
Produkte oder Dienstleistungen mit datenbasierten Komponenten aufzuwerten. Sie empfehlen
also Smart Services zu entwickeln.

Bei allen drei Vorgehensweisen gilt es, Hirden zu Gberwinden. Eine erste Hurde stellt der Zu-
gang zu Daten dar. Unternehmen, die im Bereich der Digitalisierung fortgeschritten sind, ma-
chen zwei Erfahrungen: Zum einen sehen sie, dass Daten an sich keine knappe Ressource sind.
Daten fallen in groBen Mengen als Nebenprodukt von digitalen Prozessen an. Daten konnen
mithilfe von Sensoren erfasst werden, sie lassen sich kauflich erwerben oder stehen Uber 6f-
fentliche Plattformen sogar kostenlos zur Verfligung. Letzteres gilt zum Beispiel fir Verwal-
tungsdaten (govdata.de), Verkehrsdaten (z. B. openstreetmap.de), Wetter- und Klimadaten (z.B.
dwd.de), um nur einige zu nennen. Gleichwohl kann sich der Datenzugang als schwierig erwei-
sen, entweder, weil es sich aus Datenschutzgriinden verbietet, bestimmte Daten zu erfassen
und auszuwerten, oder weil es bei Dritten (z.B. bei vielen OEMs) an der Bereitschaft fehlt, Da-
ten zu teilen.



Datenquellen

Extern Smarte, vernetzte
Produkte

Daten Uber Standort,

Betrieb ‘ _______ .
Daten Uber Preise, Daten Uber

Wetter, Lieferan-

Service-Historien,

ten-bestand etc. Zustand, Nutzung etc. Garantiestatus etc.

: Rohdaten
v

.- - Grundlegende Steuerung und . _ _

Erkenntnisse Optimierung
z.B. durch Software-
Upgrades, die die
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wie z.B. Nutzungsmuster

V¥ Rohdaten

Analysen

Beschreibung
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Zustands-, Umge-
bungs- und
Betriebs-parametern
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Untersuchung der
Ursachen von Aus-
fallen oder einer
verringerten Leistung

Vorhersage
Identifikation von
Mustern, die bevor-
stehende Ereignisse
signalisieren

Tiefergehende Erkenntnisse

Neben dem Zugang zu Daten stellen ihre mangelnde Qualitat, ihr Management und vor allem
ihre Auswertung Hindernisse auf dem Weg zu Smart Services dar.

Empfehlung

Ermittlung von
MaBnahmen, um
Ergebnisse zu verbes-
sern oder Probleme
zu korrigieren

Abbildung 2: Datenbasierte
Wertschépfung (nach Porter,

Heppelmann, 2015).
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Rohdaten sind sowohl fiir das eigene Unternehmen als auch fir Dritte von begrenztem Wert.

Um Daten in eine wertvolle Ressource zu verwandeln, mussen sie analysiert, interpretiert und in
geeigneter Form aufbereitet werden. Je intelligenter Daten miteinander in Beziehung gesetzt
werden und je differenzierter die Analysen sind, desto groBer ist der Nutzen, der aus den Daten
gezogen werden kann. Mit verbreiteten Werkzeugen wie Tabellenkalkulationsprogrammen und
Datenbanken lassen sich nur grundlegende Erkenntnisse gewinnen. Tiefergehende Analysen er-
fordern Instrumente, mit denen sich auch in unstrukturierten Daten Muster erkennen und Aus-
sagen ableiten lassen (Porter, Heppelmann, 2015, vgl. Abbildung 2).

Einsteigern in das Thema Smart Services fehlt meist die Erfahrung mit solchen Instrumenten, so
dass die entsprechende Kompetenz in Form von Personen oder Software eingekauft werden
muss.

2.2 Smart-Service-Geschaftsideen finden

Durch die Ergdnzung von Produkten oder Dienstleistungen mit datenbasierten Elementen kén-
nen Leistungsbiindel entstehen, die schwer zu kopieren sind. Die Entwicklung solcher Angebo-
te ist eine kreative Aufgabe. Sie beginnt nach Wixam und Ross (2017) damit, Kundenprobleme
zu erkennen, um anschlieBend nach Wegen zu suchen, diese Probleme mithilfe von Daten zu
I6sen. Ansatzpunkte flr Smart Services lassen sich aber auch ausgehend von einer Betrachtung
der verfligbaren Daten oder des aktuellen Produkt- und Dienstleistungsportfolios finden (Abbil-
dung 3).



Ansatzpunkte fiir Geschaftsideen

Verfligbare Daten Aufgaben und

und Analysen Probleme von Kunden

Vorhandene

Dienstleistungen
und Produkte

Ideation
(Generierung von
Smart-Service-ldeen)

\ 4

Value Proposition Design

o e

A 4

Anforderungen und Potenziale

Erganzende Daten Weitere Kunden- Erganzende

und Analysen gruppen Dienstleistungen

und Produkte

Die Abbildung stellt ein Vorgehensmodell fir die Entwicklung von Geschéftsideen vor, das im
Projekt »Smart Services fir Macher« (Informationen zum Projekt siehe unten) entstanden ist
und dessen zentrale Elemente nachfolgend kurz beschrieben werden sollen.

Abbildung 3: Vorgehensmo-
dell fiir die Generierung von
Smart-Service-Geschéftsideen

(eigene Darstellung).
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Verfiigbare Daten als Ressource verstehen

Es liegt nahe, die Entwicklung von Smart-Service-Geschaftsideen mit einem Blick auf die Daten
und Analysen zu beginnen, die gegenwartig schon zur Verfligung stehen. Anders als bei ande-
ren Ressourcen fehlt es in den meisten Unternehmen jedoch noch an einem Uberblick Gber die
Datenquellen und Datenarten. Fir eine erste Sondierung kénnen folgende Leitfragen helfen,
die im Projekt »Innovationsforum Smart Services KMU« (weitere Informationen zum Projekt sie-
he unten) flr Einsteiger in das Thema Smart Services erarbeitet wurden:

= An welchen Stellen fallen in Ihrem Betrieb Daten in Echtzeit an oder werden in regelmaBi-
gen Intervallen erhoben? Welche sind das?

= Welche Daten aus lhren internen Prozessen kénnten zukinftig in Echtzeit oder regelmaBig
erhoben und ausgewertet werden?

= Welche Daten kdnnten aus externen Quellen wie z.B. aus der Nutzung lhrer Produkte und
Dienstleistungen in Echtzeit oder regelmaBig erfasst werden, falls dies zulassig ist?

= Welche Daten oder Analysen wirden Sie gerne von extern einkaufen (kénnen)?
Welche Partnerschaften waren interessant, um an spezielle Daten und Analysen zu kom-
men?

= Welche der bei lhnen anfallenden Daten und Analysen waren fir Ihre Kunden von besonde-
rem Interesse?

= Welche Daten und Analysen wirden Sie nicht mit Dritten teilen wollen? Warum nicht?

Diese Leitfragen dienen nicht nur der Positionsbestimmung, sondern sollen auch dazu anregen,
die eigene Innovationsbereitschaft und Offenheit fir datenbasierte Services kritisch zu hinterfra-
gen. Das Teilen von Daten hat in vielen Unternehmen keine Tradition. Fir Daten und Analysen
Geld auszugeben, ebenso wenig. Solange diese Einstellung bestehen bleibt, werden es
Smart-Service-Geschaftsmodelle schwer haben.

Die Ideenfindung aus unterschiedlichen Richtungen angehen
Um zu einem moglichst breiten Spektrum an Ideen zu kommen, empfiehlt es sich, unterschied-
liche Ansatzpunkte zu wahlen und damit den Suchraum in mehrere Richtungen zu er6ffnen.

Ein E-Scooter-Sharing-Anbieter beispielsweise kdnnte zunachst Uberlegen, in welcher Form die
Auswertung von Positions-, Bewegungs- oder Ladedaten der Roller flr Dritte von Interesse sein
kénnte, und wirde damit zu einer Reihe von Smart-Service-ldeen kommen, die sich z.B. an die
Hersteller von Rollern, Akkus und Ladegeraten, an kommunale Dienstleister, an Touristik-Anbie-
ter oder an den lokalen Handel richten. Er kdnnte anschlieBend die Bestandteile seines Dienst-
leistungsportfolios (Bereitstellung der Roller, Laden der Akkus, Buchungs-App, Zahlungsabwick-
lung etc.) auf datenbasierte Erganzungsmaglichkeiten abklopfen und wirde dabei z.B. die Idee
entwickeln, das Lademanagement fir elektrisch betriebene Kleinfahrzeuge aller Art zu Uber-



nehmen und datenbasiert zu optimieren, oder ein Bonus-System fir die Nutzer einzurichten,

die ihre Fahrzeuge selbst aufladen. Die Ergebnisse einer Kundenbefragung oder -beobachtung
wiederum konnte ihn schlieBlich zu Ideen flir Zusatzfunktionen seiner Sharing-App flhren, die
auf spezielle Kundengruppen (Touristen, Berufspendler, Freizeitnutzer) abzielen. Nicht alle dieser
Ideen werden realisierbar oder erfolgsversprechend sein, aber die Wahrscheinlichkeit, eine wirk-
lich innovative Geschéftsidee zu finden, erhéht sich, wenn nicht nur in eine Richtung gedacht
wird. Eventuell lasst sich auch aus der Kombination mehrerer Ideen ein Angebot entwickeln,
das es am Markt so noch nicht gibt.

Den Kundenutzen in den Mittelpunkt stellen

Oft wird bei der Ideenentwicklung der Fehler begangen, zu stark aus der Anbieterperspektive
zu denken und den eigenen Nutzen mit dem Nutzen der Kunden zu verwechseln. Einen On-
line-Buchungskalender fir Wartungstermine einzufiihren beispielsweise kann fir einen Herstel-
ler oder Industriedienstleister ein guter Ansatz sein, um die eigenen Prozesse zu verschlanken.
Fir Kunden, die bislang nur kurz zum Telefonhorer greifen missen, um einen Termin zu verein-
baren, erschlieBt sich der Mehrwert jedoch nicht unbedingt. Soll die Online-Terminbuchung
dann sogar kostenpflichtig sein, braucht es viel Fantasie, um den Service so attraktiv zu ma-
chen, dass die Kunden nicht nur ihr Verhalten andern, sondern zudem noch Geld dafir ausge-
ben. Einen schnellen und direkten Return of Invest, wie es sich viele Unternehmen bei der Ent-
wicklung von datenbasierten Dienstleistungen erhoffen, lasst sich bei einer anbieterzentrierten
Entwicklung kaum erzielen.

Es sollten deshalb immer zuerst die Aufgaben und Probleme der Kunden als Startpunkt fir die
Ideengenerierung gewahlt werden. Die Jobs-to-be-Done-Theorie (Christensen et al., 2017) stellt
hierflr einen geeigneten Rahmen bereit.

Dieser Ansatz geht von der Grundiberlegung aus, dass die Kunden Produkte und Dienstleistun-
gen in ihr Leben holen, weil sie eine anfallende Aufgabe 16sen bzw. einen bestimmten Fort-
schritt fur sich erzielen mdchten. Innovationsprozesse sollten deshalb damit beginnen, nach sol-
chen »Jobs to be Done« zu suchen. Dies kann nach Christensen et al. (2017) beispielsweise
durch eine sorgfaltige Beobachtung der Kunden geschehen: Wo nutzen die Kunden Notldsun-
gen? Wo werden Produkte auf unkonventionelle Art und Weise verwendet? Wo zeigen die
Kunden Nichtkonsum, d. h. wo verzichten sie auf bestimmte Produkte und Dienstleistungen?
Welche Dinge mdchten die Menschen nicht machen?
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Sind solche Hinweise gefunden, gilt es Folgendes zu verstehen:

Welchen Fortschritt versucht der Kunde zu erzielen?

Welche funktionalen, sozialen und emotionalen Dimensionen hat dieser Fortschritt?
Unter welchen Umsténden findet das Bemiihen um den Fortschritt statt?

Vor welchen Hindernissen steht der Kunde, der den Fortschritt erzielen méchte?
Mit welchen unvollkommenen Lésungen miiht er sich bisher ab?

Wie wirde er die Qualitat einer besseren Losung beurteilen?

Bei Smart Services sollten dabei die datenbezogenen Aspekte besonders beleuchtet werden.
Die abschlieBende Frage sollte deshalb sein, wie eine datenbasierte Losung aussehen kdnnte,
die es dem Kunden ermdglicht, den bendtigten oder erwlinschten Fortschritt besser, komfor-
tabler oder mit groBerer Freude zu erzielen als mit klassischen Dienstleistungen und Produkten.

Die Ideengenerierung methodisch angehen

In der Ideation-Phase wird, sofern es sich nicht um spontane Einfélle einzelner Personen han-
delt, meist auf Brainstorming als Methode zurlickgegriffen. Brainstorming lasst allerdings nicht
unbedingt innovative Ideen entstehen. Um zu wirklich neuen Losungen zu kommen, ist der Ein-
satz von sogenannten provokativen Kreativitatsmethoden erfolgsversprechender.

Das Querdenken kann beispielsweise mit Bildassoziationen gefordert werden oder auch mit der
sogenannten »mentalen Provokation« (de Bono, 1970). Mit diesen Techniken werden eingefah-
rene Wahrnehmungsmuster bewusst auf den Kopf gestellt, um das Denken in eine andere
Richtung zu lenken.

Neben rein kognitiven Kreativitatstechniken ist es auch zielflihrend, weitere Sinne anzusprechen
und auch »mit den Handen zu denken«. Beim Herstellen von Scribbles, Kollagen und einfachen
Prototypen aus Bausteinen, Karton und Bastelmaterialien entstehen neue Ideen beim Machen.
Durch den Umgang mit den vorhandenen Materialien formen sich Gedanken, die zunachst oft
noch zu unscharf sind, um verbalisiert werden zu kdnnen. Solche Visualisierungen erleichtern
es zudem, Kollegen, Partner, Kunden und Nutzer in das Entwickeln, Ausformulieren und Testen
von Dienstleistungen mit einzubeziehen (Burger, Hermann, 2010).

Ein umfassender Ansatz fir kundenzentrierte Innovationen ist das sogenannte Design Thinking
(Brown, 2008), das in den letzten Jahren weite Verbreitung gefunden hat. Ein Vorgehensmodell
des Design Thinkings, das die zentralen Elemente mehrerer Ansatze integriert, wird von Schall-
mo vorgestellt (Schallmo, 2017). Es umfasst sieben Phasen: Design Challenge definieren, Design



Challenge verstehen, Sichtweisen definieren, Ideen gewinnen, Prototypen entwickeln, Prototy-

pen testen und Prototypen integrieren. Jede dieser Phasen wird jeweils durch einen Kanon von
Methoden unterstltzt, zu denen auch die oben genannten gehéren.

Leistungsangebot und Kundennutzen in Einklang bringen

In der Ideation-Phase geht es vorrangig darum, moglichst innovative Geschaftsideen zu gene-
rieren. Als Vorbereitung auf die Entwicklung des Geschaftsmodells sollte Leistungsangebot und
Kundennutzen noch einmal aufeinander abgestimmt werden. Die Methode der Wahl ist hierfur
das Value Proposition Design (Osterwalder et al., 2015).

Beim Value Proposition Design werden fir jedes Kundensegment Profile erstellt, die die unge-
|6sten Aufgaben (Customer Jobs), Schmerzpunkte (Pains) und Winsche (Gains) der Kunden be-
schreiben. Den Kundenprofilen wird in dem sogenannten Value Proposition Canvas das Wert-
versprechen (Value Proposition) gegenlbergestellt. Es umfasst eine Liste der Leistungsbe-
standteile sowie Aussagen dazu, wie mit diesen Leistungen die Kundenprobleme gelést (Pain
Relievers) und Kundengewinne erzeugt werden (Gain Creators).

Eine interessante, jedoch weniger bekannte Weiterentwicklung des Ansatzes von Osterwalder
et al. stellt der Value Proposition Canvas von Thompson (2013) dar. Diese zeichnet sich vor al-

lem dadurch aus, dass sie auch die existierenden Alternativen und mdéglichen Vorbehalte der
Kunden explizit darstellt (vgl. Abbildung 4).

Wertversprechen Kundenprofil

Nutzen Winsche

Vorbehalte

BedUrfnisse
Merkmale

Alternativen

Abbildung 4: Value Proposition
Canvas nach Thompson, 2013).

27



28

Die folgenden Leitfragen helfen bei der Erstellung eines Value Proposition Canvas nach

Thompson.
Beschreibung des Kundenprofils:

= Bediirfnisse:
Woflr braucht der Kunde eine Losung?
Welchen Bedarf, den er vielleicht noch gar nicht artikulieren kann, hat er?
Welche rationalen Kaufgriinde gibt es fir diesen Kunden?
= Wiinsche:
Was sind die emotionalen Treiber des Kunden?
Was mochte er sein, tun und haben?
= Vorbehalte:
Welche Risiken sieht der Kunde?
Was halt ihn von einem Wechsel zu einer neuen Losung ab?
= Alternativen:
Wie léste der Kunde die identifizierten Probleme bisher?
Welche Tools und Workarounds nutzt er?

Beschreibung des Nutzenversprechens:

= Merkmale:
Welche Leistungsbestandteile, Funktionen und Eigenschaften hat die Losung?
Wie funktioniert sie?
= Nutzen:
Wie erleichtert die konzipierte Lésung das Leben des Kunden?
Wie steigert sie seine Freude?
Wie reduziert sie seine Sorgen?
= Erlebnis:
Welche Emotionen soll der Besitz und/oder die Nutzung der Losung beim Kunden auslésen?

Im Fall von Smart Services sollte beim Value Proposition Design explizit herausgearbeitet wer-
den, welche datenbasierten Elemente die Losung beinhaltet, wie diese Elemente ggf. in Kombi-
nation mit anderen Produkten und Dienstleistungen das Leben der Kunden erleichtern und wo-
rin die Vorteile zu analogen und datenbasierten Alternativen bestehen (vgl. auch NeuhUttler et
al., 2018).



Reflektion der Anforderungen und Potenziale

Nur in seltenen Fallen wird es moglich sein, Smart Services mit Bordmitteln umzusetzen. Die
Umsetzung der Geschaftsidee kann es erforderlich machen, zusatzliche Datenquellen zu er-
schlieBen. Es kdnnen Produkt- oder Dienstleistungskomponenten beinhaltet sein, die der An-
bieter nicht selbst erbringen kann. Ebenso ist es mdglich, dass mit dem geplanten Leistungsan-
gebot andere oder weitere Kundengruppen angesprochen werden kénnen, als urspriinglich
geplant war. Bevor es an die Ausformulierung des Geschaftsmodells geht, sollten diese Punkte
noch einmal durchdacht und der Value Proposition Canvas gegebenenfalls entsprechend ange-
passt werden.

2.3 Geschaftsmodelle fiir Smart Services gestalten

Geschaftsmodelle stellen in stark vereinfachter Form dar, wie in einem Unternehmen vermark-
tungsfahige Informationen, Produkte und Leistungen entstehen. Des Weiteren beschreiben sie,
wie die strategische sowie die Kunden- und Marktkomponente zur Generierung oder Sicherung
eines Wettbewerbsvorteils beitragt (in Anlehnung an Wirtz, 2010).

Jedes Geschaftsmodell umfasst im Kern drei Komponenten: Wertversprechen, Wertschopfung
und Gegenwert.

= Das Wertversprechen fasst zusammen, welche Bedurfnisse von Kunden und weiteren Ak-
teuren in welcher Form adressiert werden und durch welche Leistungen Nutzen gestiftet
wird.

= Die Wertschopfung beschreibt, wie die Leistungen erstellt werden und welche Aktivitaten,
Ressourcen und Partner hierzu notwendig sind.

= Der Gegenwert gibt Auskunft darlber, wie der Nutzen wirtschaftlich umgesetzt wird.

In den meisten Fallen werden Geschéftsmodelle von einem einzelnen Unternehmen fir die von
ihm selbst angebotenen Produkte oder Dienstleistungen erstellt. Smart Services konnen jedoch
sehr unterschiedliche Leistungsbestandteile umfassen (Hardware, Software, digitale Services
und physische Dienstleistungen), so dass flr ihre Erbringung Kooperationen eingegangen wer-
den mdssen. FUr Smart Services sollte deshalb neben den individuellen Geschaftsmodellen auch
ein Gesamtgeschaftsmodell entwickelt werden, das die Wertversprechen, die Wertschopfung
und den Gegenwert aller Partner integriert darstellt (Zolnowskii et al., 2013).

Kooperationen tendieren dazu, instabil zu werden. Dies geschieht entweder, weil die Interessen
der beteiligten Akteure von Anfang an zu stark divergieren, oder weil sich zwischen den Part-
nern eine Wettbewerbssituation entwickelt. Die Formulierung eines Gesamtgeschaftsmodells
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hilft zum einen bei der Suche nach geeigneten Kooperationspartnern und trdgt zum anderen
zur Stabilitdt der Kooperation bei, da es die Beitrage und Erwartungen der Akteure offenlegt

und berlcksichtigen l3sst.

FUr Einsteiger in die Entwicklung kooperativer Geschaftsmodelle wurde im Projekt »Innovati-
onsforum Smart Services KMU« eine Kompaktanleitung entwickelt und erfolgreich mit KMU er-
probt (Woyke, Hermann, 2019). Die Arbeitsunterlage gliedert sich in zwei Teile: Im ersten Teil
»Leistung und Kunden im Mittelpunkt« werden das geplante bzw. aktuelle Leistungsangebot
sowie die Kundengruppen und Anforderungen beschrieben. Im zweiten Teil »Akteure und ihre
Beitrage« geht es um die Beitrage und Erwartungen der Unternehmen, die an der Erbringung
des Smart Service beteiligt sind.

Leistungen und Kunden

Entsprechend der Kurzanleitung beginnt die Geschaftsentwicklung damit, dass das im Value
Proposition Design entwickelte Wertversprechen betitelt und zusammenfassend beschrieben
wird. AnschlieBend wird aufgelistet, aus welchen Leistungsbestandteilen das geplante Angebot
bestehen soll (vgl. Abbildung 5).

Nach der Beschreibung der Leistungen werden die Kundenbeitrdge und der Kundennutzen
skizziert. Hierflr werden die potenziellen Kunden segmentiert. Je nach Smart Service sollte
auch eine Differenzierung zwischen Geschéfts- und Privatkunden vorgenommen werden. Fir
jede Kundengruppe wird skizziert, welche Bedirfnisse sie hat und welchen Nutzen der Smart
Service fur sie generiert. Erganzend wird ausgefihrt, was die Kunden als Ko-Produzenten zu ei-
ner erfolgreichen Leistungserstellung beitragen muissen. Ein solcher Beitrag kann beispielsweise
die Bereitstellung von Daten sein, die physische Anwesenheit oder das Ausfihren bestimmter
Handlungen wie zum Beispiel das Anlegen eines Nutzerkontos oder das Abstellen eines Elekt-
ro-Fahrzeugs in einer bestimmten Zone. AbschlieBend wird aufgeflihrt, welche materiellen und
nicht-materiellen Werte fir die Kunden generiert werden.

Abbildung 5: Schema zur Leistungen und Kunden im Mittelpunkt

Beschreibung von Smart-
Service-Geschaftsmodellen,
Leistungen und Kunden

(Woyke & Hermann, 2019).

Leistungsbeschreibung Leistungsbestandteile

Was ist der Kern/Inhalt des Leistungsangebots? Welche Produkte / Dienstleistungen / digitalen Services
beinhaltet das Leistungsangebot?

Kundengruppen Bedarf
Wer sind die potenziellen Kundengruppen? Welche Bedirfnisse haben die Kundengruppen?
Kundennutzen Wertschépfung Gegenwert
Welchen Nutzen haben die Welchen Beitrag leisten die Kunden Welchen Wert (materiell/nicht materiell)
Kundengruppen? zur Gesamtlosung? Welche Daten und hat das Leistungsangebot fiir den
weiteren Ressourcen bringen sie ein? Kunden? Wie sieht das Ertragsmodell
fur den Kunden aus?




Akteure und Beitrage

Im besten Fall werden alle relevanten Partner von Anfang an in die Entwicklung eines Gesamt-
geschaftsmodells involviert. Ist dies nicht maglich, weil beispielsweise die Partner noch nicht

feststehen, sollten zumindest schon einmal die erforderlichen Rollen und die Wertschopfungs-
beitrage formuliert werden. Dies geschieht im zweiten Teil der Arbeitsunterlage (Abbildung 6).

Als erstes werden alle Rollen aufgelistet, die flr die Erbringung der Leistung erforderlich sind.
Beispiele flr Smart-Service-Rollen sind: Smart-Service-Anbieter, Datenlieferant, Plattformanbie-
ter, Sensor-, bzw. Technologiehersteller, Dienstleister, Vertriebspartner etc. Die Rollen werden
kategorisiert: z.B. in Lead Partner (Gesamtanbieter der Smart-Service-Losung), Innovations-/Ko-
operationspartner (Akteur, der spezifische Ressourcen und Kompetenzen einbringt, die ihn
schwer ersetzbar machen) und Zulieferer (Geschaftspartner, dessen Leistungen am Markt einge-
kauft werden kdnnen). Eine solche Einstufung ist eine gute Hilfe, um zu entscheiden, welche
Unternehmen in die Geschaftsmodellgestaltung einbezogen werden sollten. AnschlieBend wer-
den die Unternehmen konkret benannt, die die spezifizierten Rollen ausfiihren sollen, wobei

ein Unternehmen durchaus mehrere Rollen Gibernehmen kann.

Akteure und ihre Beitrage Abbildung 6: Schema zur

Wie lasst sich die Welche Welchen Beitrag leistet der Welchen Beitrag leistet der Welchen Ertrag Beschreibung von Smart-Service-
Rolle des konkreten Akteur zum Nutzen? Akteur zur Gesamtldsung? (monetér/nicht-monetér) .

Akteurs Unternehmen Welche Daten und weiteren erhalt der Akteur durch die Geschaftsmodellen, Akteure und
beschreiben? tbernehmen Ressourcen bringt er in Beteiligung am Leistungs- o

Wie wichtig ist einen Beitrag welcher Form in die angebot? Beitrdge (Woyke & Hermann,

der Akteur fir zur Leistungserbringung ein? Wie sieht das Ertrags-

die Leistungs- Erbringung? modell fir den Akteur aus? 2019.

beschreibung?

Rolle Unternehmen Wertversprechen Wertschépfung Gegenwert

Einstufung:

Einstufung:

Einstufung:

Fir jede Rolle wird abschlieBend skizziert, wie der Beitrag zum Wertversprechen bzw. Kunden-
nutzen aussieht, welche Leistungsbestandteile und Ressourcen eingebracht werden und wie
der Gegenwert fir den betreffenden Akteur aussehen soll. Eine Differenzierung beim Wertver-
sprechen kann beispielsweise anhand von Zeit-, Kosten- und Qualitatsaspekten erfolgen. Der
Datenbezug, als zentrales Element von Smart Services, sollte bei allen Beitragen der Akteure
eine zentrale Rolle spielen.
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Mit dem Ausflllen der beiden Formulare entsteht ein erster Geschaftsmodellentwurf, der in ei-

nem iterativen Prozess erganzt, verbessert und weiter ausgearbeitet werden muss. Erfahrungs-
gemaB ist es moglich, ein Smart-Service-Geschaftsmodell in einem eintagigen Workshop zu
skizzieren. Die Erarbeitung des finalen Gesamtgeschaftsmodells wird jedoch sehr viel mehr Zeit
in Anspruch nehmen und kann sich tGber Wochen oder gar Monate erstrecken. Die Mlhe wird
jedoch dadurch belohnt, dass sich die potenziellen Partner sehr gut kennenlernen. Es werden
nicht nur die jeweiligen Kompetenzen und Interessen geklart, die Partner erhalten auch einen
Einblick in die verschiedenen Unternehmenskulturen und -prozesse, was flr eine erfolgreiche
Umsetzung der Geschaftsidee von erheblichem Vorteil ist.

24 Smart-Service-Geschaftsmodelle spielerisch entwickeln

Flr Einsteiger in die Entwicklung von Smart Services wurde im Projekt »Smart Services fir Ma-

cher« ein Lernspiel entwickelt, das die in den vorausgehenden Abschnitten ausgefihrten Inhal-
te aufgreift. Ziel des Spiels ist es, praxisnah und auf unterhaltsame Weise methodisches Know-

how fir die Entwicklung von Smart-Service-Geschaftsideen und -modelle zu vermitteln.

Das Spiel richtet sich an Mitarbeiter und Fiihrungskrafte von KMU, Studierende und Multiplika-
toren. Es werden keine Vorkenntnisse auf dem Gebiet der Geschaftsmodellentwicklung oder im
Thema Smart Services vorausgesetzt. Die Spielteilnehmer sollten jedoch strategisches Denken,
Freude an intellektuellen Herausforderungen sowie ein grundlegendes Verstandnis von betrieb-
lichen Ablaufen mitbringen. Das Spiel ist auf 6 bis 16 Teilnehmern ausgerichtet und dauert ca.
sechs Stunden.

Es wird in Teams von zwei oder vier Personen gespielt. Jedes Team erhalt das Profil eines (fikti-
ven) Unternehmens. Dieses Profil beinhaltet eine Charakterisierung des Unternehmens sowie
eine Sammlung von Aufgaben/Zielen/Problemen (Pains), mit denen sich das betreffende Unter-
nehmen konfrontiert sieht.

In der ersten Spielphase geht es darum, den »Datenschatz« zu heben, d. h. eine Bestandsauf-
nahme der Daten zu machen, die dem Unternehmen zur Verfligung stehen. In der zweiten
Spielphase »ldeenkarussell« treffen potenzielle Kunden und Anbieter von Smart Services aufei-
nander und entwickeln gemeinsam Ideen flir datenbasierte Dienstleistungen, die die beschrie-
benen Probleme I6sen kdnnten. Den Abschluss bildet die dritte Spielphase »Win, Win, Win!«,
in der ausgewahlte Ideen in ein Smart-Service-Geschaftsmodell Gberfihrt werden.

Nach jeder Phase werden Abzeichen (Badges) fur die besten Leistungen vergeben. Sieger ist das
Team, das am Ende die meisten Gewinnpunkte errungen hat.



Das Lernspiel wurde bereits mehrfach in Workshops durchgefihrt und findet bei Unterneh-
mensvertretern, Studierenden und Vertretern intermediarer Institutionen groBen Anklang. Der-
zeit liegt ein erstes Spieleset flir Smart Services im Bereich Elektromobilitat vor. Varianten fur

weitere Service-Okosysteme sind in Planung.
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3 SMART SERVICES
SYSTEMATISCH ENTWICKELN

Thomas Meiren

Smart Services stoBen auf groBes Interesse bei Unternehmen. Insbesondere bieten sie eine viel-
versprechende Méglichkeit, das bestehende Serviceportfolio mithilfe digitaler Technologien zu
erweitern und somit neue Geschaftsfelder zu erschlieBen. Doch wie wird aus einer ersten Idee
ein am Markt erfolgreicher Smart Service? Welche Schritte sind dabei auszufihren? Auf welche
erprobten Methoden und Tools kénnen Unternehmen dabei zurlickgreifen?

3.1 Mit Daten zusatzlichen Mehrwert schaffen

Aktuell erleben Unternehmen zwei langfristige Trends. Zum einen ist eine konsequente Kun-
den- und Serviceorientierung unerlasslich fir die eigene Wettbewerbsfahigkeit und das dauer-
hafte Bestehen am Markt. Neben Herausforderungen wie der Gestaltung der Serviceprozesse
und der Schaffung einer Servicekultur ist damit insbesondere auch die Frage nach neuen
Dienstleistungsangeboten verbunden.

Zum anderen nimmt die Bedeutung von Informations- und Kommunikationstechnologien stetig
zu. Die damit einhergehende Digitalisierung fihrt zu einschneidenden Veranderungen in der
Art und Weise, wie Menschen leben und arbeiten. Aus Sicht der Unternehmen bietet diese Ent-
wicklung nicht nur Herausforderungen fir die eigene Arbeitsgestaltung, sondern auch Chan-
cen fUr ganzlich neue Geschaftsmodelle.

Die skizzierten Trends bereiten den Weg fir einen wichtigen Typus an [T-basierten Dienstleistun-
gen, den so genannten »Smart Services«. Beispiele hierfur sind etwa die automatisierte Daten-
sammlung und -analyse, das Kundenprofiling und -tracking sowie die Fernliberwachung und
-diagnose von Maschinen. Nicht selten werden solche Smart Services Uber digitale Plattformen
erbracht — und zwar nicht nur im Konsumentenbereich (z.B. Verkaufs- und Auktionsplattfor-
men im Internet), sondern zunehmend auch im unternehmensnahen Bereich.
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Abbildung 7: Referenzmodell
fur die Entwicklung von Smart

Services (Meiren, 2015).

Fur viele Betriebe bieten Smart Services die Gelegenheit, vorhandene Daten zu nutzen bzw.

neue Datenquellen zu erschlieBen und daraus einen zusatzlichen Mehrwert flir ihre Kunden zu
schaffen. Uber digitale Kanale wird es ihnen zudem maglich, mit ihren Serviceleistungen auch
Markte und Kunden zu adressieren, die bisher aufgrund zu groBer geografischer Distanzen fiir
ein profitables Servicegeschaft auBer Reichweite lagen.

3.2 Ein Referenzmodell fiir die Entwicklung von Smart Services

Die Entwicklung neuer Smart Services stellt vielfaltige Anforderungen an Unternehmen. So
mUssen sowohl informationstechnische Aufgabenstellungen (z.B. Datensammlung, -analyse
und -aufbereitung) als auch organisatorische und personelle Aspekte (z.B. Gestaltung der Ser-
viceprozesse und Schulung von Servicemitarbeitern) berticksichtigt werden. Hieraus ergibt sich
jedoch eine Komplexitat, die nicht selten von Unternehmen unterschatzt wird. Flr die Entwick-
lung und Umsetzung von Smart Services empfiehlt es sich deshalb, sehr systematisch vorzuge-
hen und dabei frihzeitig die zu bearbeitenden Aufgaben zu identifizieren und eng aufeinander
abzustimmen.

Hilfreich sind hierbei so genannte Referenzmodelle, welche die notwendigen Entwicklungsakti-
vitaten und deren Reihenfolge beschreiben. Grundsatzlich soll durch eine solche Strukturierung
der Entwicklung vermieden werden, dass einzelne Arbeitsschritte zufallsgetrieben erfolgen,
Doppelarbeiten gemacht und friihere Fehler wiederholt werden. Des Weiteren erhoht ein defi-
nierter Entwicklungsprozess flir Smart Services die Transparenz der Aufgaben und die Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten. Die folgende Abbildung zeigt ein solches Referenzmodell, das
in finf Phasen aufgeteilt ist.

Unternehmens- Servicekonzept Konzepttests Organisatorische

anforderungen MaBnahmen Roll-out

Markt- Marketing Mix \WEGESS Marketing-

anforderungen maBnahmen Feedback

Target Preis- und Preis- und Key Performance

Pricing & Costing Kostenkalkulation Kostensimulation Indicators
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Das Referenzmodell unterscheidet drei verschiedene Perspektiven. Zum einen missen wahrend

der Entwicklung von Smart Services unternehmensbezogene Aufgabenstellungen bearbeitet
werden (»interne Perspektive«) und zum anderen sind die Entwicklungsarbeiten eng an den
Erfordernissen des Marktes und der Kunden auszurichten (»externe Perspektive«). Um den éko-
nomischen Erfolg sicherzustellen, wurde zudem eine durchgangige »wirtschaftliche Perspek-
tive« integriert.

Ausgangspunkt der Entwicklung von Smart Services sollte ein klares Geschaftsmodell sein. Ge-
eignete Ideen missen gesammelt und anschlieBend einer ersten Prifung unterzogen werden.
Wichtige Bewertungskriterien sind hierbei Strategie, Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit, Kunden-
nutzen, Marktpotenzial und Vermarktbarkeit.

Nach der Entscheidung fiir einen neuen Smart Service sollte eine Anforderungsanalyse durch-
geflihrt werden. Insbesondere sind dabei wichtige Stakeholder miteinzubeziehen wie etwa
Kunden und betroffene Mitarbeiter. Als geeignete Methoden kommen dazu vor allem Inter-
views und Workshops in Frage. Das Ziel der Anforderungsanalyse ist es, einerseits ein klares Bild
davon zu gewinnen, was der neue Smart Service leisten muss, um erfolgreich zu sein. Auf der
anderen Seite ist es wichtig, kritische Faktoren zu identifizieren, die dazu fihren konnten, dass
die neue Dienstleistung am Markt scheitert.

In der Phase des Service Design wird ein detailliertes Servicekonzept erstellt. Dies beinhaltet
eine Leistungsbeschreibung (»Welche Ergebnisse und welchen Mehrwert liefert der Smart Ser-
vice seinen Kunden?«), eine Prozessbeschreibung (»Wie lauft der neue Smart Service Schritt fur
Schritt ab?«) und eine Ressourcenplanung (»Welche Mitarbeiter und Betriebsmittel sind fir den
Smart Service erforderlich?«). Das Servicekonzept wird schlieBlich durch die Ausgestaltung des
Marketing-Mix (v.a. Planung zielgruppengerechter Marketingaktivitaten) sowie Preis- und Kos-
tensimulationen erganzt.

AnschlieBend erfolgt der Servicetest, bei dem die bisher entwickelten Konzepte umfassend er-
probt werden. Aus methodischer Sicht steht hier ein breites Spektrum von theoretischen Kon-
zepttests Uber Tests der [T-Infrastruktur, Nutzer- und Akzeptanztests bis hin zu ersten Markttests
zur Verfligung.

Der Testphase folgt die Service Implementierung, d.h. die zuvor erfolgten konzeptionellen Ar-
beiten werden nun im Unternehmen umgesetzt. Dies betrifft vor allem die Umsetzung organi-
satorischer und personeller MaBnahmen (z.B. Bereitstellen der [T-Infrastruktur, Regelung der
Verantwortlichkeiten, Erstellen von Arbeitsanweisungen, Schulung der Mitarbeiter) sowie Mar-
ketingmaBnahmen (z.B. Erstellen von Vertriebsmaterialien).
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Der Entwicklungsprozess wird schlieBlich durch die Markteinflihrung des neuen Smart Services
abgeschlossen. Diese Phase besteht hauptsachlich aus dem Roll-out, d. h. die neue Dienstleis-
tung wird in die »Flache gebracht, allerdings sollten auch MaBnahmen zur Erfolgskontrolle
durchgefihrt werden. Falls erforderlich, sind auf der Basis von Kunden- und Mitarbeiter-Feed-
back (zum Beispiel mithilfe von Fragebdgen und Auswertungen von Beschwerden) letzte An-
passungsmaBnahmen auszuflihren.

3.3 Fallbeispiel ULMA

Ein Beispiel fir die erfolgreiche Entwicklung eines neuen Smart Services bietet die im Basken-
land beheimatete Firma ULMA Carretillas Elevadores. Das Unternehmen ist Marktfuhrer fir den
Verkauf von Gabelstaplern in Spanien, jedoch sind hier die Umsatze im Zuge der anhaltenden
Wirtschaftskrise stark rticklaufig. Stattdessen steigt die Nachfrage nach Miet- und Leasingfahr-
zeugen, wobei sich das urspringliche Geschaftsmodell, das fir die Kunden die Zahlung eines
fixen Preises fUr die Ausleihdauer vorsah, als wenig zielfihrend und nicht profitabel erwiesen
hat — insbesondere wurden die ausgeliehenen Gabelstapler von einigen Kunden sehr intensiv
genutzt und die Kosten fir die anschlieBende Aufbereitung stiegen entsprechend stark an. Als
Reaktion darauf anderte ULMA das Geschaftsmodell hin zu einer nutzungsabhangigen Gebdihr.
Voraussetzung hierflir war jedoch eine umfangreiche Erfassung und Analyse von Betriebsdaten
der ausgeliehenen Gabelstapler. Um dies zu ermdglichen, wurden die Gabelstapler mit Senso-
ren versehen, die im Fahrbetrieb anfallenden Daten Uber einen Datenlogger gesammelt und
Uber das Mobilfunknetz an ULMA Ubermittelt (Abbildung 8).

Abbildung 8: Ausstattung der
Gabelstapler mit Datenlogger
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Fur die Kunden bietet der neue Smart Service den Vorteil, dass nur die tatsachliche Nutzung
gezahlt wird und sich bei sachgerechter Nutzung niedrigere Preise als zuvor ergeben. Fiir ULMA

wiederum liegt der Vorteil der neuen Losung darin, dass die Fahrzeugnutzung detailliert doku-
mentiert wird und kritische Félle schnell offenkundig werden — im Extremfall (z.B. Fahren mit
Uberhitzter Batterie) ist es ULMA nun sogar moglich, einen Gabelstapler per Remote Control
stillzulegen.

Der neue Smart Service ist aktuell so erfolgreich, dass es Anfragen von Betreibern groBerer
Gabelstaplerflotten gegeben hat, ihre Fahrzeuge komplett mit dem neu entwickelten Konzept
zum Condition Monitoring auszustatten und somit den Betrieb der einzelnen Fahrzeuge
genauer zu Uberwachen. ULMA plant, sein zukinftiges Leistungsangebot in diese Richtung zu
erweitern.

3.4 Zukiinftige Herausforderungen

Die groBe Komplexitat von Smart Services erfordert systematische Herangehensweisen fir de-
ren Entwicklung. Im Bereich des Service Engineerings und des Service Designs existieren be-
wéhrte Ansatze — etwa im Bereich der Gestaltung von Produkt-Service-Systemen —, die auf
Smart Services Ubertragen werden kénnen, jedoch gibt es eine Reihe an Herausforderungen,
die zukiinftig seitens Forschung und Praxis zu adressieren sind:

u  Neue Referenzmodelle fur die Entwicklung von Smart Services, insbesondere unter
Einbeziehung agiler Entwicklungsmethoden

®  Hoch integrierte Entwicklungsprozesse im Sinne eines Advanced Systems Engineering,
d. h. enge Verzahnung von Produkt-, Software- und Dienstleistungsentwicklung

B Lésung von Fragestellungen rund um die Datensammlung (z. B. Zugriff auf Kundennetz-
werke) und Datentransfer (v.a. Datensicherheit)

= Anpassung bestehender Dienstleistungen fur zukinftige Smart-Service-Plattformen sowie
Integration in entsprechende IT-Infrastrukturen

®  Einbindung von Kunden und Mitarbeitern (auch wenn Smart Services stark [T-basiert sind,
handelt es sich nach wie vor um Dienstleistungen mit Interaktionsanteilen)

u  Transfer in kleine und mittlere Unternehmen, die oftmals kaum eigene Ressourcen haben,
um neue Entwicklungsansatze einzufihren

= Flr Unternehmen gilt es, rechtzeitig die Weichen zu stellen und sich mit der Entwicklung
eigenstandiger Smart Services auseinanderzusetzen
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4 SMART-SERVICE-QUALITAT
INTEGRIERT BETRACHTEN

Jens Neuhiittler

Mit Smart Services soll haufig die Qualitat des bisherigen Leistungsangebots gesteigert werden.
Doch gerade hierbei sehen sich viele Unternehmen groBen Herausforderungen gegeniiberge-
stellt. Um die vorhandenen Potenziale systematisch adressieren zu konnen, bedarf es einer
ganzheitlichen Betrachtung der Qualitat Gber alle Bestandteile eines Smart Service Systems (in-
telligentes Produkt, digitaler Dienst und Dienstleistung) hinweg.

4.1 Potenziale und Herausforderungen von Smart Services

In vielen Branchen, wie zum Beispiel dem traditionell stark produktorientierten Maschinen- und
Anlagenbau, hat das industrielle Dienstleistungsgeschaft in den vergangenen Jahren stark an
Bedeutung gewonnen (Neely, 2013). Um Kunden individualisierte Lésungen anbieten zu kén-
nen und sich von Wettbewerbern zu differenzieren, kombinieren Unternehmen ihre physischen
GUter mit zahlreichen Dienstleistungen und vermarkten diese als hybride Losungen (Spath et
al., 2014). Die aktuell fortschreitende Ausstattung von Produkten und Maschinen mit Sensorik
und ihre Anbindung an das Internet beinhalten dabei erhebliche Potenziale fur dieses Dienst-
leistungsgeschaft.

Die von intelligenten, vernetzen Produkten gesammelten Daten lassen dabei umfassende Riick-
schlisse auf den Zustand der physischen Produkte, ihre Nutzung sowie ihren anwendungsspezi-
fischen Kontext zu (NeuhUttler, Woyke, Ganz, 2017). Diese Informationen bilden die Grundlage
fir das Angebot von Smart Services im Sinne von nutzungs- und bedarfszentrierten Blindeln
aus digitalen Diensten (durch Informationssysteme erbracht) und Dienstleistungen (durch Perso-
nen erbracht).

Das Verhaltnis der Zusammensetzung von elektronisch und physisch erbrachten Leistungsbe-
standteilen solcher Smart Services kann dabei sehr unterschiedlich sein (Bullinger et al., 2017a).
Beeinflusst wird es durch die verfligbaren digitalen Infrastrukturen, den Bedarf an von Personen
ausgefuhrten Aktivitaten und dem kundenseitigen Wunsch nach persénlicher Interaktion. Die
Spannbreite reicht dabei von Diensten zwischen intelligenten Produkten (M2M-Services) bis hin

41



Abbildung 9: Smart-Service-
Typen am Beispiel technischer
Dienstleistungen im
Maschinen- und Anlagenbau
(Quelle: in Anlehnung an
Wiinderlich et al., 2013).
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zu digital unterstltzten Dienstleistungsinteraktionen zwischen Personen (Wiinderlich et al.,
2013). Abbildung 9 zeigt vier unterschiedliche Typen von Smart Services in Abhangigkeit von
der Kunden- und Anbieteraktivitat.

Kurzfristig werden voraussichtlich interaktionsbasierte Smart Services einen groBen Anteil der
datenbasierten Leistungsangebote ausmachen, bei denen die Interaktion zwischen Kunde und
Service-Techniker durch den digital ermdglichten Zugang zu besagten Daten aufgewertet wird.
Neben Produktivitatsvorteilen, beispielsweise durch eine bessere und bedarfsgerechte Planung
der Einsatze von Service-Technikern, zielen viele Unternehmen mit dem Angebot von Smart
Services auch auf eine Steigerung der Qualitat ihrer bisher angebotenen Dienstleistungen ab
(vgl. Herterich et al., 2016).
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Doch gerade hierbei sehen sich viele Unternehmen groBen Herausforderungen gegenlberge-
stellt. Zum einen bedarf es einer ganzheitlichen Qualitatsbetrachtung Uber die Bestandteile von
Smart-Service-Systemen (intelligentes Produkt, digitaler Dienst und Dienstleistung) hinweg, um
die vorhandenen Potenziale systematisch adressieren zu kénnen (Neuhuttler et al., 2019). Bei
der Bewertung der Dienstleistungsqualitat, die als zentrale Determinante des Kundennutzens
herangezogen werden kann, beziehen Kunden namlich alle Bestandteile der Losung in ihr Urteil
mit ein. Hierbei gilt es beispielsweise auch Leistungsbestandteile von Partnern, die aufgrund
fehlender Kapazitaten oder Kompetenzen einbezogen werden, hinsichtlich der von lhnen ange-



botenen Qualitat zu bewerten (Bullinger et al., 2017b). Zum anderen stehen den vorhandenen

Vorteilen von Smart Services aus Sicht von Kunden auch nicht zu vernachlassigende Vorbehalte
und Risiken gegentiber. Hierzu zahlen beispielsweise Bedenken bezlglich der Weitergabe sen-
sibler Daten an Dritte oder ein beflrchteter Kontrollverlust durch die Teilautomatisierung von
Entscheidungslogiken. Da es sich bei Smart Services jedoch um neuartige Leistungskonzepte
handelt, mangelt es bislang sowohl an wissenschaftlich fundierten Modellen zur ganzheitlichen
Betrachtung der Qualitat von Smart Services als auch an Erfahrungen beziiglich der Anforde-
rungen und Erwartungen von Kunden (Bullinger et al., 2017).

Aufgrund der groBen zukinftigen Bedeutung von Smart Services hat das Fraunhofer IAO damit
begonnen, einen Ansatz zur integrierten Betrachtung von Smart Services zu entwickeln, um
Unternehmen bei der erfolgreichen Gestaltung der datenbasierten Leistungen zu unterstiitzen
(Neuhdttler et al., 2016).

4.2 Ein Ansatz zur integrierten Betrachtung der Smart-Service-Qualitat

Wahrend sich die Qualitat bei Produkten objektiv anhand von physischen Kriterien wie Fehler-
freiheit, Zuverlassigkeit oder Haltbarkeit bewerten lasst, gestaltet sich dies bei immateriellen
Leistungen, wie digitalen Diensten und Dienstleistungen, schwierig (Bohm et al., 2010). Bei ih-
nen wird deshalb haufig auf einen kundenbasierten Ansatz, die subjektiv wahrgenommene
Qualitat, zuriickgegriffen. Diese ergibt sich aus einem Vergleich zwischen der erwarteten und
der wahrgenommenen Auspragung von verschiedenen Leistungsparametern (Bruhn, 2013).
Zwar entstammt das Verstandnis der subjektiv wahrgenommenen Quialitat der Dienstleistungs-
forschung, es wird allerdings auch bei der Bewertung von physischen Produkten zunehmend
relevant. Aufgrund der wachsenden Komplexitat vieler physischer Produkte (z. B. von intelligen-
ten Produkten) ist es Kunden oftmals nicht mehr moglich, diese objektiv zu bewerten. Infolge-
dessen wird zur Bewertung von komplexen Produkten die subjektive Qualitdt herangezogen
und determiniert den Kundennutzen. Fir die Betrachtung von komplexen und tberwiegend
immateriellen Leistungen, wie Smart Services, eignet sich daher ein Verstandnis der subjektiv
wahrgenommenen Qualitat.

Neben der Frage nach dem heranzuziehenden Verstandnis stellt die Konzeptualisierung der
wahrgenommenen Qualitat von Smart Services selbst eine Herausforderung dar. In der Wahr-
nehmung der Kunden bezieht sich das Qualitatsurteil auf eine spezifische Problemldsung, die in
der Regel die drei Bestandteile intelligentes Produkt, digitaler Dienst und Dienstleistung um-
fasst. Zur Bewertung der wahrgenommenen Qualitat der einzelnen Bestandteile sind bereits
vielfaltige Ansatze bekannt, eine monolithische Betrachtung ist allerdings wenig zielfihrend.
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Leistungsdimensionen

Abbildung 10: Erster Ansatz

einer integrierten Betrachtung

der wahrgenommenen Qualitat
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von Smart Services
(Quelle: in Anlehnung an

Neuhdittler et al., 2016).

Vielmehr bedarf es einer integrierten Sichtweise, welche die relevanten Dimensionen der wahr-
genommenen Qualitat von Produkten, Diensten und Dienstleistungen sowie deren Beziehung
untereinander beriicksichtigt und/oder offenlegt. Einen ersten Ansatz flr eine integrierte Be-
wertung der Smart-Service-Qualitat ist in Abbildung 10 dargestellt. Der Ansatz stellt eine Matrix
aus den bekannten Dienstleistungsdimensionen Potenzial, Prozess und Ergebnis sowie den Be-
standteilen eines Smart Service dar, wodurch sich neun generische Leistungsfelder ergeben, die
bei der Bewertung von Smart Services zu berticksichtigen sind.

Elemente eines Smart Service

z.B. Servicescape und z.B. Gestaltung z.B. Vertrauenswirdig-
Mitarbeiter virtuelles Servicescape keit der eingesetzten

(Design) Technologien

z.B. wahrgenommene z.B. Benutzerflihrung in z.B. Nutzungskomfort
Integrationsqualitat des Applikation (GroBe, Gewicht)
ext. Faktors

z.B. Immaterielle oder z.B. Nutzen ausgewerteter z.B. wahrZlgenommener

Materielle Wirkung Informtionen Beitrag zum Gesamt-

ergebnis

In den Ansatz lassen sich bekannte Dimensionen und Bewertungskriterien der subjektiv wahr-
genommenen Qualitat aus bestehenden wissenschaftlich fundierten Modellen zu den einzelnen
Bestandteilen integrieren. Im Rahmen erster Forschungsarbeiten wurden dabei 180 Bewer-
tungskriterien Ubernommen, zum Beispiel aus den Konzepten SERVQUAL fiir Dienstleistungen
(vgl. Parasuraman et al., 1988), E-S-QUAL fir digitale Dienste (vgl. Parasuraman et al., 2005)
und dem Technology Acceptance Model fir intelligente Produkte (vgl. Davis et al., 1989), und



auf die neun Leistungsfelder aufgeteilt. Zusatzlich wurden Kriterien fir eine Qualitatsbeurtei-
lung der Integration einzelner Bestandteile zu einer spezifischen kundenindividuellen Losung

berlcksichtigt.

Neben bekannten Qualitdtsdimensionen missen fir die Bewertung von datenbasierten, kon-
textsensitiven Smart-Service-Systemen auch neue Aspekte berlcksichtigt werden, welche die
spezifischen Charakteristika berticksichtigen. Hierzu zéhlen beispielsweise in der Ressourcendi-
mension (adressiert die zur Erbringung notwendigen Voraussetzungen) folgende Aspekte:

= Datenschutz und -sicherheit: z.B. hinsichtlich des wahrgenommenen Zusammenhangs zwi-
schen gesammelten Daten und ihrer Notwendigkeit zur Bereitstellung des versprochenen
Mehrwertes

= Wahrnehmung tber die Einbettung von Sensortechnologien in die Arbeitsumgebung oder
den Lebensraum der Nutzer, z.B. im Hinblick auf Kontroll- und Uberwachungsaspekte

= Interoperabilitat mit diversen digitalen Plattformen (z.B. durch Bereitstellung relevanter API
oder Nutzung standardisierter Datenformate)

u  GroBe der installierten Maschinenbasis und zusétzliche Datenquellen zur Kontexterfassung
und Datenauswertung

In der Prozessdimension, die personlich erbrachte und digitale Interaktionen adressiert, sind bei-
spielsweise folgende Aspekte zu berlcksichtigen:

= Automatische Anpassung von Prozessen an den Kontext und den individuellen Bedarf von
Nutzern

= Neue Formen der Zusammenarbeit zwischen Kunde und Anbieter und die Tiefe der Integra-
tion in Kundenprozesse

= Wahrgenommene Kontrollmoglichkeiten fir immaterielle Aktivitaten und automatisierte
Entscheidungen

= Empathie und Natdrlichkeit in der Interaktion mit IT-Systemen in der Kundenkommunikation
(z.B. Chatbots)

= Transparenz, Verstandlichkeit und Ethik von Algorithmen und ihrer Entscheidungslogik

Die Ergebnisdimension befasst sich mit dem Wert, der von jedem der Smart-Service-Elemente
bereitgestellt wird sowie mit seinem Beitrag zum gesamten Wertversprechen der Losung. In vie-
len Fallen bildet das Ergebnis der Sensorik (z.B. wahrgenommene Datenkonsistenz) die Grund-
lage fur das Ergebnis des digitalen (z. B. Informationsvisualisierung) oder personlichen (z.B. Lo-
sung eines Maschinenfehlers) Dienstes. Von groBer Bedeutung ist die Integration der
verschiedenen Ergebnisbestandteile und deren individuelle Anpassung an die Kundensituation.
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Der so ausgestaltete Ansatz eignet sich nicht nur fir eine generische Betrachtung oder eine ver-
gangenheitsbezogene Messung der Qualitat von Smart Services. Vielmehr kénnen die Kriterien
auch als eine Art Orientierungshilfe bei der Gestaltung von neuen Smart-Service-Konzepten

verstanden werden und fiir Konzepttests bereits in friihen Entwicklungsphasen herangezogen
werden. Je besser die jeweiligen Dimensionen und Kriterien mit dem Smart-Service-Konzept ad-
ressiert werden, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, eine in der Wahrnehmung der Kunden
qualitativ hochwertige Leistung zu entwickeln.

4.3 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Die bisher erfolgte Ausgestaltung des integrierten Ansatzes weist jedoch auch Defizite auf. Zum
einen wurden bei der Identifikation von geeigneten Dimensionen und Kriterien bislang nur
Konzepte berlicksichtigt, die sich konkret auf die Bewertung der wahrgenommenen Qualitat ei-
nes der drei Bestandteile beziehen. Angrenzende Ansatze, die die zentralen Besonderheiten
von Smart Services explizit adressieren und damit auch die Qualitdtswahrnehmung beeinflus-
sen, wurden bislang ausgeklammert, da hierzu bisher wenige wissenschaftliche Erkenntnisse
vorliegen. Aspekte wie zum Beispiel die wahrgenommene Einbettung der Sensortechnologie in
das personliche oder berufliche Umfeld der Nutzer sollten jedoch zukiinftig berlcksichtigt wer-
den. Ein weiteres Defizit ergibt sich bezlglich der Metrik, mit deren Hilfe aus der Bewertung
einzelner Kriterien und Dimensionen ein ganzheitliches Qualitatsurteil erfolgt. Hier fehlt es bis-
lang an Erkenntnissen zur Gewichtung einzelner Aspekte sowie zu den Interdependenzen zwi-
schen den Dimensionen.

Als interessanten Forschungsgegenstand, der eng im Zusammenhang mit dem vorgestellten
Ansatz steht, ist die Internationalisierung von Smart Services zu nennen. Aufgrund unterschied-
licher Rahmenbedingungen der Markte (z.B. in Bezug auf technische Voraussetzungen, Daten-
schutz oder gesetzliche Anforderungen) sowie sozialer und kultureller Unterschiede zwischen
den jeweiligen Zielgruppen kénnen neue Smart-Service-Konzepte nicht unreflektiert auf weitere
Zielmérkte (z.B. in Asien) Ubertragen werden. Hier gilt es, die unterschiedliche Bedeutung ein-
zelner Aspekte fir den jeweiligen Zielmarkt zu untersuchen und in Form von Gewichtungen in
das integrierte Konzept fur die Bewertung zu Gbernehmen. Zudem sollten kiinftig zunehmend
kulturelle und psychologische Aspekte bei der Bewertung von Smart-Service-Konzepten bertck-
sichtigt werden. Der hier vorgestellte Ansatz kann daher als ein erster Ausgangspunkt fir die
Betrachtung und Bewertung der Smart-Service-Qualitat verstanden werden. In einem aktuellen
Forschungsprojekt am Fraunhofer IAO werden die genannten Forschungsfragen untersucht und
der Ansatz weiterentwickelt.
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5 TECHNISCHE INFRASTRUKTUREN
FUR SMART SERVICES

Holger Kett, Gabriele Scheffler, Kristian Lehmann

Daten werden schon lange genutzt, um die Qualitat und Produktivitat von Dienstleistungen zu
verbessern. Neu ist, dass aufbereitete Daten bald Uberall verfligbar sein werden, wodurch eine
gesteuerte und flexible Dienstleistungserbringung moglich wird. Neu ist auch die Vernetzung
unterschiedlichster Akteure, die durch die Nutzung digitaler Plattformen eine neue Dynamik er-
halt. Dem Zugang zu der entsprechenden technischen Infrastruktur kommt hierbei eine Schlis-
selfunktion zu.

5.1 Smart-Service-Plattformen

Wie die acatech bereits 2016 festgestellt hat, ist das globale Wettrennen um die Daten voll ent-
brannt, wobei Daten zum erfolgskritischen Wirtschaftsgut und digitale Plattformen zum vor-
herrschenden Marktplatz werden. In diesem Zusammenhang besitzen all diejenigen Unterneh-
men einen Wettbewerbsvorteil, die es schaffen,

ihre Produkte an das Internet anzubinden (Internet der Dinge)

kontinuierlich Betriebsdaten abzurufen und auszuwerten

mit den Ergebnissen der Auswertung Dienste anzubieten,

die aus Sicht ihrer Kunden im Vergleich zu Produkten und Diensten des Wettbewerbs einen

signifikanten Mehrwert darstellen.

Hier gewinnen vor allem die Unternehmen, die sich friihzeitig am Markt positionieren und erste
Dienste anbieten kdnnen, aber auch diejenigen, die sich dabei erfolgreich in starken Partner-
netzwerken organisieren (acatech 2016). Beides setzt den Zugang zu entsprechenden techni-
schen Infrastrukturen voraus.
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Abbildung 11: Smart Services — Innovationsrahmen und Geschaftsmodelle
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Um sich als Unternehmen strategisch mit dem Angebot von Smart Services aufzustellen, wer-
den drei Plattformansatze unterschieden, die sich im Schichtenmodell der acatech (Arbeitskreis
Smart Service Welt, acatech, 2015) verorten lassen (Abbildung 11):

u  Vernetzte physische Plattformen fiir Smart Products: Maschinen und Gerate werden in
die Lage versetzt, Informationen ihrer Herstellungs- und Nutzungsgeschichte zu speichern,
aber auch von sich aus mit ihrer Umwelt zu interagieren. Uber vernetzte physische Plattfor-
men sind Smart Products dartiber hinaus untereinander vernetzt. Meist sind auf diesen
Plattformen nur Produkte eines Herstellers angebunden. Ein Beispiel hierfir sind Smart-Ho-
me-Plattformen wie die Magenta Smart-Home-Dienste der Deutschen Telekom.

u  Software-definierte Plattformen fiir Smart Data: Daten vernetzter Produkte werden
auf diesen Plattformen gesammelt und ausgewertet. Die Auswertung erfolgt mittels kom-
plexer Algorithmen, und die derart angereicherten und veredelten Daten werden den Ser-
vice-Anbietern der nachfolgenden Schicht angeboten, um darauf aufbauend weiterfihren-
de Dienste zu entwickeln. Die Software-definierten Plattformen nehmen die Rolle eines
technischen Integrators ein, da die Bindung der Dienste zu physikalischen Produkten eines
Herstellers aufgebrochen wird und herstelleriibergreifende Anbindungen von Smart Pro-
ducts umgesetzt werden. Beispiel eines Integrators ist im Bereich Smart Home die Plattform
QIVICON, die von der Deutschen Telekom initiiert mit Gber 37 Partnerunternehmen herstel-
leribergreifende Smart-Home-Losungen anbindet.
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m  Serviceplattformen fiir Smart Services: Auf dieser Ebene werden Dienste und Dienstleis-

tungen (Smart Services) unter Verwendung der gesammelten und aufbereiteten Daten
(Smart Data) entwickelt. Serviceplattformen ermdglichen damit die betriebswirtschaftliche
Integration verschiedenster Anbieter und den Aufbau von digitalen Okosystemen. Sie stel-
len Basisfunktionen eines Marktplatzes flr Anbieter bereit, wie z.B. elektronische Bezahlver-
fahren, Authentifizierungsverfahren, rechtssichere Kollaboration und Sicherheitsmechanis-
men. Homekit von Apple beispielsweise hat das Potenzial, sich zu einer derartigen
Serviceplattform im Bereich Smart Home zu entwickeln.

Die Entwicklung neuer Smart-Service-Plattformen und der Trend zum Internet der Dinge (Inter-
net of Things, loT), Daten und Dienste, bieten fir etablierte Unternehmen einer Branche, aber
auch fur neue Wettbewerber, die Chance, sich neu zu orientieren und damit Marktanteile zu si-
chern bzw. zu gewinnen. Dabei verschwimmen die Konturen von Technologieanbietern und
anderen Unternehmen einer Branche (Manyika et al., 2015).

Die Service-Plattformen stellen den zentralen Bestandteil von Smart Services dar. »Die Betreiber
von Service-Plattformen nehmen damit die Rolle von Intermedidren zwischen Nachfrage und
Angebot von Smart Services ein und sichern sich somit den exklusiven Marktzugang und insbe-
sondere auch die Kontrolle Gber die Schnittstelle zu Kunden.« (Bullinger, 2015, S. 2). Wie schon
im »Weckruf« der Pressemitteilung des BMWi deutlich wurde, hat das Wettrennen um den
Aufbau und den erfolgreichen Betrieb solcher Plattformen bereits begonnen. Sie ist eine der
zentralen Herausforderungen unserer Wirtschaft. Die Potentiale von Smart Services sind aber
nicht auf die klassische Industrie beschrankt. In dem Bericht des Arbeitskreises » Smart-Service-
Welt« werden auch Beispiele aus unterschiedlichen Anwendungsfeldern benannt, von der In-
dustrie Uber Logistik, Landwirtschaft, Energie und Gesundheit. Im Nachfolgebericht Smart-Ser-
vice-Welt (vgl. acatech, 2016) werden erste Praxisbeispiele und Einsatzerfahrungen vorgestellt.
Trotz dieser ersten Beispiele wissen wir, dass die digitale Transformation gerade fir den Mittel-
stand noch am Anfang steht. Wenn es gelingt, dass viele dieser Unternehmen ihre Produkte
mit dem Internet verbinden und aus den Daten zukinftig Smart Services generieren, kdnnen sie
weiterhin Wettbewerbsvorteile schaffen und damit dazu beitragen, dass Deutschland weiterhin
eine erfolgreiche Industrienation mit hoher Lebensqualitat bleibt.
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5.2 Smart Services und Products

Die Elemente einer Smart-Service-Plattform werden auf unterschiedliche Art und Weise in Ver-
offentlichungen vorgestellt (siehe u.a. Porter, Heppelmann, 2014). Unternehmen missen bei
der Umsetzung eine véllig neue, mehrstufige Technologieinfrastruktur aufbauen, den soge-

nannten loT-Technology-Stack (Abbildung 12).

Abbildung 12: Fraunhofer
Referenzmodell fiir Smart

Services und Products.
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Im Wesentlichen enthélt der loT-Technology-Stack folgende Komponenten:

u  Vernetzte sensorbasierte Produkte (physische Komponenten/Hardware): Produkte,
die mit Sensor- und Vernetzungstechnologien ausgestattet sind, um Informationen Gber
ihre Entwicklung und Nutzung zu speichern. Hierfir bendtigen sie neben den Sensoren zur
Aufnahme von Informationen einen fir die spezifische Aufgabe der Informationsverarbei-
tung angemessenen Prozessor und Speicher. Je nach Anwendungsfeld ist es notwendig, in
den Geraten Aktoren zu verbauen, die basierend auf den ausgewerteten Sensorinformatio-
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nen Aktionen durchfihren, z. B. bei einer Werkzeugmaschine die Reduzierung der Drehzahl

bei Feststellung eines unrunden Laufs. Damit das Gerat mit anderen Geraten oder [T-Syste-
men kommunizieren kann, wird eine Vernetzungskomponente bendtigt.

Vernetzung und Kommunikation: Bei der Vernetzung unterscheiden Porter und Heppel-
mann (2014) die folgenden Vernetzungstypen: Verbindung eines Produkts zu einem Her-
steller, Nutzer oder einem anderen Produkt (One-to-One, wie die Diagnosefunktion bei
Fahrzeugen), ein zentrales System, das standig oder zumindest zeitweilig Verbindung zu
mehreren Produkten aufnimmt (One-to-Many), zusatzliche Smart Services zur vorhersagba-
ren Wartung und Updates sowie die Verbindung von vielen Produkten mit anderen Produk-
ten und externen Informationsquellen, zur Erstellung von Okosystemen (Many-to-Many, wie
die Nutzung von Wetterdaten zur Vorhersage und Optimierung des Energieverbrauchs).
Diese Einteilung erfolgt in Anlehnung an die zuvor vorgestellten drei Ebenen von Smart-Ser-
vice-Plattformen. Neben dieser grundlegenden Ausrichtung der Vernetzung muss die kon-
krete technische Kommunikation von Geraten untereinander oder mit IT-Systemen festge-
legt werden. Die Vernetzung betrifft ebenso die Integration von Daten Dritter wie sie durch
die Einbindung weiterer Okosysteme auftritt. Hierzu sind Fragestellungen der zu verwen-
denden Schnittstellen, Protokolle, Verbindungsarten (kabelgebunden versus kabellos), Band-
breiten, Ubertragungsraten und insbesondere der Interoperabilitat zu klaren.

Big Data Infrastruktur: Insbesondere bei Anwendungen, in denen die Datenanalyse nicht
in Echtzeit oder eine zeitversetzte (zusatzliche) Auswertung der Daten erfolgt, muss die Viel-
zahl der angefallenen Daten gespeichert werden. Je nach Datenvolumen, Art der Daten,
Datenstruktur, Anforderungen hinsichtlich Auswertungszeiten und Skalierbarkeit, Wieder-
holhdufigkeiten etc. ist die Auswahl einer geeigneten Datenbank zu treffen. Dabei existie-
ren zwei grundlegende Datenbanktypen: relationale und nicht-relationale Datenbanken mit
unterschiedlichen Datenstrukturen und optimiert hin zu gezielten Anwendungsfallen. Der
letztere Datenbanktyp wird stark von NoSQL-Datenbanken wie Key-Value, Dokumentenda-
tenbanken, Graph-Datenbanken etc. dominiert und erlaubt erst einmal die bloBe Daten-
sammlung ohne ein tiefergehendes Verstandnis der Daten bei nachfolgender vielfaltiger
Auswertung mittels Data-Mining-Methoden. Je nach Anforderungen der bestehenden An-
wendungsfalle kénnen unterschiedliche Datenbanken auch parallel in einer IT-Infrastruktur
betrieben werden (BITKOM, 2012, S. 28). Um eine gute Anbindung der Smart Products so-
wie die Skalierbarkeit der Datenhaltung zu steigern, wird in vielen Fallen auf Cloud-Techno-
logien zurlickgegriffen. Cloud-Technologien erlauben die vereinfachte Erweiterung von
Speicherplatz sowie Rechenkapazitdt und setzen damit Unternehmen in die Lage, auf neue
Anforderungen flexibel zu reagieren.
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= Big Data Analyse: In diesem Bereich erfolgt die Auswertung der gesammelten Daten. Da

die Nutzung von Sensoren und damit die Aufnahme von groBen Mengen an Sensordaten
weiter zunimmt, mussen sich Unternehmen Gedanken machen, wie sie mit sehr groBen Da-
tenmengen umgehen. Hier entwickelten sich mittlerweile zahlreiche Ansatze zur Aufberei-
tung von Daten, wie Random Sampling, Data Condensation, Divide and Conguer und In-
cremental Learning (Tsai u. a., 2014), die dazu beitragen, die Vielzahl an gesammelten
Informationen auf ein praktizierbares MalB zu reduzieren und trotzdem die Qualitat der an-
gestrebten Ergebnisse nicht zu vernachlassigen. Andere innovative Ansatze arbeiten daran,
die Komplexitat der zu sammelnden Daten schon wahrend der Entstehung zu reduzieren,
wie z.B. Principal Component Analysis (PCA) sowie Pattern Reduction (PR), (Tsai et al.,
2014). Nach der Aufbereitung der Daten erfolgt die eigentliche Datenanalyse, die es ermég-
licht, aus den gesammelten Informationen Wissen zu generieren. Gangige Data-Mining-Me-
thoden, die im Kontext von Internet of Things und Smart Services auf Daten angewendet
werden, sind beispielsweise Clusteranalyse, Klassifikation, Assoziationsanalyse und Regressi-
onsanalyse, aber auch Methoden des Machine Learnings sind hilfreich bei der Analyse ge-
sammelter Daten. Leskovec, Rajaraman, Ullman (2014) gehen auf die Unterschiede der bei-
den prinzipiellen Ansatze ein. Ansatze wie die Lamda-Architektur beschreiben das
analytische Vorgehen bei groBen Datenmengen unter Verwendung von Data Mining und
die verschiedenen Alternativen, die in diesem Zusammenhang angewendet werden kénnen.

Smart Services: Zukinftig werden Hardwareentwicklungen beim Aufbau von Smart Ser-
vices an Bedeutung verlieren und daflr Software und Services in Internet-of-Things-Okosys-
temen maBgeblich flr die Erreichung einer guten Wettbewerbsposition sein (Manyika et al.,
2015). Sobald in einer ersten Phase die relevanten Hardwareinfrastrukturen aufgebaut wur-
den, folgt in einer zweiten die Entwicklung von Kernservices. Die dritte Phase wiederrum
wird dominiert durch neue Geschaftsmodelle und Partnernetzwerke, die die angebotenen
Produkte und Dienstleistungen durch intelligente Auswertung von Nutzerdaten und die In-
tegration sowie Vernetzung in andere Angebote grundlegend verdndern werden (Porter,
Heppelmann, 2014). Die eigentliche Differenzierung der Angebote auf dem Markt findet in
dieser Phase statt. Die Markte heute befinden sich zwischen der ersten und zweiten Phase.

Querschnittsthemen: Informationssysteme und -quellen: Um mit einem Smart Service ei-
nen Kundennutzen zu erzielen, reicht es oft nicht, sich nur auf die Nutzung von Sensorda-
ten zu beschranken. Weitere Informationsquellen innerhalb des Unternehmens, wie z.B. L6-
sungen von Enterprise Resource Planning (ERP) und Customer Relationship Management
(CRM) sowie externe Informationsquellen mit Wetterdaten, Wirtschaftsdaten, Verkehrsda-
ten etc. sind fr eine erfolgreiche Umsetzung notwendig.

Identitat, Sicherheit & Qualitat: Querschnittsthemen, die insbesondere Lésungen zur Nut-



zung und Verwaltung von Benutzerprofilen und Systemzugangen, zur Gewahrleistung des

sicheren Betriebs der Smart-Service-Plattformen sowie der Kommunikation und Vernetzung
umfassen. Ebenso spielt die Sicherung der Datenqualitat und damit auch die reibungsfreie
Integration von Daten aus verschiedenen Quellen eine wesentliche Rolle.

5.3 Referenzprojekte

Einige Referenzprojekte des Fraunhofer IAO auf dem Gebiet von Smart Services und Products
sind eFlotten- und Lademanagement, charge@work, SLAM und SmartEnergyHub. In diesen
Projekten wurden beispielsweise datenbasierte Services entwickelt, die ein intelligentes Ma-
nagement von E-Fahrzeugflotten bzw. ein integriertes Flotten- und Lademanagement unter
Verwendung lokal erzeugter Energie ermdglichen. Dafir wurden Echtzeit-Daten aus Fahrzeu-
gen, der Ladeinfrastruktur sowie Energieerzeugern und -speichern erhoben, Uber standardisier-
te bzw. neu entwickelte Schnittstellen an eine Plattform weitergeleitet, aggregiert und Uber
Services zur Verfligung gestellt. Viele der Ergebnisse sind seit zwei Jahren im Rahmen des Living
Lab eFleet in der Alltagserprobung und Weiterentwicklung. Im Rahmen der Projekte Reallabor
flr nachhaltige Mobilitatskultur sowie Stuttgart Services wurde eine mobile App entwickelt, die
die Bewegungssensoren von mobilen Geraten auswertet, intermodale Wegeketten erfasst, aus-
wertet und visualisiert. Die App kann die Beantwortung unternehmerischer Fragestellungen un-
terstlitzen — beispielsweise fir Untersuchungen multimodaler Mobilitat oder zur Erfassung und
Bewertung mobilitatsbegleitender Faktoren wie Komfort oder Zufriedenheit durch die Nutzer.

Im Projekt Smart Urban Services erfolgte die Umsetzung der Smart-Service-Plattform basierend
auf einem loT-Plattform-Baukasten, der es ermaglicht, flexibel auf veranderte Anforderungen
aus den Anwendungsfeldern zu reagieren (Lerneffekt) und zukinftig die Mdglichkeit des
domanendbergreifenden Einsatzes bietet. Dies kann nur gelingen, wenn der zum Einsatz kom-
mende Technologie-Stack zur Umsetzung der Smart-Service-Plattform hohe Anforderungen be-
zuglich Skalierbarkeit, Flexibilitat sowie Integrier- und Erweiterbarkeit erfillt.

Zur Umsetzung der im Projekt identifizierten Smart Urban Services ist ein mehrstufiges Platt-
formkonzept notwendig. Dieses soll in der Lage sein, Daten der Sensorinfrastruktur sowie ver-
schiedener weiterer Datenquellen zu erfassen, zu bereinigen und zu aggregieren. Basierend auf
den verfligbaren Daten sowie den erforschten Methoden in den adressierten Anwendungsfel-
dern entstehen Urban Services, die im Application Layer umgesetzt und Uber geeignete User In-
terfaces bzw. als M2M-Services (Machine to Machine) zur Verfligung gestellt werden.

Der Kern der Smart-Service-Plattform im Projekt Smart Urban Services basiert auf gangigen
Big-Data-Technologien wie z.B.: dem ELK-Stack, Hadoop und Spark, die zum GroBteil als Open
Source zur Verfligung stehen. Diese geben der Plattform die notwendige Skalierbarkeit und An-
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Abbildung 13: Darstellung des
Baukastens fiir die IAO-Dienst-

leistungsplattform
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passungsfahigkeit fir eine intelligente Dienste-Plattform. Uber Konnektoren wie ES-Hadoop ist
die Anbindung einer Reihe von weiteren Frameworks fiir Big Data Handling und Analytics — bei-

spielsweise das vorher schon erwahnten Apache Spark — moglich. Erganzt wird dieser Kern um
eigene Tools, Algorithmen, Applikationen und Webanwendungen, um die speziellen SUS-Ser-

vices abzubilden.

In Abbildung 13 ist eine aktualisierte Version des Plattform-Baukasten dargestellt. Module, die
durch Fraunhofer IAO bereits in friiheren Projekten umgesetzt wurden, sind mit dem Fraunho-

fer-Logo dargestellt. Hier sind Synergieeffekte zu erwarten, da auf die erworbene Expertise zu-
rlickgegriffen sowie einzelne Methoden ggf. wiederverwendet werden kénnen.
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Eine Ubersicht Uber die wichtigsten loT-Plattformen auf dem deutschen Markt wurde in der

loT-Studie »IT-Plattformen flr das Internet der Dinge« (Krause et al., 2017) zusammengestellt.
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6 SMART-SERVICE-LIFECYCLE
AUFBAUEN UND MANAGEN

Mike Freitag

FUr produzierende Unternehmen wird es immer wichtiger, erganzend zu ihren Produkten auch
passende Dienstleistungen anzubieten. Durch diese Angebotserweiterung ist es mithilfe innova-
tiver Geschaftsmodelle mdglich, neue Zielgruppen zu erschlieBen. Auf diese Weise wandeln
sich die produktorientierten langsam zu serviceorientierten Branchen. Gerade die Einflihrung
von Industrie 4.0 wirkt dabei als Katalysator und Beschleuniger des Wandels. Ein Charakteristi-
kum ist dabei die starkere Kundeneinbindung, ein anderes die integrierte Entwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen (Spohrer, Maglio, 2010; Wiesner, Freitag, Thoben, 2015). Ein Bei-
spiel daflr sind Smart Services, die auf vernetzten Produkten aufbauen.

6.1 Industrie 4.0 und Smart Service

Zunachst soll der Zusammenhang zwischen Industrie 4.0 und Smart Service naher beschrieben
werden. Abbildung 14 verdeutlicht ihn entlang eines Smart-Service-Lifecycles.
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In einer vernetzten Industrie 4.0-Fabrik senden Sensoren an den Maschinen des Kunden konti-
nuierlich Daten an eine ausgewahlte Plattform — beispielsweise kénnen diese die Temperatur,
die Feuchtigkeit oder den Energieverbrauch messen. Je nach Konfiguration kann die Daten-
Ubertragung der zahlreichen Messergebnisse (»Big Data«) in Echtzeit oder nach festgelegten
Intervallen erfolgen. Alle ibertragenen Daten werden auf einer ausgewahlten Plattform gespei-
chert. Dabei werden nicht nur die Messwerte festgehalten, sondern auch die dazugehorigen
Metadaten wie Datum des Messwertes und die Seriennummer der Maschine. Dieser gesamte
Datenpool wird in festgelegten Zeitabstdnden mithilfe einer Software analysiert und struktu-
riert. Erst auf der Grundlage dieser strukturierten Daten (»Smart Data«) kdnnen Smart Services
— wie beispielsweise Prozessoptimierungen — vorgeschlagen oder Predictive Maintenance-Plane
erstellt werden. Erst dadurch entsteht ein Mehrwert auf Kundenseite, der monetér abbildbar
ist. Der Kunde erhalt also einen individuell konfigurierten Service, basierend auf den gesammel-
ten und strukturierten Daten seiner Maschinen. Somit kdnnen Smart Services in Anlehnung an

Abbildung 14: Smart-Service-
Lifecycle im Maschinen- und

Anlagenbau (Quelle: eigene

Darstellung in Anlehnung an
ZVEI, 2016).
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acatech (2015) wie folgt definiert werden: »Smart Services sind datenbasierte, individuell konfi-
gurierbare Angebote aus Dienstleistungen, digitalen Diensten oder Produkten, die Uber Platt-
formen organisiert werden«.

6.2 Arten von Smart Service

Basierend auf den Beschreibungen und der Definition von Smart Service in Kapitel 6.1 werden
nachfolgend vier Arten solcher Smart Services beispielhaft beschrieben. Im Einzelnen sind dies:
»Service Monitoring«, »Prozessoptimierung«, »Remote Service« und »Predictive Maintenance«.
Alle vier sind datenbasierte und individuell konfigurierbare Dienstleistungen, die Uber Plattfor-
men organisiert werden kénnen.

Digitale Informationen von Produkten und Prozessen treiben die physische Fertigungswelt an.
Das »Service Monitoring« dient dabei der Echtzeitbeobachtung von Merkmalen und Funktio-
nen der Maschinen und Anlagen. Bei aufkommenden Abweichungen wird sofort darauf hinge-
wiesen. Dies hilft sicherzustellen, dass die implementierten Services gemaf3 den vereinbarten
Service Level Agreements (SLA) zwischen Unternehmen und Kunden eingehalten werden. Sig-
nale werden dabei plnktlich zur Entscheidungsfindung tbertragen, ebenso wie Vorschlage fur
maogliche weitere Handlungsalternativen angezeigt werden (Mardhiah, Din, 2018).

Aufbauend auf dem Service Monitoring bietet die Digitalisierung und die Verknipfung der
Wertschopfungsketten den Maschinen- und Anlagenbauern ein hohes Potenzial zur »Prozes-
soptimierung«, da alle Prozesse und Produktionsmittel in steuerbaren Wertschopfungsnetzwer-
ken miteinander verknipft sind und sich in Echtzeit beobachten und steuern lassen. Ausfélle
kénnen dadurch schneller entdeckt und automatisch behoben werden. AuBerdem kénnte ein
solcher Ausfall in einem vernetzten Maschinenpark dazu fiihren, dass eine andere Produktions-
straBe diesen Ausfall automatisch kompensiert, bis die ausgefallene Anlage den Betrieb wieder
aufnehmen kann. Auch bei einem Hersteller-Zulieferer-Verhaltnis kénnen die Daten nun in
Echtzeit beim weiterverarbeitenden Unternehmen eingehen und dort wiederum Automatismen
in Gang setzen (Huber, Kaiser, 2015). Durch detaillierte Informationen Uber VerschleiB3, Nut-
zungsdauern und Maschinenlaufzeiten konnen auch die Wartungsintervalle optimiert werden.

»Remote Services« kdnnen unterdessen als technische Dienstleistungen beschrieben werden,
die mittels Onlineverbindungen an einem entfernten Ort erbracht werden. Der Schwerpunkt
liegt dabei auf proaktiven Services und multimedialer Kommunikation. Mithilfe von mobilen
und standardisierten Geraten wie Mobiltelefonen und Tablets kénnen sich Mitarbeiter an ver-
schiedenen Orten und Zeitzonen miteinander verbinden und zusammenarbeiten, um so auftre-
tende Probleme an den Maschinen und Anlagen zu I6sen (Mardhiah, Din, 2018). Benutzer-



freundliche Smartphones, Tablets oder »Wearables«, wie Smart Glasses, zeichnen sich durch
klare und effektive Visualisierungsmaglichkeiten aus und ermoglichen es den Mitarbeitern, alle
Informationen direkt und Ubersichtlich vor sich zu haben (Itizzimo AG, 2017). Auf diese Weise
wird die virtuelle Diskussion unterstitzt, in der sich die Beteiligten beraten und in Echtzeit Feed-
back geben konnen. Alle Aktualisierungen oder Verbesserungen der jeweiligen Arbeit werden

dann auf einer Plattform synchronisiert, sodass alle Abteilungen darauf zugreifen kénnen
(Mardhiah, Din, 2018).

Auch die »Predictive Maintenance« basiert auf der Vernetzung der Prozesse und Produktions-
mittel innerhalb der Wertschépfungskette. Sie dient als Indikator zur Vorhersage und Meldung
unerwarteter Vorfalle in der Produktion, um bevorstehende Maschinenausféalle zu vermeiden.
Komponenten und Steuerungssysteme von Smart Services konnen ihren Status, ihre Herstel-
lungsbedingungen, ihren Nutzungsverlauf und ihre Konfigurationsmoglichkeiten erkennen, um
so einen optimalen Wartungsplan zu erstellen (Itizzimo AG, 2017).

Beim Lackierprozess spielt bspw. die Temperatur der Lackierkabine eine wesentliche Rolle fir
den gesamten Prozess. Es kann vorkommen, dass die auf die Fahrzeugkarosserie aufgebrachte
Farbe bei falscher Temperatur nicht richtig haftet (Mardhiah, Din 2018). Predictive Maintenance
kann solch ein Problem verhindern, indem Sensoren die thermischen Eigenschaften Uberwa-
chen und Alarmsignale geben, sobald die Temperatur die Toleranzwerte Uber- oder unterschrei-
tet (acatech, 2015).

Darlber hinaus kann Predictive Maintenance die Daten der Nutzung in der Vergangenheit ver-
wenden, um Ausfallrisiken zu erkennen und Warnmeldungen an die Betreiber zu senden. In
dieser Situation kdnnen die Betreiber praventiv oder proaktiv den Fehlern nachgehen (Allmen-
dinger, Lombreglia, 2005).

Das Service-Lifecycle-Management dient dabei als Ansatz, um einen Smart-Service-Lifecycle fir
Smart Services — wie die vier hier beschriebenen — aufzubauen und zu managen. Auf diesen
Ansatz wird im ndchsten Kapitel naher eingegangen.
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Abbildung 15: Smart Service
Lifecycle Management
(Quelle: eigene Darstellung
in Anlehnung an Freitag,

Hémmerle, 2016).
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6.3 Smart-Service-Lifecycle-Management

In Abbildung 15 wird ein Smart-Service-Lifecycle dargestellt. Fir Unternehmen aus dem Ma-
schinen- und Anlagenbau stellt sich nun die Herausforderung, diesen zu managen. Ein Ansatz
hierfdr ist die Einflhrung eines Smart-Service-Lifecycle-Managements, das nachfolgend néher
beschrieben wird (Freitag, Hdmmerle, 2016; Freitag et al., 2017).

Das Smart-Service-Lifecycle-Management bildet nicht nur die Entwicklungsperspektive eines
Smart Services, sondern auch das Management des Geschaftsmodells und der Netzwerkpartner
ab. Abbildung 15 veranschaulicht dies.

Smart-

Service-

Lifecycle-

Management

Das Smart-Service-Lifecycle-Management besteht dabei aus den drei Ebenen Geschaftsmodell-
management, Netzwerkmanagement und Smart Service Engineering & Operations Manage-
ment. Um diese drei Ebenen zu operationalisieren, gibt es insgesamt 28 Module mit festgeleg-
ten Teilschritten und den dazugehdrigen Methoden (Freitag et. al., 2017). Bei der Entwicklung
von Smart Services kénnen diese Module sowohl auf sequentielle als auch auf iterative Weise
miteinander kombiniert werden. Auf der Geschaftsmodellebene werden dazu beispielsweise die
Methoden »Value Proposition Design« und »Business Model Canvas« fir die Generierung von
Geschaftsmodellalternativen eingesetzt. Im Service Management sind » Customer Journeys« fir
die Anforderungsanalyse und »Service Blueprinting« fir die Prozessgestaltung notwendig. Auf
der Ebene des Netzwerkmanagements ist eine »Stakeholder Map« und die » Auswahl und
Steuerung der Lieferanten« notwendig. Die Umsetzung eines Smart-Service-Lifecycle-Manage-
ments wird anhand eines Unternehmens aus der Luftfahrtbranche in Kapitel 6.4 beschrieben
(Freitag et al., 2017).



6.4 Vorgehensweise und Entwicklung anhand eines Anwendungsbeispiels

Die FTI Engineering Network GmbH ist spezialisiert auf die Entwicklung von Kamerasystemen
fur die Luftfahrt. Das Unternehmen unterstltzt damit den sicheren Betrieb von Flugzeugen und

tragt aktiv zur Entwicklung und Verbesserung von Teilsystemen im Bereich Sicherheit und Enter-
tainment bei.

Die Entwicklungsaktivitaten in Richtung Smart Services sind insbesondere getrieben durch die
angestrebten videobasierten Uberwachungslésungen in Flugzeugen. Im Sinne einer einfachen
Integration in das Flugzeug sowie einer maximalen Skalierbarkeit liegt dem Uberwachungssys-
tem eine modulare Systemarchitektur zugrunde. Diese erweist sich nun auch fir die Erweite-
rung des Produktportfolios um Smart Services als auBerst vorteilhaft, da sie eine Trennung zwi-
schen fliegendem Gerét, dessen Entwicklung — die einem aufwendigen Zertifizierungsverfahren
unterliegt — und der am Boden verbleibenden Infrastruktur (Ground Station) erméglicht. Letzte-
re wird die Basis fur die Umsetzung von Smart Services darstellen. Hierzu ist in einem ersten
Schritt der Datentransfer aus dem digitalen Videorekorder im Flugzeug in eine servicebasierte,
durch FTI betriebene Archivierungsldsung vorgesehen. Auf dieser Grundlage ist die Entwicklung
kundenindividueller Smart Services vorgesehen, die ihren Nutzen nicht allein Gber ihre Funktio-
nalitat, sondern dariber hinaus durch innovative Abrechnungsmodelle entfaltet (Freitag et al.,
2017). Die Grundidee fur die dafir notwendige Infrastruktur wird in Abbildung 16 dargestellt.
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Abbildung 16: Smart Service

(Quelle: eigene Darstellung).
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Um die Daten transferieren zu kénnen, kann das mobile Lesegerat (Cartridge Reader) fir das

Speichermodul Uber Standardschnittstellen an handelslbliche Rechnerplattformen angeschlos-

sen werden. Uber die sogenannte Surveillance Video Analysis Software (SVAS) ist anschlieBend

der Zugriff auf die verschlisselten Videodaten maglich. Der Kunde muss dementsprechend kei-

ne spezifische Computertechnik bereitstellen — lediglich eine Internetverbindung wird benétigt.

Interessante Preismodelle werden die Kosten flir den Kunden dabei niedrig halten und gleich-

zeitig aber neue Umsétze fr FTI generieren (Freitag et al., 2017).



6.5 Zusammenfassung

Nachdem erste Anwendungen von Industrie 4.0 den Maschinen- und Anlagenbau schrittweise
verdndern, ist es darauf aufbauend nun maoglich, durch Smart Services neue Zielgruppen zu
erschlieBen. Eine Mdglichkeit dies systematisch zu tun, ist die Einflihrung eines Smart Service
Lifecycle Managements. Dieses ermdglicht sowohl eine sequentielle als auch iterative Entwick-
lung von Smart Services. Dabei sind von Anfang an die Aspekte Geschaftsmodell, Service En-
gineering und der Aufbau eines Netzwerks miteinzubeziehen und schrittweise aufzubauen.

Das vorliegende Kapitel ist eine Zusammenfassung des Aufsatzes »Smart Service Lifecycle
Management in der Luftfahrtindustrie« (Freitag et. al., 2017).
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7 SMART-SERVICE-GESCHAFTS-
MODELLE TESTEN

Jens Neuhittler

Die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle ist der Schlissel zu nachhaltig erfolgreicher
Wertschopfung. Gerade bei Smart Services sind die Unsicherheiten, was die Tragfahigkeit neuer
Geschaftsmodelle angeht, noch groB. Es empfiehlt sich, sie vor der Umsetzung einem Test zu
unterziehen und so die Risiken des Scheiterns zu verringern.

7.1 Herausforderungen bei der Entwicklung von Smart-Service-
Geschédftsmodellen

Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle zahlt aktuell zu den zentralen Aufgaben flr mittel-
standische Unternehmen — insbesondere auch im produzierenden Gewerbe. Stand dabei in den
vergangenen Jahren hauptsachlich die Weiterentwicklung produktzentrierten zu serviceorien-
tierten Geschaftsmodellen im Mittelpunkt der Diskussion, stehen die Unternehmen heute vor
der Herausforderung, ihre Geschaftsmodelle an die zunehmende Digitalisierung der deutschen
Wirtschaft anzupassen. Dabei gilt: Die Vernetzung von Maschinen im Sinne einer »Industrie
4.0« oder die Anbindung zahlreicher Gegenstande an das Internet (»Internet der Dinge«) stellt
per se keinen Nutzen fir Unternehmen oder Kunden dar (Bullinger, 2015). Vielmehr mussen
die mithilfe moderner Sensorik gesammelten Daten zusammengefihrt, ausgewertet und in
neue Leistungsangebote Gberfiihrt werden. Das in den digitalen Okosystemen gesammelte
Kundenwissen bildet wiederum die Grundlage flr das Angebot von intelligenten Dienstleistun-
gen (»Smart Services«), die sich konsequent am Kundennutzen orientieren (acatech, 2015). Da-
mit Unternehmen dieses Potenzial von Smart Services auch in einen finanziellen Vorteil Uber-
flhren kdnnen, mussen sie ihre bestehenden Geschaftsmodelle anpassen und
weiterentwickeln.

Die notwendige Transformation hin zu Smart-Service-Geschaftsmodellen ist jedoch duBerst
komplex (vergleiche Abbildung 17). Produktzentrierte Geschaftsmodelle, die man noch haufig
bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen des produzierenden Gewerbes vorfindet, sind
auf die Herstellung und den Verkauf der Kernleistung, also meistens von physischen Produkten
oder Maschinen, gerichtet. Durch den wachsenden Wettbewerb mit Anbietern aus Niedrig-
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Abbildung 17: Transformations-

stufen von Geschaftsmodellen

68

im produzierenden Gewerbe

(eigene Darstellung).

lohnlandern sehen sich viele produzierende Unternehmen gezwungen, ihre Kernleistung starker
mit immateriellen Leistungsbestandteilen anzureichern, um Kundenprobleme besser zu adres-
sieren und sich vom Wettbewerb abzuheben. Im Zuge dieser Entwicklung, die haufig als »Servi-
tization« beschrieben wird, steigt die Bedeutung von serviceorientierten Geschaftsmodellen.
Diese sind nicht auf die einmalige Transaktion physischer Guter, sondern auf die Erflllung spezi-
fischer Kundenbedrfnisse ausgerichtet. Als ein prominentes Beispiel fur die Entwicklung eines
serviceorientierten Geschaftsmodells im produzierenden Gewerbe kann das Unternehmen
Jungheinrich AG genannt werden. Der Anbieter von Flurférderzeug-, Lager- und Materialflus-
stechnik hat sein Geschaftsmodell in den vergangenen Jahren vom Verkauf einzelner Produkte
(z.B. Gabelstapler) und den dazugehorigen produktbegleitenden Dienstleistungen zum Verkauf
von »gefahrenen Metern« weiterentwickelt. Neben der Vermietung ganzer Staplerflotten sind
dabei auch alle zusatzlichen Dienstleistungsangebote (z.B. Wartungen, Reparatur, Ersatzteile
und Finanzierung) im Leistungsbindel enthalten. Neben dem Leistungsangebot wurden dabei
auch die Kosten- und Erlésstrukturen sowie die Art der Kundenbeziehung grundlegend veran-
dert (Neuhdttler, 2015). Das neue Geschaftsmodell ist aufgrund der wachsenden Entfernung
zur urspriinglichen Kernkompetenz (Produktion von Gabelstaplern) und der vielfaltigen Zusatz-
leistungen deutlich komplexer geworden.

Smart Service-
Geschaftsmodelle
Service-Orientierte
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Produkt-zentrierte Daten & Algorithmen,
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Um die vielfaltigen Potenziale der Digitalisierung nutzbar zu machen, ist die Weiterentwicklung
von serviceorientierten Geschaftsmodellen zu digitalen Smart-Service-Geschaftsmodellen not-
wendig. Auch hier steht die Bereitstellung von Lésungen fiir Kundenprobleme im Mittelpunkt
des Geschaftsmodells. Durch die vorhandenen Informationen Uber Maschinenzustande und
Nutzungsprofile kdnnen diese jedoch besser individualisiert und effizienter durch das Unterneh-
men erbracht werden. Ein bereits heute weit verbreitetes Beispiel ist das Angebot »Predictive
Maintenance«, bei dem Anbieter Maschinendaten sammeln, auf einer digitalen Plattform zu-
sammenfihren und auswerten, um Potenziale zur Erhéhung von Qualitat und Produktivitat des



technischen Services bei Reparatur- und Wartungsarbeiten auszuschdpfen (vgl. Tombeil,

Neuhdittler, Ganz, 2016). Neben der Bereitstellung individueller Losungen steht die verlassliche
Datenauswertung Uber Algorithmen sowie die digitale Plattform im Mittelpunkt des Geschafts-
modells. Ein weiterfihrendes Beispiel fir Smart-Service-Geschaftsmodelle stellt der Aufbau voll-
automatisierter, digitaler Marktplatze fir den Austausch zwischen Maschinenherstellern, indus-
triellen Dienstleistern und Maschinenanwendern dar (acatech, 2016). Auf Basis der
gesammelten Daten Uber Bedarf und Kapazitaten aller Akteure werden dabei Leistungsbindel
Uber die Grenzen der einzelnen Anbieter hinweg zu kundenspezifischen Losungen zusammen-
geflhrt. Dies flhrt aus Kundensicht zu einer hdheren Agilitat der Losungen, zu einer verbesser-
ten Kapazitatsverteilung und zu kirrzeren Responsezeiten bei der Dienstleistungserbringung.
Unternehmen, die ihre Leistungen kinftig auf einer solchen Plattform anbieten, sehen sich je-
doch erheblichen Konsequenzen fir das bisherige Geschaftsmodell gegentber (vgl. Hoffmeis-
ter, 2015).

Durch den groBen Anteil digitaler Elemente (bspw. Daten und Algorithmen) sowie den hohen
Innovationsgrad solcher Smart-Service-Geschaftsmodelle steigt die Komplexitat und die Unsi-
cherheit vieler Unternehmen bei ihrer Entwicklung und Markteinfihrung. Zu den wesentlichen
Erfolgsfaktoren bei der Entwicklung und Etablierung neuer Geschaftsmodelle zéhlt deshalb ein
frihzeitiges Testen der entwickelten Modelle (Detecon Consulting, 2015). Im nachfolgenden
Abschnitt wird mit dem »Business Model Clash« deshalb ein Simulationskonzept zum Testen
neu entwickelter Geschaftsmodellen vorgestellt.

7.2 »Business Model Clash«: Testen von Geschaftsmodellen

Mit dem »Business Model Clash« wird die Umsetzung neu entwickelter Geschaftsmodelle in ei-
nem oder mehreren Workshops spielerisch simuliert und verschiedene Gestaltungsvarianten ge-
geneinander getestet. Unternehmen werden dabei unterstltzt, besonders erfolgsversprechende
Varianten des Geschaftsmodells zu identifizieren und diese noch vor ihrer Markteinfihrung in
einem geschitzten Raum weiterzuentwickeln, um Unsicherheiten und das Risiko eines Schei-
terns zu verringern.

7.2.1 Grundlagen des Business Model Clashs (BMC)

Der BMC stellt eine auf die Anforderungen von kleinen und mittleren Unternehmen und die
Geschaftsmodellentwicklung angepasste Variante des »Business Wargaming« dar, welches sich
in der Strategieberatung fir GroBunternehmen etabliert hat. Dabei handelt es sich um eine
Form der strategischen Simulation, die sich insbesondere zur Entscheidungsfindung unter dyna-
mischen und komplexen Rahmenbedingungen eignet, bei der statische oder rein vergangen-
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heitsbezogene Methoden nicht zielflihrend sind (vgl. Biichler, 2016 (1)). Fir viele Unternehmen
des produzierenden Gewerbes stellt die Digitalisierung des Service-Geschafts und die Suche

nach erfolgsversprechenden Geschaftsmodellen eine solche Situation dar.

Beim BMC werden in einem dem Unternehmensumfeld angepassten Spielmodus zundchst
Teams gebildet, welche die Rollen von Unternehmen, Mitbewerbern und Kundengruppen ein-
nehmen. In mehreren Verhandlungs- und Entscheidungsrunden werden die Einflihrung alterna-
tiver Geschaftsmodellvarianten und die Reaktionen weiterer Marktteilnehmer darauf simuliert.
Dabei versuchen die Unternehmens- und Wettbewerberteams das Kundenteam im Rahmen
von Verhandlungsrunden von ihrem Leistungsangebot zu (berzeugen, wobei die Spezifika des
dazugehdrigen Geschaftsmodells (z.B. Nutzenversprechen, Kosten- und Erlésstruktur etc.) be-
rlicksichtigt werden. DarUber hinaus kénnen im Rahmen des BMC unterschiedliche Zukunfts-
entwicklungen und Veranderungen der Rahmenbedingungen simuliert werden, um die Ge-
schaftsmodelle auf ihre Robustheit hin zu bewerten (vgl. Oriesek; Schwarz, 2009). Aufgrund
der Verhandlungen zwischen Unternehmens- bzw. Wettbewerber- und Kundenteams handelt
es sich um eine sehr interaktive Methode, die es den Teams durch aufeinanderfolgende Simula-
tionsrunden erlaubt, dynamisch auf bisherige Verhandlungsergebnisse zu reagieren und somit
auch komplexe Aktions-Reaktions-Zusammenhange berticksichtigt (vgl. Blichler, 2016 (1)). Ziel
ist es, dabei interdependente Konsequenzen durch die Einflihrung eines neuen Smart-Ser-
vice-Geschaftsmodells zu identifizieren und mogliche Reaktionen weiterer Marktteilnehmer zu
antizipieren.

Dariber hinaus bietet der Business Model Clash den Teilnehmenden die Méglichkeit, unter-
schiedliche Perspektiven (z.B. im Kunden-Team) einzunehmen und somit eigene Denkweisen
oder bestehende Annahmen zu hinterfragen. Anders als bei Planspielen werden dabei jedoch
keine abstrakten Falle bearbeitet und es gibt keine vorgegebenen richtigen Losungen. Vielmehr
generiert der kreative Wettstreit zwischen den einzelnen Teams neue Einblicke und Erkenntnisse
bei der Einfihrung neuer Geschaftsmodelle. Das Simulationsmodell und die Spielweise werden
daher auch jeweils individuell fir den spezifischen Anwendungsfall entwickelt oder angepasst.

7.2.2 Vorgehensweise und Methodik des Business Model Clashs

Insgesamt besteht der Business Model Clash (BMC) aus den vier Phasen »Vorbereitung«,
»Spielkonzeption«, »Durchfiihrung« und »Evaluation«, welche inklusive der jeweiligen Kernak-
tivitaten in Abbildung 18 dargestellt sind.
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Im Rahmen der »Vorbereitungsphase« werden die Grundlagen flr das Testen der Smart-Ser-
vice-Geschaftsmodelle gelegt. Dabei sind zunachst die wesentlichen Ziel- und Fragestellungen,
die adressiert werden sollen, zu definieren. AnschlieBend mussen die fur die Durchfiihrung des
BMC notwendigen Informationen gesammelt und aufbereitet werden, damit das Simulations-
modell, das die individuellen Verhaltensweisen und Reaktionsprofile der Teams vorgibt, mog-
lichst valide abgebildet werden kann. Bei der Sammlung von Informationen werden sowohl
guantitative als auch qualitative Datenquellen einbezogen, um ein moglichst ganzheitliches Ab-
bild der Realitat zu erreichen. Zu den Quellen zéhlen daher neben Markt- und Wettbe-
werbsanalysen auch Trendreports oder Ergebnisse aus qualitativen Kundenerhebungen. Oftmals
liegen die bendtigten Informationen zumindest teilweise bereits im Unternehmen vor und sind
fir den Business Model Clash lediglich zu strukturieren und aufzubereiten. Die letzte Aktivitat
der Vorbereitungsphase zielt auf die Bildung unterschiedlicher Geschaftsmodellvarianten fur
das Smart-Service-Angebot ab, wobei hier auch bereits etablierte Geschaftsmodelle des Unter-
nehmens und der Wettbewerber der »analogen« Dienstleistungserbringung zu berticksichtigen
sind. Zur Entwicklung von verschiedenen Varianten des Geschaftsmodells kdnnen auch weitere
strategische Instrumenten wie beispielsweise das Vier-Aktionen-Format der Blue Ocean Strategy
(vgl. Kim, Mauborgne, 2015) hilfreich sein.

Auf die vorbereitenden Aktivitaten folgt im Anschluss die Phase der »Spielkonzeption«, bei der
zunachst das Simulationsmodell des Business Model Clashs festgelegt wird. Dabei werden die
Rahmenbedingungen der Simulation, wie beispielsweise die Anzahl der Simulationsrunden, die
Verhaltensregeln innerhalb der Verhandlungen, die zu simulierenden Geschaftsmodellelemente
sowie die Bewertungsmechanismen fur die Kundenteams vorgegeben. Das Simulationsmodell
stellt das Herzstlck des Business Model Clashs dar und wird fir jedes Unternehmen und jede
Zielstellung individuell gestaltet. Je nach Situation und Informationslage kann die Simulation
eher quantitativ oder qualitativ ausgerichtet sein. Darliber hinaus werden im Simulationsmodell
auch unerwartete Entwicklungen, sogenannte exogene Shocks (z.B. Olpreisentwicklungen oder
Finanzmarktkrisen), festgelegt, die wahrend des BMC auftreten kdnnen. Gemal dem definier-

= Auswertung und
Dokumentation

= |mplikationen fir die
Entwicklung der

Geschaftsmodelle

Abbildung 18: Phasen und
Aktivitdten in der Testphase
mit dem Business Model Clash
(Quelle: eigene Darstellung in

Anlehnung an Blichler, 2016 (lI).
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ten Simulationsmodell wird anschlieBend fiir jedes Unternehmens-, Wettbewerbs- und Kunden-

team ein sogenanntes »Game Book« erstellt. Es dient der Vorbereitung der Teams und enthalt
jeweils alle fir den Spielablauf notwendigen Informationen. Fur die Unternehmens- und Wett-
bewerberteams sind das unter anderem Informationen zu ihrem Geschaftsmodell, z. B. Markt-
und Unternehmensdaten zu ausgewahlten Handlungsparametern (potenzielle Volumina, Aus-
lastung, Preise, Sensitivitdten, Nutzenversprechen und Leistungsbestandteile etc.) und zu deren
Wirkungszusammenhangen. Fir die Kundenteams enthalt das Game Book die Bedeutung ein-
zelner Verhandlungskriterien sowie die zu erledigenden Unternehmensaufgaben (vgl. hierflr
auch die Methodik des Value Proposition Designs von Osterwalder et al., 2015). Der letzte
Schritt der Konzeption betrifft die Besetzung der Teams mit Personen aus dem Unternehmen,
externen Marktspezialisten oder bei einer besonders vertrauensvollen Partnerschaft auch
Lead-Kunden. Ein wesentliches Auswahlkriterium ist dabei die Branchen- und Unternehmens-
bzw. Wettbewerberkenntnis der Personen sowie die Fahigkeit, die jeweilige Rolle anzunehmen.

In der Phase »Durchfiihrung« wird der Business Model Clash und das definierte Simulationsmo-
dell im Rahmen eines ein- oder mehrtagigen Workshops durchgefihrt. Dabei werden je Simula-
tionsrunde zwischen den Unternehmens- sowie Wettbewerberteams und den Kunden auf Basis
der Informationen aus dem jeweiligen Game Book Verhandlungen gefiihrt, die anschlieBend
kundenseitig bewertet werden. Das Kontroll-Team, das meist aus unternehmensexternen Busi-
ness-Model-Clash-Experten besteht, hat wahrend der Workshops die Aufgabe, die Verhand-
lungsrunden zu beobachten. Auf diese Weise werden nicht nur Kundenbewertungen und Ver-
handlungsergebnisse dokumentiert, sondern auch Argumentationslinien und
Entscheidungszusammenhange identifiziert.

Die Ergebnisse der Verhandlungen werden im Anschluss im Simulationsmodell zusammenge-
fihrt und dienen als Ausgangssituation fur eine neue Simulationsrunde (vgl. Bichler, 2016 (II)).
Die Durchfiihrung der einzelnen Simulationsrunden kann Abbildung 19 entnommen werden.



Kontroll-Team S }

Beobachtet und doku-

mentiert die Simulations-

runde, flhrt exogene
Shocks ein, gibt Feedback

an Teams

modells

Wettbewerber-Team 2
Begutachtet die Angebote, Wettbewerber-Team 3
verteilt Auftragsvolumen Wettbewerber-Team 4
und gibt Feedback

-~
1
1
1
1

(Re)Formulieren ihre
Strategie, flhren ent-
sprechende Aktionen
durch (z.B. Allianzbildung)

und erstellen ihre Angebote

Im Anschluss an den Business-Model-Clash-Workshop werden die Eindriicke der Akteure sowie
die Verhandlungsergebnisse in der »Evaluationsphase« gesammelt und aufbereitet. Gemeinsam
mit dem Unternehmen werden sie anschlieBend analysiert, um Implikationen fir die Weiterent-
wicklung und Verfeinerung der geplanten Smart Service-Geschaftsmodellvarianten abzuleiten.
Im Mittelpunkt steht dabei die Auswahl eines besonders erfolgsversprechenden und robusten

Geschaftsmodells.

s } Unternehmens-Team

Tritt in Verhandlungen mit
Kunden-Team(s) und
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Abbildung 19: Phasen und
Aktivitdten in der Testphase
mit dem Business Model Clash
(Quelle: eigene Darstellung in

Anlehnung an Blichler, 2016 (I1)).
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7.3 Zusammenfassung und Ausblick

Die Digitalisierung des Dienstleistungsgeschafts und das vermehrte Auftreten von datenbasier-
ten, individuell konfigurierbaren Leistungsbindeln stellen viele produzierende Unternehmen ak-
tuell vor groBe Herausforderungen bei der Entwicklung geeigneter Geschaftsmodelle. Mit dem
Business Model Clash wurde eine Methode vorgestellt, die Unternehmen dabei unterstitzt,
entwickelte Geschaftsmodelle frihzeitig zu testen und so Unsicherheiten bezlglich der
Marktakzeptanz und der Robustheit in einem dynamischen Zukunftsfeld abzubauen. Der Busi-
ness Model Clash kann dabei in allen Phasen der Geschaftsmodellentwicklung und mit unter-
schiedlichen Zielsetzungen durchgefiihrt werden. So kénnen sowohl erste Geschaftsmodell-Pro-
totypen im Sinne von »Minimal Viable Products« als auch bereits etablierte Geschaftsmodelle
flr den Einsatz in neuen Markten getestet werden. Darlber hinaus lassen sich auch verschiede-
ne Varianten und gegensatzliche Modelle parallel simulieren. Aufgrund des hohen Interaktions-
grades konnen auch Schulungen fir Vertriebsmitarbeiter als potenzielles Einsatzfeld des spiele-
rischen Wettstreits gesehen werden. Durch das Kontroll-Team kénnten dabei die verschiedenen
Verkaufsargumente und -strategien analysiert und besonders erfolgsversprechende Varianten
identifiziert werden.

Im Gegensatz zur strategischen Managementmethode des Business Wargaming, auf dessen
Prinzipien der Business Model Clash beruht, sind die schlanke Vorbereitung und Durchfihrung
ein wesentliches Merkmal, weshalb sich die Methode besonders fir kleinere und mittelstandi-
sche Unternehmen eignet. Um sowohl die Vorbereitungs- als auch die Durchfiihrungsphase
maoglichst effizient gestalten zu kénnen, ist eine softwaregestitzte Umsetzung unerlasslich. Aus
diesem Grund hat sich das Fraunhofer IAO dazu entschlossen, ein Software-Tool fur den Busi-
ness Model Clash zu entwickeln, das als Applikation auf der IAO-Dienstleistungsplattform zur
Verfligung stehen soll. Das Tool soll zum einen die vorab notwendige Informationsakquisition
und -aufbereitung unterstitzen und dabei helfen, geeignete Geschaftsmodellvarianten auszu-
wahlen und zu adaptieren. Zum anderen soll es die Durchfiihrung des Business Model Clashs
digital unterstltzen. Die Entwicklung einer solchen Software, welche die Dynamik des Business
Model Clash erhélt, gleichzeitig aber auch eine effizientere Durchfiihrung méglich macht, stellt
ein Spannungsfeld dar, das bei der Entwicklung des Tools zu adressieren ist.
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8 PLATTFORMOKONOMIE FUR INDUSTRIEL-
LE DIENSTLEISTUNGEN - FLUCH ODER SE-
GEN FUR KLEINE UND MITTLERE UNTER-
NEHMEN?

Thomas Meiren

Der Bereich der industriellen Dienstleistungen befindet sich im Wandel. War der Markt lange gepragt von organisch gewachse-
nen Leistungsangeboten, stabilen Kundenbeziehungen und klar definierten Wertschopfungsstrukturen, so hat in den letzten
Jahren die Dynamik deutlich zugenommen. Im Zuge von Digitalisierung und damit einhergehender Industrie 4.0 mdssen sich in-
dustrielle Dienstleister neuen Herausforderungen stellen und ,fit” fir die Zukunft werden. Hierzu gehoren die Beschaftigung mit
aktuellen IT-nahen Themen wie insbesondere Big Data, Cloud Computing und Kinstlicher Intelligenz sowie die Entwicklung
neuer digital unterstitzter Leistungsangebote, vor allem so genannter Smart Services. Doch ein — mdoglicherweise bisher unter-
schatztes — Thema hat die Sprengkraft, fir weitaus groBere Marktveranderungen zu sorgen: das Aufkommen der Plattforméko-
nomie im Bereich der industriellen Dienstleistungen.

8.1 Plattformen revolutionieren Markte

Im Bereich der industriellen Dienstleistungen entstehen aktuell mehr und mehr Serviceplattformen, tUber die zukinftig vielfaltige
Dienstleistungsangebote — von der Ferndiagnose bis hin zu Wartungs- und Reparaturleistungen — im groBen Stil fir Unterneh-
menskunden erbracht werden sollen. Aktuelle Studien prognostizieren solchen Plattformen groBe Wachstumspotenziale und ge-
hen gleichzeitig von tiefgreifenden Anderungen in Bezug auf Geschaftsmodelle, Wertschépfungsstrukturen und Arbeitsorgani-
sation aus (u.a. acatech, 2016).

Die neu entstehenden Plattformen im Bereich industrieller Dienstleistungen bieten unterschiedliche Funktionalitaten, um das
Servicegeschaft zu unterstiitzen. Dies kann von der Bereitstellung einzelner gekapselter Dienste (z. B. Losungen zur Datenspei-
cherung) Uber die durchgangige Unterstiitzung der Auftragsabwicklung (z. B. Angebots- und Rechnungsprozesse) bis hin zur
kompletten Erbringung digitaler Dienstleistungen (z. B. Condition Monitoring) reichen. Durch das Entstehen der Serviceplattfor-
men tauchen auBerdem neue Akteure in der Wertschopfungskette auf — neben Anbietern und Kunden nehmen vor allem die
Betreiber der Plattformen eine zunehmend zentrale Rolle ein (vgl. Abbildung 20). Hinsichtlich der Betreiber lassen sich derzeit
drei typische Auspragungen beobachten. Zum einen sind es industrielle Dienstleister selbst, die Plattformen aufbauen, um das
eigene (digitale) Servicegeschaft zu forcieren, dabei ihre Plattformen jedoch nicht fiir andere Serviceanbieter zur Verfligung stel-
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len. Zum anderen sind es Betreiber, die ihre Plattformen nicht nur fir das eigene Serviceange-

bot nutzen, sondern auch fir Fremdanbieter 6ffnen und somit versuchen, ein breiteres Leis-
tungsspektrum zu bieten und neue Kunden zu gewinnen. Des Weiteren lasst sich beobachten,
dass auch Plattformbetreiber auf den Markt drangen, die zwar bisher kaum Uber Erfahrungen
mit industriellen Dienstleistungen verfligen, jedoch bereits Plattformen in anderen Anwen-
dungsbereichen (z.B. konsumentenorientierte Dienstleistungen) betreiben und nun versuchen,
lukrative neue Geschaftsfelder im Bereich der Industrieservices zu erschlieBen.

verwaltet .
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nutzt : stellt bereit
-------- } Smart Service Cemme e
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Abbildung 20: Plattformen fir pg »Dinge« etc.
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Smart Services.

Derzeit sind es vor allem GroBunternehmen, die enorme Summen in die Entwicklung eigener
Plattforml&sungen investieren. Auch von Forderseite wird das Thema verstarkt aufgegriffen und
Gelder fur Plattformentwicklungen bereitgestellt — so fordert beispielsweise das Bundesministe-
rium flr Wirtschaft und Energie allein mit seiner Initiative ,Smart Service Welt” die Entwicklung
zahlreicher Plattformen in unterschiedlichen Anwendungsbereichen wie etwa in der Fertigung,
der Medizin, dem Gebaudemanagement und der Transportwirtschaft (BMWi 2016).

Was bisher jedoch faktisch nicht betrachtet wird, sind die Auswirkungen auf die Serviceanbie-
ter, d. h. auf diejenigen Unternehmen, die nicht in der Lage sind, eigenstandige Plattformldsun-
gen zu entwickeln. Auf der einen Seite haben diese Betriebe die Méglichkeit, sich bestehenden
Plattformen anzuschlieBen und somit von den neu entstehenden Wertschdpfungsformen zu
profitieren und neue Markte zu erschlieBen. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, dass vor
allem kleine und mittlere Unternehmen (KMU) nicht in der Lage sind, ihr eigenes Serviceange-
bot fur Plattformen aufzubereiten und digitale Schnittstellen zur Verfligung zu stellen. Selbst
wenn KMU dies gelingen sollte, sind sie auf den Plattformen einem verstarkten Wettbewerb
ausgesetzt und sie drohen auBerdem den direkten Kontakt zu ihren Kunden zu verlieren.



Dass solche Beflirchtungen nicht unbegriindet sind, zeigt ein Blick auf Serviceplattformen im
Bereich der konsumentenorientierten Dienstleistungen. Dort haben Anbieter wie etwa Amazon
und eBay ganze Markte revolutioniert und Wertschopfungsketten grundlegend neu definiert.

Fur viele Handler gelten hier nun ganzlich neue Spielregeln, insbesondere was die Bereitstellung
von Markt- und Kundenzugangen durch die Plattformanbieter sowie den Preiswettbewerb be-
trifft.

8.2 Wie sollen kleinere und mittlere Unternehmen reagieren?

FUr industrielle Dienstleister stellt sich die Frage, wie sie sich auf die neu entstehende Plattfor-
mokonomie einstellen. Eine fur alle Unternehmen gliltige Universallosung gibt es sicherlich
nicht, jedoch sollten sich insbesondere auch kleine und mittlere Unternehmen mit der Plattfor-
mokonomie beschaftigen und eigene Strategien entwickeln. Hierflr dirfte die Berlcksichti-
gung der nachfolgenden Punkte hilfreich sein:

1. RegelmaBige Analyse und Bewertung existierender Serviceplattformen:

Eine wesentliche MaBnahme ist die ernsthafte Auseinandersetzung mit der neu entstehenden
Plattformdkonomie und die Entwicklung einer Strategie fir das eigene Unternehmen. Hierbei
sollte man sich vor allem einen Uberblick (iber aktuelle Serviceplattformen verschaffen (z.B.
mithilfe von Marktstudien wie etwa Krause et al., 2017) und fir das eigene Servicegeschaft ge-
eignete Plattformen identifizieren. Bei letzteren sollte frithzeitig geklart werden, welche Anfor-
derungen (z.B. IT-Schnittstellen) an die plattformgestiitzte Serviceerbringung bestehen.

2. Aufbereiten des eigenen Serviceportfolios:

Voraussetzung flr das Partizipieren am digitalen Geschaft ist ein transparentes Serviceportfolio
—wenn man selbst nicht genau weiB3, welche Services man anbietet, wie sollen es erst die Kun-
den wissen? Es empfiehlt sich, samtliche Services strukturiert zu beschreiben (z.B. in Form von
Dienstleistungskatalogen) und die jeweiligen Prozesse systematisch auf ihre Digitalisierungspo-
tenziale zu untersuchen. Insbesondere fir plattformgeeignete Services sollte frihzeitig damit
begonnen werden, die Prozesse digital zu unterstltzen und die entstehenden [T-Schnittstellen
zu beherrschen.

3. Sammlung erster Erfahrungen mit Serviceplattformen:

Einige Betreiber bieten die testweise Nutzung ihrer Serviceplattformen an. Unterstitzt durch zum
Teil kostenlose Beratungsangebote und Workshops erhalten die Serviceanbieter dabei das not-
wendige Know-how, um ihre Services fir die jeweilige Plattform aufzubereiten. Fir kleinere und
mittlere Unternehmen ist dieser Schritt durchaus zu empfehlen, um somit eine Digitalisierung
erster Services vorzunehmen und Erfahrungen mit Serviceplattformen zu sammeln. Kosten und
Nutzen sowie Chancen und Risiken fUr weitere Schritte lassen sich somit besser abschatzen.
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4. Verantwortlichkeiten und Budgets festlegen:

Idealerweise sollte es — auch in mittelstandischen Unternehmen — Kimmerer fir Themen der
Digitalisierung geben. Neben der Marktbeobachtung und Strategieentwicklung sollte dabei ei-
ner der Aufgabenschwerpunkte auf der digitalen Unterstlitzung der Leistungserbringung und
der Auseinandersetzung mit dem Plattformgeschaft liegen. Gleichzeitig sollten digitale Kompe-
tenzen maoglichst breit im Unternehmen aufgebaut werden — auch wenn dies angesichts des
derzeitigen Fachkraftemangels ein langwieriger Prozess sein kann. RegelmaBige Schulungen
und die Hinzunahme externer Unterstitzung kdnnen diesen Prozess beschleunigen.

Insgesamt ist in der aktuellen Situation fur kleine und mittlere Unternehmen eine Grundstrate-
gie zu empfehlen, nicht nur auf eine einzige Plattform zu setzen — zum einen erhéht dies die
Abhangigkeit gegenliber dem Plattformbetreiber und zum anderen besteht die Gefahr einer
Fehlinvestition, falls sich die entsprechende Plattform nicht lange am Markt halten sollte. Sinn-
voller erscheint es vielmehr, das eigene Serviceportfolio so weit zu digitalisieren, dass es sich
vergleichsweise schnell an verschiedene Serviceplattformen anpassen lasst.

An dieser Stelle ist eine gewisse Schieflage in der deutschen Forderlandschaft zu beobachten.
Die aktuelle Férderung von mehreren Dutzend Plattformentwicklungen im unternehmensnahen
Bereich mag von der Hoffnung getrieben sein, am Ende eine Art , deutsches Amazon* fr in-
dustrielle Dienstleistungen auf die Welt zu bringen. Viel wahrscheinlicher ist es jedoch, dass die
Plattformen kaum das Prototypenstadium Gberleben und spatestens nach Projektende dem
Marktdruck zum Opfer fallen werden. Eine Alternativstrategie sollte deshalb darin bestehen,
technische und organisatorische Ansatze flr eine moglichst groBe Zahl an industriellen Dienst-
leistern zu entwickeln, um deren Geschaft digital zu unterstitzen — und zwar méglichst flexibel
und plattformneutral. Abhangigkeiten von einzelnen Plattformbetreibern sollten somit vermie-
den und die Kontrolle Uber das eigene Servicegeschaft langfristig aufrechterhalten werden.

8.3 Literatur

ACATECH — DEUTSCHE AKADEMIE DER TECHNIKWISSENSCHAFTEN (Hrsg.): Smart Service
Welt. Digitale Serviceplattformen — Praxiserfahrungen aus der Industrie. Mlinchen: acatech,
2016.

BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND ENERGIE (BMWi): Smart Service Welt — Internet-
basierte Dienste fir die Wirtschaft. Berlin: BMWi, 2017

Tobias KRAUSE, Oliver STRAUB, Gabriele SCHEFFLER, Holger KETT, Kristian LEHMANN, Thomas
RENNER: [T-Plattformen fir das Internet der Dinge (IOT). Basis intelligenter Produkte und Ser-
vices. Stuttgart: Fraunhofer Verlag, 2017.



Kontaktadresse

Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation IAO, NobelstraBe 12, 70569 Stuttgart

www.iao.fraunhofer.de
Sibylle Hermann
Telefon +49 711 970-2020

sibylle.hermann@iao.fraunhofer.de

URN-Nummer
urn:nbn:de:0011-n-6157663

Online verfiigbar als Fraunhofer-ePrint

http://publica.fraunhofer.de/dokumente/N-615766.html

Titelbild

© Blue Planet Studio - stock.adobe.com

Satz und Layout

Franz Schneider und Lilian Ruchay, Fraunhofer IAO

© Fraunhofer IAO, 2020






	1	Smart Services – Chancen erkennen und nutzen
	1.1	Smart Services
	1.2	Künstliche Intelligenz als Treiber für Veränderungen
	1.3	Dienstleistungsinnovationen in Baden-Württemberg vorantreiben
	1.4	Dienstleistungsforschung – Impulsgeber für Dienstleistungsinnovationen
	1.5	Literatur

	2		Smart-Service-Ideen 
und -Geschäftsmodelle generieren 
	2.1	Mit Daten Geld verdienen
	2.2	Smart-Service-Geschäftsideen finden
	2.3	Geschäftsmodelle für Smart Services gestalten
	2.4	Smart-Service-Geschäftsmodelle spielerisch entwickeln
	2.5	Literatur

	3		Smart Services 
systematisch entwickeln
	3.1	Mit Daten zusätzlichen Mehrwert schaffen
	3.2	Ein Referenzmodell für die Entwicklung von Smart Services
	3.3	Fallbeispiel ULMA
	3.4	Zukünftige Herausforderungen
	3.5	Literatur 

	4	Smart-Service-Qualität 
integriert betrachten 
	4.1	Potenziale und Herausforderungen von Smart Services 
	4.2	Ein Ansatz zur integrierten Betrachtung der Smart-Service-Qualität
	4.3	Ausblick und weiterer Forschungsbedarf
	4.4	Literatur:

	5		Technische Infrastrukturen für Smart Services 
	5.1	Smart-Service-Plattformen
	5.2	Smart Services und Products
	5.3	Referenzprojekte
	5.4	Literatur

	6		Smart Service Lifecycle aufbauen und managen 
	6.1	Industrie 4.0 und Smart Service
	6.2	Arten von Smart Service
	6.3	Smart Service Lifecycle Management
	6.4	Vorgehensweise und Entwicklung anhand eines Anwendungsbeispiels
	6.5	Zusammenfassung
	6.6	Literatur

	7		Smart-Service-Geschäftsmodelle testen
	7.1	Herausforderungen bei der Entwicklung von Smart-Service-
Geschäftsmodellen
	7.2	»Business Model Clash«: Testen von Geschäftsmodellen 
	7.3	Zusammenfassung und Ausblick
	7.4	Literatur

	8	Plattformökonomie für industrielle Dienstleistungen – Fluch oder Segen für kleine und mittlere Unternehmen?
	8.1	Plattformen revolutionieren Märkte
	8.2	Wie sollen kleinere und mittlere Unternehmen reagieren?
	8.3	Literatur

	5913 Smart Services_in.pdf
	1	Smart Services – Chancen erkennen und nutzen
	1.1	Smart Services
	1.2	Künstliche Intelligenz als Treiber für Veränderungen
	1.3	Dienstleistungsinnovationen in Baden-Württemberg vorantreiben
	1.4	Dienstleistungsforschung – Impulsgeber für Dienstleistungsinnovationen
	1.5	Literatur

	2		Smart-Service-Ideen 
und -Geschäftsmodelle generieren 
	2.1	Mit Daten Geld verdienen
	2.2	Smart-Service-Geschäftsideen finden
	2.3	Geschäftsmodelle für Smart Services gestalten
	2.4	Smart-Service-Geschäftsmodelle spielerisch entwickeln
	2.5	Literatur

	3		Smart Services 
systematisch entwickeln
	3.1	Mit Daten zusätzlichen Mehrwert schaffen
	3.2	Ein Referenzmodell für die Entwicklung von Smart Services
	3.3	Fallbeispiel ULMA
	3.4	Zukünftige Herausforderungen
	3.5	Literatur 

	4	Smart-Service-Qualität 
integriert betrachten 
	4.1	Potenziale und Herausforderungen von Smart Services 
	4.2	Ein Ansatz zur integrierten Betrachtung der Smart-Service-Qualität
	4.3	Ausblick und weiterer Forschungsbedarf
	4.4	Literatur:

	5		Technische Infrastrukturen für Smart Services 
	5.1	Smart-Service-Plattformen
	5.2	Smart Services und Products
	5.3	Referenzprojekte
	5.4	Literatur

	6		Smart Service Lifecycle aufbauen und managen 
	6.1	Industrie 4.0 und Smart Service
	6.2	Arten von Smart Service
	6.3	Smart Service Lifecycle Management
	6.4	Vorgehensweise und Entwicklung anhand eines Anwendungsbeispiels
	6.5	Zusammenfassung
	6.6	Literatur

	7		Smart-Service-Geschäftsmodelle testen
	7.1	Herausforderungen bei der Entwicklung von Smart-Service-
Geschäftsmodellen
	7.2	»Business Model Clash«: Testen von Geschäftsmodellen 
	7.3	Zusammenfassung und Ausblick
	7.4	Literatur

	8	Plattformökonomie für industrielle Dienstleistungen – Fluch oder Segen für kleine und mittlere Unternehmen?
	8.1	Plattformen revolutionieren Märkte
	8.2	Wie sollen kleinere und mittlere Unternehmen reagieren?
	8.3	Literatur





