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Smart Services als Erfolgsfaktor fur Dienstleister

Thomas Meiren, Michaela Friedrich, Alexander Gorovoj, Christian Schiller

Der Dreiklang

Smart Services stof3en auf grol3es Interesse bei Unternehmen. Denn sie bieten eine
vielversprechende Mdglichkeit, erstens das bestehende Dienstleistungsangebot mit
Hilfe digitaler Technologien zu erweitern, zweitens einen zusatzlichen Nutzen fur
Kunden zu schaffen und drittens neue Kundengruppen zu erschlieen. Doch was
sind Smart Services? Wie wird aus einer ersten Idee ein am Markt erfolgreicher
Smart Service? Und was mussen Unternehmen bericksichtigen?

Mit Smart Services neue Markte erschlief3en
Zwei langfristige Trends

Aktuell erleben Unternehmen zwei langfristige Trends. So ist eine konsequente
Kunden- und Serviceorientierung unerlasslich fir die eigene Wettbewerbsfahigkeit
und das dauerhafte Bestehen am Markt. Hier setzen zum einen die grof3en
Internetplattformen neue Mal3stabe, beispielsweise wenn es um die breite
Verfugbarkeit von Produkten und Dienstleistungen, um kurze Lieferzeiten, die
schnelle Bearbeitung von Kundenreklamationen und vielfaltige Mdglichkeiten des
Feedbacks geht. Zum anderen ist das Dienstleistungsgeschaft nach wie vor vom
direkten Kontakt zu Kunden gepragt. Hiervon profitieren stationére Dienstleister und
kénnen wiederum ihre Starken in die Waagschale werfen. Dazu gehort, dass die
angebotenen Leistungen direkt verfugbar sind und sie ihre Kunden und deren
Winsche personlich kennen. Hoéflichkeit und Freundlichkeit im Umgang mit den
Kunden sind weitere Pluspunkte.

Mit Blick auf diesen Trend ergibt sich fir Unternehmen die Herausforderung, ihre
eigenen Dienstleistungsprozesse eng an den Marktbedurfnissen auszurichten, eine
dienstleistungsorientierte Kultur im gesamten Betrieb zu schaffen und ihr Leistungs-
angebot kontinuierlich zu verbessern.

Ein zweiter langfristiger Trend besteht in der zunehmenden Bedeutung von
Informations- und Kommunikationstechnologien. Die damit einhergehende
Digitalisierung fuhrt zu einschneidenden Veranderungen in der Art und Weise, wie
Menschen leben und arbeiten. So bieten sich heutzutage Uber die gesamte
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Prozesskette hinweg, vom ersten bis zum letzten Kundenkontakt, vielfaltige neue
Moglichkeiten, um Kunden digital zu unterstiitzen und mit ihnen auch Uber diese
Wege zu interagieren. Typische Beispiele sind etwa online-Kommunikationstools,
eigene Webshops und die Nutzung sozialer Medien.

Fakt ist: Die Entwicklung im Bereich der Digitalisierung ist sehr dynamisch. Man
denke nur daran, dass die breite Nutzung des Internets erst in den 1990er Jahren
begann — und damit auch neue Kommunikationsformen wie etwa E-Mails.
Smartphones lauteten mit ihrem direkten Zugang ins Internet und ihren vielfaltigen
Apps erst in den 2000er Jahren ihren Siegeszug ein. Oder das breite Spektrum der
Social Media, das eine enge digitale Vernetzung und einen umfassenden
Informationsaustausch ermdglicht.

Solche und ahnliche digitale Technologien werden, davon darf man wohl ausgehen,
auch in Zukunft den Dienstleistungsbereich verandern. An allererster Stelle zu
nennen ist hier der grof3e Bereich der Kinstlichen Intelligenz. So halten beispiels-
weise ,Chatbots' in der Kommunikation mit Kunden seit einiger Zeit verstarkt Einzug.
Denkbar/Vorstellbar ist kiinftig vielleicht sogar der Einsatz von Hologrammen an der
Kundenschnittstelle.

Ein neuer Typus an Dienstleistungen entsteht

Die skizzierten Trends bereiten den Weg fir einen neuen Typus an Dienstleistungen:
flr so genannte ,Smart Services'. Dabei handelt es sich um moderne, digital
unterstitzte Dienstleistungen, die insbesondere das zunehmende Datenaufkommen
sowie digitale Vertriebs- und Lieferkanale nutzen, um einen zusatzlichen Nutzen fur
die Kunden zu schaffen (siehe Bild 1). Bekannte Beispiele fur Smart Services sind
etwa das online-Tracking von Bestellungen und Lieferfahrzeugen, Video-Sprech-
stunden und Video-Diagnosen bei Arzten sowie die datenbasierte Prognose von
Defekten in Maschinen und Anlagen.

] . Digitale

—d Technologien
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Bild 1: Smart Services
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Nicht selten werden solche Smart Services Uber digitale Plattformen erbracht, nicht
nur im Konsumentenbereich in Form von Verkaufs- und Auktionsplattformen im
Internet, sondern zunehmend auch im unternehmensnahen Umfeld.

Fur viele Betriebe bieten Smart Services die Gelegenheit, vorhandene Daten zu
nutzen bzw. neue Datenquellen zu erschliel3en und daraus einen zuséatzlichen
Mehrwert fiir ihre Kunden zu schaffen. Uber digitale Kanale wird es ihnen zudem
maoglich, mit ihren Serviceleistungen auch Markte und Kunden zu adressieren, die
bisher aufgrund zu grol3er geografischer Distanzen fir ein profitables Dienstleis-
tungsgeschéft auler Reichweite lagen.

Digitalisierungsliicke bei kleinen und mittleren Betrieben

Smart Services sind ein hochaktuelles Thema in deutschen Unternehmen wie eine
Studie des Kompetenzzentrums Smart Services zeigt, bei der insgesamt 150 Unter-
nehmen befragt wurden. 22 Prozent geben an, bereits eine konkrete Anwendung zu
Smart Services im Einsatz zu haben, weitere 13 Prozent bereiten die Einfihrung von
Smart Services vor, 60 Prozent der Befragten planen dies in Zukunft. Lediglich 5 Pro-
zent haben nicht vor, sich mit dem Thema Smart Services zu beschatftigen.

Diese Zahlen zeigen, dass fur fast alle der befragten Unternehmen Smart Services
bereits eine Rolle spielen, wenngleich in unterschiedlichem Ausmal.

Zugleich offenbart die Studie deutliche Unterschiede zwischen GroRunternehmen auf
der einen sowie kleinen und mittleren Betrieben auf der anderen Seite. So geben 54
Prozent der Gro3unternehmen an, vor der Einflhrung von Smart Services zu stehen
bzw. bereits eine Anwendung im Einsatz zu haben. Bei den kleinen und mittleren
Betrieben betragt dieser Wert lediglich 20 Prozent.

Wir haben bereits mindestens eine konkrete 32 %
Anwendung zu Smart Services im Einsatz. 14 %

Wir bereiten die Einflihrung von Smart Services 22 %
in unserem Unternehmen vor. 6%

Wiranalysieren und planen Smart Services 44 %
flir die Zukunft. 72%

Wir haben uns bisher nicht mit Smart Services 2%
beschaftigt und planen dies auch nicht. | 8 %

T T ] T 1
GroBunternehmen 0% 15 % 30% 45 % 60 % 75 %
Kleine und mittlere Unternehmen Prozent der befragten Unternehmen

Bild 2: Verbreitung von Smart Services in der betrieblichen Praxis
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Ein Biindel an Hemmnissen

GroRRunternehmen haben langst begonnen, in digitale Infrastrukturen sowie
entsprechendes Personal zu investieren und erste Anwendungen zu Smart Services
anzubieten. Viele kleine und mittlere Unternehmen tun sich hingegen schwer, die
Potenziale von Smart Services zu erkennen und umzusetzen. Fir die Grinde gibt
die Studie erste Hinweise. Bei der Frage nach den Hemmnissen bei der Einfiihrung
von Smart Services gibt mehr als die Halfte der befragten Unternehmen an, dass
ihnen keine ausreichenden personellen Ressourcen zur Verfigung stehen. Es folgen
»hohe Anforderungen bei Datenschutz und Datensicherheit” und ,fehlende Strategien
und Konzepte zur Umsetzung®. Auch die Aussagen ,hoher finanzieller Aufwand*
sowie ,hoher zeitlicher Aufwand” haben relativ groRe Zustimmungswerte.

Fehlende personelle Ressourcen

Hohe Anforderungen bei Datenschutz und -sicherheit
Fehlende Strategien und Konzepte zur Umsetzung
Hoher finanzieller Aufwand

Hoher zeitlicher Aufwand

Keine geeignete technische Infrastruktur

Fehlende Kundennachfrage

Ungeeignete Datenbasis

Geringe Akzeptanz unter Flhrungskraften

Geringe Akzeptanz unter Mitarbeitenden

Keine geeigneten Ideen

Kein erkennbarer Nutzen

I T 1 I T 1
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 %
Prozent der befragten Unternehmen

Bild 3: Hemmnisse fir Smart Services

Bei vielen Betrieben, so lasst sich konstatieren, existiert also meist ein ganzes
BlUndel an Hemmnissen. Bei fast allen Betrieben spielen jedoch fehlende personelle,
finanzielle sowie zeitlich Kapazitaten eine grof3e Rolle.

Erste Schritte in Richtung Smart Services

Die Umsetzung von Ideen fir Smart Services in die Praxis ist mit Herausforderungen
verbunden. Insbesondere mussen technische, organisatorische und personelle
Fragen gelost werden. Allerdings ist das Entwickeln von Smart Services kein
,Hexenwerk’ und fir kleine und mittlere Betriebe eine ldsbare Aufgabe. Allerdings
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sollte man nicht mit dem Anspruch antreten, jedes kleinste Detail selbst zu
entwickeln. Vielmehr ist es Erfolg versprechender, sich durch externe Anbieter
unterstitzen zu lassen und bei digitalen Technologien mdglichst auf vorhandene
Losungen zuriickzugreifen.

Im Folgenden werden funf Schritte vorgestellt, die zur Orientierung bei der
Umsetzung neuer Smart Services dienen. Die Vorgehensweise ist in der Praxis
kleiner und mittlerer Betriebe erprobt und lasst sich je nach Anwendungsfall
anpassen bzw. erweitern.

Aktuelle Situation ermitteln

Geschiftsmodell entwickeln

Digitale Technologien einbinden

Dienstleistungsprozess gestalten

Dienstleistungserlebnis gestalten

Bild 4: Neue Smart Services umsetzen
Die zweifache Blickrichtung

Der erste Schritt beginnt damit, die aktuelle Situation zu ermitteln. Dies betrifft zum

einen den ,Blick nach aul3en’. Typische Fragestellungen sind in diesem Zusammen-
hang ,Wie entwickelt sich der Markt?“; ,Was machen die Wettbewerber?*; ,Inwieweit
andern sich Kundenwiinsche?“; ,Welche technischen Entwicklungen sind relevant?*

Zum anderen sollte ein ,Blick nach innen’, in die Organisation, erfolgen. Zu
betrachten gilt das bisherige Dienstleistungsangebot, die eigenen Strukturen und
Prozesse, die im Unternehmen verfiigbaren digitalen Technologen und Daten sowie
die Kompetenzen der Mitarbeitenden. Am Ende der Situationsanalyse sollte eine
Strategie fur Smart Services formuliert und nicht vergessen werden, konkrete Ziele
festzulegen.

Nutzen fir die Kunden stiften

Den zweiten Schritt bildet die Ausarbeitung eines Geschaftsmodells, das idealer-
weise anhand konkreter Ideen fir neue Smart Services erstellt wird. Zu diesem
Zweck beschaftigt sich das Fuhrungsteam mit dem Angebot und dem Nutzen fir die
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Kunden, mit den notwendigen Ressourcen und insbesondere mit der Frage der
Wirtschatftlichkeit, d.h. mit den erwarteten Umséatzen und Kosten. Wer ein (neues,
modifiziertes ...) Geschéaftsmodell entwickelt, sollte nach Moglichkeit in direkten
Kontakt mit seinen Kunden treten. Denn nur dann ist gewébhrleistet, verlassliche
Informationen Uber deren Bedarf und Zahlungsbereitschaft sowie die konkrete
Ausgestaltung der Smart Services zu erhalten. Aul3erdem lasst sich frihzeitig
identifizieren, ob neue Ideen Erfolg versprechend sind — und auf welche kritischen
Stolpersteine besonders zu achten ist.

Der technische Kern

Im dritten Schritt geht es um den technischen Kern der Smart Services, lies: die
Auswahl und Umsetzung der digitalen Komponenten. Je nach Smart Service existiert
ein breites Spektrum, begonnen bei einzelnen Softwareldsungen wie beispielsweise
Apps oder Webshops. Daneben geht es um Hardwarekomponenten wie beispiels-
weise Sensoren zum Sammeln von Daten oder um Video- und Kameralésungen,
aber auch um komplexere Anwendungen. Hier lauten die Stichworte z.B. virtuelle
Realitat, Cloud- und loT-Plattformen sowie Kiinstliche Intelligenz. Gerade kleine und
mittlere Betriebe sind gut beraten zu Uberlegen, wo es Moglichkeiten gibt, bereits
fertige LOsungen zu erwerben und zu integrieren — anstatt diese kosten- und
zeitaufwandig selbst zu entwickeln. In diesem Zusammenhang sind Angebote zu
empfehlen, bei denen digitale Technologien selbst live* erlebt werden kénnen. Denn
so lassen sie sich eindeutig besser beurteilen. Uberdies gibt es vielfaltige externe
Unterstitzungsmoglichkeiten — von der kostenfreien Erstberatung tber den
Austausch in Netzwerken bis zur Einbindung von Fachleuten.

Bild 5: Digitale Technologien im Kompetenzzentrum Smart Services live erleben
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Im Fokus: der Prozess

Der vierte Schritt setzt sich mit der Umsetzung der ,Dienstleistungsseite’
auseinander. Im Fokus steht die Gestaltung des Prozesses, meint: die Planung und
Umsetzung jedes einzelnen Schritts im Ablauf der Dienstleistung einschlief3lich der
Integration der unterstiitzenden digitalen Technologien. Unbedingt mit zu
beriicksichtigen sind die Mitarbeitenden, die spater in die Erbringung des neuen
Smart Services eingebunden sind. Hier missen Kapazitaten und Kompetenzen
abgeschétzt und entsprechende Malinahmen eingeleitet werden. Dazu gehort etwa
die Qualifizierung, die Einstellung neuer Mitarbeitenden sowie gegebenenfalls die
Einbindung externer Personalkapazitaten.

Das Erlebnis inszenieren

Das ,i-Tupfelchen' gewissermal3en des gesamten Smart Services bildet der flinfte
und letzte Schritt, geht es jetzt doch darum, das ,Erlebnis’ fir die Kunden zu
gestalten. Dies geschieht am besten, indem man sich diejenigen Schritte im
Dienstleistungsprozess anschaut, bei denen es zu einem direkten Kontakt mit den
Kunden kommt. Denn vor allem an diesen so genannten ,Kundenkontaktpunkten’
bilden sich Interessierte ihre Meinung Uber das neue Dienstleistungsangebot. Von
daher ist es wichtig, sich als Dienstleister in die Kunden hineinzuversetzen, sich auf
das Verhalten von Kunden einzustellen, die eigenen Mitarbeitenden auf den Umgang
mit Kunden vorzubereiten und die neue Dienstleistung auch ein wenig zu
Jinszenieren'.

Diese funf Schritte haben sich in der Praxis mehrfach bewahrt. Fir Unternehmen, die
das erste Mal Smart Services entwickeln, ist es ratsam, zuerst mit eher einfachen
Anwendungen zu beginnen, Erfahrungen zu sammeln und sich erst anschliel3end an
komplexere Smart Services heranzuwagen.

Es wird kein ,zurtick’ geben: Ausblick

Die Digitalisierung hat mittlerweile weite Bereich der Dienstleistungswirtschaft voll
erfasst. Neue digitale Technologien bieten interessante Anwendungsmaoglichkeiten
fur Dienstleistungen, und mit der Verwertung von Daten lassen sich weitere
Geschéftsfelder erschlieBen. Die COVID-19-Pandemie 2020ff hat ihr Ubriges dazu
beigetragen, den Prozess der Digitalisierung zu beschleunigen. Und zwar deutlich.
Dienstleistungsbetriebe, die ihre Geschéfte wahrend der Lockdowns schliel3en
mussten, waren gezwungen, in digitale Kommunikations- und Vertriebswege zu
investieren, um wenigstens einen Teil des Kundenkontakts aufrechtzuerhalten und
auch weiter Umséatze zu generieren.
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Und auch auf Kundenseite kam es zu Veranderungen. Die Nutzung des Internets
und der dortigen Plattformen ist deutlich gestiegen, insbesondere auch in denjenigen
Teilen der Bevolkerung, die bisher wenig Zugang zu digitalen Medien hatten.
Aktuelle Studien zeigen, dass es kein ,Zuriick’ bei der Digitalisierung geben wird.
Zwar werden stationare Dienstleistungsbetriebe im Einzelhandel, der Gastronomie,
in Freizeit und Kultur, um nur einige zu nennen, ihr klassisches Geschaft wieder
hochfahren. Doch die neuen digitalen Kanale werden bleiben.

Fur kleine und mittlere Unternehmen heil3t es deshalb, den Anschluss nicht zu
verlieren. Die Rahmenbedingungen fur Innovationen sind hier haufig schwierig.
Kleine und mittlere Dienstleister haben nur selten eigene F&E-Kapazitaten, die
finanziellen Moglichkeiten zur Entwicklung komplexer Lésungen sind beschrénkt, und
die Schwierigkeit, qualifizierte Mitarbeitende mit IT-Know-how zu finden, tut ihr
Ubriges. Dennoch gibt es auch fur solche Unternehmen geeignete Wege, um mit
digitalen Entwicklungen Schritt zu halten und mit Smart Services wettbewerbsféahig
zu bleiben. Bewéhrt hat sich insbesondere, in Netzwerken zu arbeiten, externe
Fachexpertise einzubinden sowie auf der Basis bereits verfligbarer Komponenten
Smart Services schnell umzusetzen. Und ein ganz besonders wichtiger Aspekt sollte
nicht vergessen werden: Kunden und Mitarbeitende eng einzubeziehen. Denn auch
Smart Services haben (wie jede Dienstleistung) mit Menschen zu tun. Immer.
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Kontakt
Sie haben Fragen? Wir helfen Ihnen gerne weiter:

Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
NobelstralRe 12
70569 Stuttgart

Thomas Meiren
Telefon: +49 711 970-5116
E-Mail: thomas.meiren@iao.fraunhofer.de

Christian Schiller
Telefon: +49 711 970-2185
E-Mail: christian.schiller@iao.fraunhofer.de

Internet

Kompetenzzentrum Smart Services:
www.smart-service-bw.de
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Das Kompetenzzentrum Smart Services wird durch das Ministerium fur Wirtschatft,
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