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1. Einleitung

Die Industriegesellschaft wandelt sich in eine Informationsgesellschaft. Die allgegenwartige
Digitalisierung verandert die Kommunikationsweisen zwischen Menschen untereinander so-
wie die Interaktion mit und zwischen Objekten. Gleichzeitig verlieren Sachleistungen und de-
ren Besitz fur private und kommerzielle Kunden an Bedeutung. Unternehmen, die in dieser
Welt erfolgreich sein wollen, miissen ihren Status Quo und insbesondere die Art und Inhalte
ihrer Wertschopfung hinterfragen. Sie werden zu serviceorientierten, digitalisierten Einheiten,
deren Augenmerk gleichermalien auf neuen Technologien und kundenindividuellen Lésungs-
angeboten liegt. Durch Produktdifferenzierung, technologische Innovationen, Qualitatsverbes-
serungen oder einen niedrigen Preis konnten sich produzierende Unternehmen lange Zeit von
ihren Wettbewerbern abgrenzen.! Da Unternehmen dies durch Produktdifferenzierung nicht
mehr hinreichend gelingt, stehen sie im unmittelbaren Preiswettbewerb, den sie in Industrie-
staaten gegen jene aus aufstrebenden Markten oftmals verlieren. Seit Jahrzehnten konstatie-
ren betriebs- und ingenieurwissenschaftliche Arbeiten, dass der internationale Wettbewerb
und der Kostendruck steigen, weshalb Unternehmen gezwungen sind, sich proaktivam Markt
zu positionieren.? Dabei reichen die Technologie- und Qualitatsfiihrerschaft durch den wach-
senden Wissenstransfer, kiirzere Innovationszyklen und die rasante technologische Entwick-
lung der Schwellenlander nicht mehr aus, um die Marktflhrerschaft zu erhalten und sich von
der Konkurrenz abzugrenzen. Vor allem droht reifen Branchen, wie die Industrieglterproduk-
tion, langfristig der Verlust ihrer Wettbewerbsfahigkeit, da das Differenzierungspotenzial in Be-
zug auf Produktcharakteristika wie Funktionalitat, Qualitdt und Preis kontinuierlich sinkt. Stetig
wachsende Datenmengen und die ubiquitare Verfligbarkeit von Informationen (iber immer
mehr vernetzte mobile Endgerate verscharfen den Wettbewerb durch schrumpfende Informa-
tionsasymmetrie und globale Vergleichbarkeit von Produkten und Dienstleistungen. Zugleich
findet ein Paradigmenwechsel von Eigentums- zu Nutzenpréaferenzen statt.

Um diese Entwicklung abzuwenden und um sich von der Konkurrenz abzuheben, bedarf es
einer Neuausrichtung von Geschéaftsmodellen. Die Digitalisierung birgt mithilfe neuartiger
Technologiepotenziale nie dagewesene Chancen fir Unternehmen, um die Reichweite und
Wertschopfungstiefe ihrer Angebote zu steigern. Das eigene Leistungsangebot kann vom
Wettbewerb abgegrenzt werden, indem datengenerierende Digitalisierungstechnologien ei-
nerseits das Verstandnis fur die Bedirfnisse des Kunden ermdglichen und andererseits viel-
faltige Moglichkeiten zur Individualisierung eines standardisierten Angebots bieten. Zugleich

1 Vgl. Gustafsson/Lay et al. (2010), S. 715 f.

2Vgl. hier und im Folgenden Berg (1988), S. 185; Schuppert et al. (1994), S. 10; Spath/Demuf3
(2003), S. 467; Lerch/Gotsch (2015), S. 45.

3Vgl. Vandermerwe/Rada (1988); S. 315 ff. Tukker (2004), S. 248 ff.



bietet der Wandel vom Produzenten zum Dienstleister als Servitization die Chance, sinkende

Produktverk&ufe durch ein zukunftsweisendes Servicemodell auszugleichen.*

Die folgenden Seiten geben einen Uberblick Uiber die Herausforderungen und Chancen fiir
neue Geschéaftsmodelle produzierender Unternehmen. Im Verlauf der Arbeit werden auf Basis
theoretischer und empirischer Erkenntnisse ein Gestaltungsansatz und Empfehlungen formu-

liert, um Unternehmen Handlungsmdglichkeiten im genannten Spannungsfeld aufzuzeigen.

1.1 Problemstellung und begriffliche Grundlagen

Far den langfristigen Erfolg der Unternehmen ist das Verstandnis Uber das zukiinftige Markt-
umfeld von entscheidender Bedeutung. Gelingt es Unternehmen nicht, die von Kunden zu-
kiinftig verlangte Kombination aus Produkt, Prozess und Service anbieten zu kdnnen, verlieren
sie langfristig inre Daseinsberechtigung.® Gleichzeitig werden die Produkte sowie Produktions-
prozesse durch die stetige Weiterentwicklung technologischer Systeme vorangetrieben.® Un-
ternehmen mit prominenter Marke, die jahrelang fiir ihre innovative Starke bekannt waren,
haben unter unterschiedlichen Randbedingungen in kurzer Zeit ihre Wettbewerbsvorteile ein-
geblRt. Ehemalige GréRen wie AEG, Grundig und Kodak, Agfa, Quelle oder Schlecker haben
ihre Fahigkeit zur Vermarktung ihrer urspruinglichen Innovationsstérke bzw. Kundennahe ver-
loren und sind von der Unternehmenslandkarte verschwunden oder haben ihre Erfolgsgrund-
lage substantiell eingebiit.” Der Grund hierfur liegt in der fehlenden Anpassung an grundle-
gende Veranderungen im Umfeld der Unternehmen. Diese Veranderungen folgen globalen
Trends, die als wirkungsmachtige EinflussgréRen in langfristigen und Gbergreifenden Trans-
formationsprozessen die Zukunft pragen.® Mit der Servitization und der Digitalisierung stellen
zwei Trends sowohl Ausgangspunkt als auch Antwort fiir einen gesellschaftlichen Wandel dar,
der von produzierenden Unternehmen in Form von Geschaftsmodellinnovationen konsequent
zu berlcksichtigen ist. Die vorliegende Arbeit versucht Hinweise zu geben, wie Unternehmen
mit diesen Trends umgehen sollten.

Seit einigen Jahren verursacht der intensive Wettbewerb in der Industrie eine Verschiebung

des unternehmerischen Kernangebots. Wéahrend urspriinglich das Produkt und dessen Ver-

4 Bekannte Vorreiter innovativer Geschéaftsmodelle dieser Art sind Rolls-Royce (,Power-by-the-hour®),
General Electric, Hilti oder Bosch.

5Vgl. u. a. Chesbrough/Schwartz (2015), S. 12; Teece (2010b), S. 172; Osterwalder et al. (2005a), S. 2.

8 Vgl. Lindgarth, Z./Reeves, M./Stalk, G./Deimler, M. (2009), S. 291; Stern (2010), S. 2 f.

7Vgl. hier und im Folgendem Frankenberger (2015); ein beispielhafter, ausfihrlicher Fallbericht zu Ko-
dak findet sich bei Lucas/Goh (2009).

8 Vgl. Fontius (2013), S.16 ff.
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kauf im Zentrum der unternehmerischen Tatigkeit standen, gewinnt die Dienstleistung zuneh-
mend an Bedeutung. Dieser Wandel wurde erstmals von Vandermerwe/Rada (1988) mit dem
Begriff ,Servitization* beschrieben.® Die moderne Industrieproduktion zeichnet sich durch eine
Verknuipfung industrieller Produkte mit dazugehorigen Dienstleistungen, u. a. mit Beratung
und Instandhaltung aus.”® Fir produzierende Unternehmen gilt, dass nicht mehr nur das
,hackte Produkt* verkauft werden soll, sondern komplette Problemlésungen, bei denen der
Anteil an Dienstleistungen gegenuber der Sachleistung sowie der Anteil an Software gegen-
liber der Hardware laufend an Bedeutung gewinnt."" Es wird angenommen, dass bereits zwei
Drittel aller produzierenden Unternehmen in Industriestaaten ihre Geschaftsmodelle um
Dienstleistungen erweitert haben.'? Dennoch haben erst vergleichsweise wenige deutsche Fir-
men den Sprung vom Produkt zum Kundennutzen geschafft. 2015 hatte erst ein knappes Vier-
tel der deutschen Industriefirmen nennenswerte Elemente von hybriden Geschéaftsmodellen in
ihre Aktivitaten integriert.’®> Dabei werden der Kombination von Sachgut- und Dienstleistungs-
angeboten in einer hybriden Wertschdpfung groRe Chancen zugerechnet.' Diese Zusammen-
setzung von Produkt und Dienstleistung findet als Produkt-Service-System im weiteren Verlauf
der Arbeit Eingang.

Die gesellschaftlichen und marktseitigen Veranderungen stellen fir produzierende Unterneh-
men gleichzeitig Herausforderung und Chance dar. Zum einen verlangt der Wandel der Kun-
denanforderungen immer neue Ideen. Neuartige Produkte und Dienste, die das Leben und
Arbeiten aller Menschen verandern, stehen vor dem Durchbruch oder haben diesen bereits
geschafft. Der Wettbewerbsdruck verlangt das konsequente Hinterfragen der aktuellen Ange-
bote fir den Kunden und Uber Produktinnovationen hinausgehende Weiterentwicklungen.
Zum anderen kann die vernetzte Welt helfen, neue Produkte und Services in einer digitalisier-

ten Wirtschaft zu entwickeln bzw. alte effizienter und effektiver anzubieten.

Die Digitalisierung beschreibt einen Trend, der in den letzten Jahren die Gesellschaft von

Grund auf verandert hat und dessen Wirkung auf Gegenwart und Zukunft kaum abzuschatzen

9 Vgl. Vandermerwe/Rada (1988), S. 315 ff.

10 Die Kombination aus Produkt und Dienstleistung wird auch als ,Hybrides Leistungsbiindel” beschrie-
ben, welches durch seine Sach- und Serviceanteile zur Lésung spezifischer Kundenprobleme ge-
eignet ist, vgl. hierzu u. a. Kersten, W./Zink, T./Kern, E.-M. (2006), S. 191 f. Im englischen Sprach-
raum wird synonym auch von ,Product-Service-Systems* besprochen.

1 Vgl. u. a. Vandermerwe/Rada (1988), S. 316 ff.; Tukker (2004), S. 247 ff.; Lerch/Gotsch (2015),
S.48f.

12 \Vgl. Neely (2008), S. 103 f.

13 \Vgl. Brossardt (2015), S. 8.

14Vqgl. u. a. Ahlheid, S./Gréfe, G./Réhr, F. (2010), S. 34; Johansson et al. (2003), S. 117 ff..



ist.’® Im Allgemeinen bezeichnet die Digitalisierung die digitale Abbildung von Daten und Infor-
mationen sowie die Umwandlung analoger Signale in digitale Werte.® Im Kontext der Arbeit
wird die Digitalisierung jedoch als die Entwicklung hin zu elektronisch gestutzten Prozessen
mittels Informations- und Kommunikationstechnik verstanden. Die digitale Durchdringung des
Alltags verursacht dabei einen Wandel der Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen
Menschen untereinander sowie die Interaktion mit und zwischen Objekten. Die Digitalisierung,
die auch als ,digitaler Wandel“'?, ,digitale Transformation“'® oder ,digitale Revolution“'® um-
schrieben wird, begann bereits Ende des 20. Jahrhunderts und basiert auf der stetigen Leis-
tungssteigerung von Mikrochips?, der Einfiihrung der flexiblen Automatisierung in der Produk-
tion und dem Aufbau weltweiter Kommunikationsnetze.?' Dieser digitale Umbruch hatte be-
deutenden Anteil am Wandel von Kundenanforderungen und Einfluss auf Kaufentscheidungen
in nahezu jeder Branche.?? Aus diesem Grund gelten Informationen und Daten als das ,Gold
des 21. Jahrhunderts“®, Es ist eine vorrangige Aufgabe der Unternehmen, die vielen Informa-
tionen durch sinnvolle Interpretation in Wissen zu transformieren und die richtigen Schllsse
daraus zu ziehen.?* Die Grundlage zur Interpretation von Daten ist die Erhebung, Aggregation
und Analyse der selbigen. Verschiedene digitale Technologien erméglichen diesen Vorgang.
Die vorliegende Arbeit adressiert jedoch nicht unmittelbar die einzelne Technologie (z. B. En-
coding, Cloud-Computing oder Data Mining), sondern die produktbezogene Digitalisierungs-
schrittfolge von der sensorbasierten Datenerhebung zur -analyse. Digitale Produkte bzw. digi-
tale Glter ,sind immaterielle Mittel zur Bedirfnisbefriedigung, die aus Binardaten bestehen
und sich mit Hilfe von Informationssystemen entwickeln, vertreiben oder anwenden lassen“?.
Reine digitale Produkte sind demnach solche, die keine materiellen Komponenten besitzen,
wie z. B. Software oder Videos. Smarte Produkte gehen Uber rein digitale Glter (oder solche,
deren Grundkomponente digital ist) hinaus und greifen die technologische Neuerung der Digi-

5 Vgl. u. a. in Bertelsmann Stiftung (2015), bei Heuer (2015) oder bei Horx (2011), bei Letzterem be-
nannt als ,Megatrend Connectivity”, diskutiert auch als ,digitale Vernetzung“ oder ,digitale Transfor-
mation®.

16 \VVgl. Bibliographisches Institut GmbH, Stichwort: ,digitalisieren®.

17 Urspriinglich meist in der Medienbranche genutzt vgl. u. a. Spoun/Wunderlich (2002); Knoche, M./Sie-
gert, G. (2000).

18 Ein neuerer Begriff, haufig fiir gesamtunternehmerische Veranderungsanforderungen, vgl. u. a. Kéh-
ler, T. R./Wollschléger, D. (2014); Cole (2015)

19 Der Begriff ,Digitale Revolution“ wurde von Tapscott (1996) gepragt.

20 Vgl. Schaller (1997).

21 Die unterschiedlichen Begrifflichkeiten, die &hnliche Entwicklungen beschreiben, werden in Ab-
schnitt 3.2 ausfiihrlicher beleuchtet und gegeneinander abgegrenzt.

22 \gl. Cole (2000).

23 Zitat u. a. von Matthias Hartmann in Dierig (2014).

24 Laut Naisbitt (1982) ertrinken wir in Informationen und hungern nach Wissen.

25 Clement/Schreiber (2013), S. 44.
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talisierung auf, auch urspriinglich rein physische Produkte zu komplexen Systemen zu trans-
formieren.? Diese smarten Produkte verbinden Hardware, Sensoren, Speicher, Mikroprozes-
soren, Software oder Konnektivitat in unzahligen Arten miteinander.

Die Servitization beschreibt den Trend in produzierenden Unternehmen, Geschaftsmodelle
weg vom reinen Produktverkauf hin zu ergdnzenden oder substituierenden Dienstleistungen
zu innovieren.?” Nachdem fiir eine lange Zeit fiir produzierende Unternehmen der Verkauf ei-
ner Sachleistung (eines Produktes) im Zentrum stand und Dienstleistungen lediglich als After-
Sales-Services als Erganzung des Produkts eine Rolle spielten, gewinnen komplette Prob-
lemlésungen stetig an Bedeutung. Die moderne Industrieproduktion zeichnet sich bereits seit
langerer Zeit durch eine Verknlpfung industrieller Produkte mit dazugehorigen Dienstleistun-
gen, z. B. mit Beratung und Service, aus. Die Trennung zwischen Sach- und Dienstleistung ist
vor diesem Hintergrund nicht mehr zielfihrend. Der Begriff Produkt-Service-System greift die
gleichberechtigte Betrachtung von Sach- und Dienstleistungen als Leistungsbestandteile auf
und beschreibt Leistungen, die in ihrer kundenindividuellen Zusammensetzung die Problem|6-
sung fir den Kunden zentrieren.® Diese neuen Formen des Wertversprechens sind durch ihre
sich erganzenden Sach- und Dienstleistungsanteile zur Losung spezifischer, individueller Kun-
denprobleme geeignet und werden im Folgenden als Produkt-Service-System (PSS) beschrie-

ben.?®

Damit Unternehmen die grundlegende Umfeldveranderung erfolgreich fiir sich nutzen kénnen,
mussen zunachst zwei zentrale Komponenten verstanden und genutzt werden. Zum einen
sind zur Platzierung innovativer Technologien, Produkte und Dienstleistungen u. a. die Veran-
derung von Prozessen und Organisationsstrukturen, die Integration verschiedener Partner so-
wie die Festlegung der Gewinnrealisation — sprich Geschéftsmodelle — notwendig.*® Zum
anderen sind die externen Faktoren, die auf die Unternehmen wirken, zu prifen und deren
Einflisse auf das Geschaftsmodell zu hinterfragen. Auf Grundlage der beiden Komponenten
muss das bestehende Geschaftsmodell zielflihrend weiterentwickelt oder ein komplett neues

Geschaftsmodell etabliert werden.

Servitization und Digitalisierung gelten als mafgebliche Trends, die eine Veranderung von
Geschaftsmodellen ermdglichen und verlangen. Sie bieten Anlass und Mittel zur Abkehr von

26 Porter/Heppelmann (2014), S. 5.

27 Der Begriff stammt urspriinglich von Vandermerwe/Rada (1988).

28 \/gl. Meier/Uhlmann (2017), S. 8.

2 Vgl. u.a. Kersten, W./Zink, T./Kern, E.-M. (2006), S. 191 f.; Burianek/Ihl/Bonnemeier/Reichwald
(2007a), S. 5.

30 \/gl. Osterwalder et al. (2005a), S. 17.



bestehenden Leistungsumfangen und werden im Folgenden als mafRgebliche externe Fakto-
ren fir die Geschaftsmodellinnovation betrachtet.>' Die Kombination dieser Trends bietet eine
Vielzahl an Anséatzen zur Anpassung des Geschaftsmodell. Die Verfligbarkeits- und Ergebnis-
orientierung wird als Moglichkeit zur beiderseitigen Einbindung von Aspekten der Servitization
und Digitalisierung diskutiert und kann als spezifische Lésung fir den Kunden im Begriff smar-
tes Produkt-Service-System zusammengefasst werden. In den letzten Jahren wurde das
Geschaftsmodell bereits in vielen Branchen den Veranderungen im Markt angepasst. Automo-
bilhersteller sind nicht nur Produzent eines Fahrzeugs, sondern zumeist auch Dienstleister im
Bereich Pannenservice und Instandhaltung. Darliber hinaus wird z. B. Giber Carsharing-Mo-
delle eine neue Kundenstruktur bedient und dem Wandel vom Produktbesitz zur Funktionalitat
Rechnung getragen. Diese beispielhaften Geschaftsmodelle zeigen die méglichen Verande-
rungen, derer es im wirtschaftlichen Umfeld zukunftig bedarf. Erste Studien belegen, dass vie-
len Unternehmen die Herausforderung bezuglich neuer Geschaftsmodelle zwar bewusst ist,
bisher jedoch noch nicht verstanden wurde, wie sie dies strukturiert tun sollen.®> Zudem ist
bisher nicht abschlieRend geklart, wie die beiden Trends gemeinsam bericksichtigt werden
kénnen. Aus diesem Grund soll in dieser Arbeit ein Ansatz zur Gestaltung und Weiterentwick-
lung von Geschéaftsmodellen erarbeitet werden, der die Chancen von Servitization und Digita-

lisierung in Form von smarten Produkt-Service-Systemen beriicksichtigt.

1.2 Motivation und Ausblick

Die Veranderungen, die durch die Digitalisierung und Vernetzung auf die Unternehmen zu-
kommen, sind bisher nur in Ansatzen absehbar. Vielmehr besteht seitens Wissenschaft und
Praxis im Augenblick eine diffuse Unsicherheit, welche Veranderungen — technologischer, so-
zialer und organisatorischer Art — auf Unternehmen und den einzelnen Menschen zu erwarten
sind.® Es ist bisher nicht gelungen, ein Instrumentarium bzw. eine Gestaltungsempfehlung flr
die Weiterentwicklung von Geschéaftsmodellen unter den jliingsten Einflissen zu entwickeln.
Aktuelle Projekte stehen meist erst am Anfang.3* Um einen anwendungsnahen Anspruch an
die Geschaftsmodellinnovation zu erfahren und notwendige Inhalte zu identifizieren, wurden
Gesprache mit Praxisvertretern gefihrt. Zwei Experten produzierender Unternehmen wurden

31Vgl. u. a. Lerch/Gotsch (2014), S. 254 f.; Seidel (2017), S. 149 ff.

32\/gl. Glatz, R./Diegner, B./Dorst, W. (2013), S. 6.

33 \V/gl. u. a. Seidel (2016) und Ddmon (2015).

34 Beispielhaft sei hier das Verbundprojekt ,Gemini“ des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie
genannt.
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um aktuelle Herausforderungen und ihre Einschatzung der Zukunft befragt. Die laut praxisna-
her Literatur zugrundeliegende Problemstellung konnte somit anwendungsorientiert erganzt

werden.3®

Die Generierung neuen Kundennutzens steht heute und in Zukunft im Mittelpunkt aller unter-
nehmerischen Aktivitdten. Von entscheidender Wichtigkeit sind Alleinstellungsmerkmale, die
ein Unternehmen seinen Kunden anbieten kann. Chancen hierfiir bieten in einer vernetzten
Welt die Schaffung neuer Produkte und Services, die Optimierung der Produktion und der
Zusammenarbeit mit Lieferanten. Gleichzeitig kdnnen z. B. Uber neue Wege der Ferndiagnose
und -wartung Logistikkosten eingespart oder durch mehr Transparenz eine bessere Produkt-
bzw. Produktionsauslastung erreicht werden. Die Experten bewerten die Relevanz dieser Po-
tenziale unterschiedlich, insbesondere die Einschatzung des Digitalisierungseinflusses auf die
Fabrikoptimierung fallt ambivalent aus. Die digitale Produktion, die in der Vergangenheit be-
reits als Hauptziel der vernetzten Produktion ausgegeben wurde, wird nicht durchgangig als
Feld der Veranderung gesehen.*® Hingegen werden mehrfach Vorteile fiir Vertrieb und Service
mithilfe einer konsequenten Vernetzung dieser Unternehmensfunktionen betont. Insbeson-
dere Unternehmen mit grobmaschigem Servicenetz kdnnen zukiinftig davon profitieren, dass
Kundenauftrage und -riickmeldungen transparenter, zeitnadher und weniger fehleranfallig for-
muliert werden kénnen.®” Das wiirde u. a. die Logistikkosten reduzieren, zu einer héheren Ef-
fizienz und wahrscheinlich auch zu einer groReren Kundenzufriedenheit filhren. Auch der Ver-
kniipfung von Informationstechnologie mit der Forschung und Entwicklung wird von den Ex-
perten eine grofle Gewinnaussicht beigemessen. Zum einen wachst der Software- und Elekt-
ronikentwicklungsanteil, zum anderen missen die Produkte und Unternehmenssysteme mit-
einander abgestimmt werden. Die ,intelligente” Innovation von Produkten mithilfe anwender-
naher Informationstechnologien bietet folglich die Mdglichkeit zur Generierung neuer Allein-

stellungsmerkmale.®

35 Die Interviews wurden ausschnittsweise bereits veréffentlicht, vgl. hier und im Folgenden Kiink-
ner/Straube (2015); Bullinger/Scheer (2003), S. 36 ff.

36 Diese Meinung wird auch von Scheer (2013) vertreten, der die vernetzte, schlanke Produktion in einer
+~Smart Factory" als die héchste Entwicklungsstufe der Digitalisierung ansieht.

37 Ein Beispiel hierfir sind Hersteller von Aufziigen. Regional zugeordnete Servicekréafte fahren bisher
bei einem gemeldeten Defekt los und nehmen ordnerweise Dokumentationen mit. Erst beim Kunden
identifizieren sie die tatsachliche Fehlerquelle und schauen nach, ob zufallig das benétigte Ersatzteil
dabei ist. Wenn nicht, bestellen sie es und kénnen am néachsten Tag den Defekt beheben.

38 Hier wird als Beispiel das Unternehmen Rolls Royce genannt, welches Triebwerke nach ,Power by
the Hour* verkauft. Wenn ein Flugzeug landet, ladt das Triebwerk Daten in die Cloud. So weil} Rolls
Royce genau, in welchem Zustand die Triebwerke weltweit sind und kann im Falle von Parame-
terauffalligkeiten beurteilen, was zu tun ist.
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Bisher hat sich die Verbreitung von Informations- und Kommunikationstechnologien zur Er-
bringung von Dienstleistungen nur begrenzt durchgesetzt, wird jedoch als duRerst zukunfts-
trachtig beschrieben.® Zwar nutzen ca. 40 % der Unternehmen mobile Endgeréte firr den Ein-
satz von Servicetechnikern beim Kunden, z. B. fiir Online-Schulungen, Wartungsanleitungen
oder Fehlerbeschreibungen. Jedoch sind fortschrittlichere Technologien, beispielsweise an
Maschinen und Komponenten angebrachte Sensoren und Steuerungselemente, in deutlich
geringerem Umfang etabliert. Dabei stellen diese die Grundlage fiir zukunftstrachtige Dienst-

leistung dar, wie beispielsweise Fehlerdiagnosen aus der Ferne.*

Die Positionierung neuer Akteure im bisherigen Marktgeflecht wird als weitere grundlegende
Veranderung wahrgenommen. Durch die Etablierung von Spezialisten, die sich als Dienstleis-
ter extern um informations- bzw. produktionstechnische oder Qualitétsanspriiche kiimmern,
werden traditionelle Aufgaben der bisherigen Akteure in Frage gestellt. Es kommen stark
wachsende und héchstinnovative Player neu in den Markt, welche die traditionellen Gegeben-
heiten grundlegend verandern kénnen, wie es z. B. Google oder Amazon mit digitalisierten

Prozessen und Angeboten in der IT bzw. im Handel bereits erfolgreich vorgefiihrt haben.

Grundlage fiir eine erfolgreiche Umsetzung der ganzheitlichen digitalen Transformation bleibt
die Intelligenz des Menschen, die zur Abschatzung des Tuns und der Konsequenzen benétigt
wird — und die durch keine Rechenleistung ersetzt werden kann. Diese origindr menschliche
Fahigkeit im modernen Umfeld zu unterstltzen, um die Digitalisierung nutzbar zu machen, ist
dringliche Aufgabe der Ausbildung. Der Herausforderung eines Lernprozesses miissen sich
alle Beteiligten stellen — von der Belegschaft auf dem Shopfloor bis hin zum Entscheidungs-
trager.

Potenzielle Veréanderungen in der Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern und den An-
spriichen werden fiir verschiedene Felder beschrieben.' Diese innovativen Arbeitsmodelle
werden bereits seit Jahren propagiert bzw. mit Schlagworten wie ,Work-Life-Balance* oder
,Generation Y* umrissen, sind aber erst durch die Digitalisierung auch umsetzbar. So wird der
Arbeitsplatz in Zukunft aufgrund der digitalen Vernetzung eine zeitliche, értliche und funktio-
nale Flexibilisierung erfahren. Die Kollaboration zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften
fordert den offenen Austausch von Daten und Wissen sowie die Einrichtung eines ,digitalen
Treffpunkts®, wie er bereits im privaten Umfeld durch Social Media etabliert ist. Der stetige,
meist digitale Austausch ermdglicht eine steigende Partizipation des Einzelnen, verbunden
durch mehr persoénliche Verantwortung und, aufgrund der digitalen Diskussionsstruktur, auch
~,demokratischere* Entscheidungsprozesse. Die Fiihrung der Mitarbeiter bedarf hierzu einer

39 Vgl. hier und im Folgenden Bollhéfer et al. (2017), S. 119 f.
40 Vgl. auch Fraunhofer IS/ (2015).

“1Vgl. u. a. Schatsky/Schwartz (2015).
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neuen, zu erforschenden Systematik. Die Unternehmenskultur scheint vor dem Hintergrund
dieser Veranderungen insgesamt innovativer und visionarer zu werden und disruptives Den-

ken zu unterstitzen.

Die Orientierung an kurzfristigen und individuellen Kundenwiinschen entlang komplexer Sta-
keholder- und Wertschépfungsmuster gilt bereits seit Jahren als erfolgsentscheidend und fiihrt
zum Teil zu einer Verringerung der ,Wertschépfung aus einer Hand“.#? Die Geschaftspotenzi-
ale werden breiter gestreut und hochdynamische Geschéaftsnetzwerke zur Vernetzung der
Leistungsanbieter unter Berlicksichtigung von Preisfindung, der Kunden- und Wettbewerbssi-
tuation sowie der Dienstleistungsqualitat etabliert. Der Gestaltung einer Kombination aus Pro-
duktverkauf und Serviceleistung als Produkt-Service-System werden im Zuge einer digitali-

sierten Umwelt groRe Chancen beigemessen.*?

Sowohl die befragten Experten als auch die Autoren weiterer Literatur fordern eine tiefgrei-
fende Diskussion uber die Verdnderung von Geschaftsmodellen durch die Digitalisierung und
Servitization der Markte und Gesellschaft. Dazu gehort auch die Beantwortung von Fragen zur
Entwicklung und Verlasslichkeit der digitalen Transformation. Das Verlustrisiko bzw. die Haf-
tung von Informationen wird unterschiedlich beurteilt: Wahrend die einen festhalten, dass der
Schutz von geistigem Eigentum und Wissen die Voraussetzung fiir neue Geschéaftsmodelle
ist, sagen andere, dass sich die Denkweise zur Datensicherheit mit den neuen Geschéaftsmo-

dellen verandern muss und wird.

1.3 Zielstellung der Arbeit und Forschungsfragen

Unternehmen, die sich offen mit Digitalisierung und Servitization befassen, offenbaren sich
umfangreiche Chancen. Die Mdéglichkeiten beider Trends libersteigen die traditionellen Wei-
terentwicklungen, die im Rahmen der klassischen Innovation von Produkten und Prozessen
aufgegriffen werden, so dass die Innovation von Geschéftsmodellen als ganzheitliche Veran-
derung der Geschéftslogik empfohlen und gefordert wird.* Die unternehmerische Aufgabe,
neue Markte unter Zuhilfenahme digitaler Technologien zu erschlieen, neue Produkten mit
neuen Services zu verbinden sowie bestehende Prozessen zu verandern, verlangt in ihrer

Breite die Berlcksichtigung einer ganzheitlichen Geschaftsmodellentwicklung. Bisher ist kein

42 \/gl. hierzu auch Henke (2015), S. 32; Seidel (2017), S. 154.
43 \Vgl. Brossardt (2015), S. 14 f.; Burianek/Ihl/Bonnemeier/Reichwald (2007b), S. 12.
44 Vgl. u. a. Kagermann, H./Wahlster, W./Helbig, J. (2013), S. 29.; Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (2013), S. 32 f.
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anerkanntes Vorgehen bekannt, das insbesondere der Bedeutung von Digitalisierung und Ser-
vitization angemessen Rechnung tragt. An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an.

Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, einen anwendungsorientierten Gestaltungsansatz zu ent-
wickeln, der die Geschéftsmodellinnovation produzierender Unternehmen mithilfe von smarten
Produkt-Service-Systemen unterstitzt. Diese smarten Produkt-Service-Systeme stehen dabei
im Fokus und kombinieren sowohl den Einfluss als auch die Mdglichkeiten von Digitalisierung
und Servitization. Hierfiir werden in der Arbeit der unternehmerische Status quo der Wert-
schépfung und der Elemente einer Geschaftstatigkeit — das Geschaftsmodell — untersucht so-
wie die vorhandenen Methoden zur Innovation jenes Unternehmens entlang bestehender Ge-
schaftsmodelle identifiziert. Ausgangspunkt der Betrachtung sind die Trends der Digitalisie-
rung und der Servitization. Diese bilden den Ursprung der vielfach formulierten Aufforderung
von Wissenschaft und Praxis, dass Unternehmen ihre Geschéftsmodelle — hin zu einem smar-
ten und serviceorientierten Leistungsversprechen — weiterentwickeln sollten.*® Im Fokus ste-
hen dabei Unternehmen, die initial eine Sachleistung anbieten und diese mithilfe von Digitali-

sierungsangeboten erganzen.

Zwar hat die Literatur bereits diverse Anséatze zur Innovation von Geschaftsmodellen hervor-
gebracht, die eine ganzheitliche Organisationsveranderung zum Ziel haben.*¢ Jedoch wurde
kein Gestaltungsansatz identifiziert, der die Trends Digitalisierung und Servitization gleicher-
malen berlcksichtigt.” Um den Unternehmen eine wissenschaftliche und anwendungsge-
rechte Hilfestellung fir diese Uber Produkt- und Prozessinnovation hinausgehende Herausfor-
derung zu geben, wird im Rahmen der Arbeit daher ein anhand von theoretischen und prakti-
schen Erkenntnissen abgeleiteter Gestaltungsansatz entwickelt. Die Ausarbeitung soll produ-
zierenden Unternehmen neben einem Verstandnis zu Servitization und Digitalisierung ein
Werkzeug zur Hand geben, welches die bisher nur diffus formulierte Aufgabe der Geschafts-
modellinnovation in einer digitalisierten, dienstleistungsorientierten Welt erleichtert. Mithilfe ei-
ner fallstudienbasierten Untersuchung werden zudem Entwicklungsschritte und Erfolgsfakto-
ren gestaltet, die insb. Geschaftsfiihrern, Werksleitern und strategischen Unternehmensent-

wicklern eine Hilfestellung zur gezielten Weiterentwicklung der Unternehmen geben.

Mit der Arbeit wird an der beschriebenen Forschungsliicke angesetzt. Zunachst werden die
Trends Digitalisierung und Servitization als externe Einflussfaktoren auf Unternehmen be-

schrieben und systematisiert. Im Anschluss wird eine Konsolidierung des Forschungsstands

45 \Vgl. u. a. Kagermann, H./Wahister, W./Helbig, J. (2013), S 26 f.; Giinzel, F./Holm, A. (2013), S. 5f,;
Jahn/Pfeiffer (2014), S. 81 ff.; Aimquist et al. (2016), S. 46 ff.;

46 \/gl. u. a. Frankenberger et al. (2013); Pynnénen et al. (2012b); Schallmo (2013). Eine ausflhrliche
Vorstellung aktueller Literatur erfolgt hierzu in Abschnitt 4.1.

47 |m Gegenteil ist diese Forschungsrichtung bisher unterreprasentiert, vgl. u. a.
Adrodegari et al. (2016), S. 523; Reim et al. (2015), S. 68.
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zu den Begriffen Geschéftsmodell und der Geschéaftsmodellinnovation vorgenommen, wobei
der Innovationsprozess auf die spezifischen Anforderungen eingeht, die durch Digitalisierung
und Servitization entstehen. Da die Herausforderung zur Verkniipfung von Produkt-, Prozess-
und Dienstleistungsinnovationen in einem bestehenden Unternehmen mit Sachleistungsfokus
von grofdter Relevanz ist, stehen produzierende Unternehmen im Fokus der Betrachtung. All-
gemein ist damit zwar die gesamte Industrie gemeint, jedoch liegt das Hauptaugenmerk auf
Branchen hoherwertiger Sachleistungen (zumeist Investitions- und Luxusgiiter). Die Konsum-
glterindustrie wird weder bei der theoretischen noch der empirischen Analyse ausgeklammert.
Da dort die Méglichkeiten zur Produktdigitalisierung jedoch meist eingeschrankt sind, werden
die abschlieRenden Erfolgsfaktoren und Entwicklungsschritte mit weiteren Einschrankungen
formuliert.

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines anwendungsorientierten Gestaltungsansatzes zur In-
novation von Geschaftsmodellen unter dem Einfluss von Digitalisierung und Servitization. Die
primare Forschungsfrage der Arbeit lautet demzufolge:

Wie kénnen Geschéftsmodelle produzierender Unternehmen unter dem Einfluss von
Digitalisierung und Servitization anwendungsorientiert gestaltet und weiterentwickelt
werden? (FF)

Das angestrebte Ergebnis der primaren Forschungsfrage und damit der zu erstellenden Arbeit
ist die Entwicklung eines Gestaltungsansatzes und dessen Ausgestaltung mit konkreten An-
satzen und Handlungsempfehlungen. Bei der Entwicklung von Modellen wird die pragmatische
Abbildung und Vereinfachung der Realitat angestrebt.*® Ein Gestaltungsansatz formuliert den
Anspruch deckungsgleich und zielt auf die Darstellung einer zu erschaffenden Wirklichkeit so-
wie die Herstellung der Lenkfahigkeit eines Systems.*® Gestaltungsansatze zeigen dabei po-
tenzielle MalRnahmen zur Veranderung eines Systems auf.° Flr das Vorgehen und den Auf-
bau der Arbeit I1&sst sich hieraus ableiten, dass sowohl die Wirkmechanismen der Digitalisie-
rung auf Geschaftsmodelle aus einer tibergreifenden Perspektive zu betrachten als auch még-
liche MaRnahmen zur Veranderung dieser Geschaftsmodelle produzierender Unternehmen
darzustellen sind.

Die Anforderungen an den zu erstellenden Gestaltungsansatz basieren auf anwendungsna-
hen Erkenntnissen und wissenschaftlich umfangreich vorgestellten Prozessen, die in einer
systematischen Struktur zusammenzufiihren sind. Das Grundgerust der Arbeit benétigt daher
ein theoretisches Fundament. Hierflir soll sich an geeigneten Theorien und wegweisenden

48 \igl. Stachowiak (1973).
49Vgl. Ulrich et al. (1984), S. 114 f.
50 \gl. Daenzer, W./Biichel, A. (1988), S. 13.
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Denkrichtungen orientiert und Implikationen fiir den Gestaltungsansatz formuliert werden.

Hierbei wird die erste sekundare Forschungsfrage beantwortet:

1. Welchen Beitrag leisten theoretische Konzepte fiir die Entwicklung eines anwendungs-

orientierten Gestaltungsansatzes? (sFF1)

Die Bericksichtigung von Servitization und Digitalisierung als aktuelle Treiber fiir Unterneh-
men bedarf einer tiefergehenden Betrachtung und einer Systematisierung der verschiedenen
Einflussfaktoren. Hierzu wird zunachst die Servitization als steigende Dienstleistungsorientie-
rung hinterfragt und systematisiert. AnschlieBend erfolgt anhand von wissenschaftlicher und
anwendungsnaher Literatur ein Uberblick zur Digitalisierung. Dariiber hinaus wird ein Syste-
matisierungsansatz vorgestellt, der den Kundennutzen innovativer Geschéaftsmodelle entlang
der Trends abtragt. Dieser Abschnitt bildet die duBere Struktur des Gestaltungsansatzes. Die

sekundare Forschungsfrage teilt sich daher auf und lautet:

2. a) Wie lassen sich die Servitization und Digitalisierung systematisieren und als Trei-
ber fiir produzierende Unternehmen beschreiben? (sFF2a)
b) Wie kann der Kundennutzen innovativer Geschéftsmodelle unter dem Einfluss von

Servitization und Digitalisierung systematisiert werden? (sFF2b)

Mithilfe einer systematischen Literaturanalyse nach Durach (2017) erfolgt anschlieBend die
Beschreibung des aktuellen Forschungsstands zu Geschaftsmodellen und Geschéftsmodellin-
novation.5' Hierbei wird die verfligbare Fachliteratur analysiert und daraufhin geprift, wie sich
das Geschaftsmodellkonzept sowie die Geschaftsmodellinnovation systematisieren lassen.
Dieser Abschnitt orientiert sich an der dritten sekundaren Forschungsfrage und bildet die in-
nere Struktur des Gestaltungsansatzes:

3. Wie lassen sich Geschéftsmodelle produzierender Unternehmen strukturieren und wie

kdénnen sie weiterentwickelt werden? (sFF3)

Aufbauend auf den Erkenntnissen Uber Geschaftsmodelle und deren Einflussfaktoren wird der
Gestaltungsansatz anwendungsorientiert konzipiert. Ergéanzt mit den Erkenntnissen von sFF2
a/b bzw. sFF3 kann ein anwendungsorientierter Gestaltungsansatz formuliert werden. Die
Wirkzusammenhange werden hierzu dargestellt und Malnahmen erarbeitet, die eine Weiter-
entwicklung von Geschéaftsmodellen produzierender Unternehmen ermdglichen und unterstit-
zen. Hierfir wird empirisch gepriift, wie filhrende Unternehmen zurzeit vorgehen und welche
Erfolgsfaktoren den Prozess erleichtern. Es soll hierzu insbesondere auf die Entwicklung und

Nutzung von innovativem Kundennutzen in Form von smarten Produkt-Service-Systemen ein-

51 Vgl. Durach et al. (2017), S. 68 ff.
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gegangen werden. Die Ausformung des Gestaltungsansatzes sowie die ableitende Formulie-
rung von Empfehlungen fir Unternehmen richtet sich dabei nach der vierten sekundaren For-

schungsfrage:

4. Wie lautet der Status quo bei der Gestaltung von Produkt-Service-Systemen und wel-

che Ableitungen lassen sich fir die Praxis formulieren? (sFF4)

‘ Kapitel 1 — Einleitung

sFF1: Beitrag i Konzepte fiir die i eines
Kapitel 2
= Aufbau des i Fi i des
2 -
sFF2alb: Systematisierung von Servitization und Digitalisierung sowie sFF3: i von a und
des K i i a Geschaftsmodellinnovation
Kapitel 3 Kapitel 4
= Identifikation der Einflussfaktoren und Erklérung der Einfliisse auf = zu a und deren
die Innovation von Geschaftsmodellen Anwendung
= Theori te i von Di g und = Li ur
Servitization - - :
= Systematisierung von smarten Produkt-Service-Systemen als fir den e Struktur)
Mehrfelder-Matrix
fiir den (duBere Struktur)
- -
sFF4: Status quo in der Praxis und Ableitung von
Kapitel 5
= Empirische L derL ange und der i von Digil g und iti auf die Praxis
Kapitel 6
. i isierung des anhand praxi i und Er
\ Kapitel 7 - und Ausblick |

Abbildung 1: Struktur und Vorgehen der Arbeit®?

Die Arbeit befasst sich mit der Geschaftsmodellinnovation produzierender Unternehmen und
betrachtet folglich Betriebe, die materielle Waren und Giiter produzieren bzw. weiterverarbei-
ten.5® Unternehmen, die sich ausschlieBlich dem Dienstleistungsgewerbe zurechnen lassen,
u. a. Logistikdienstleister, sind nicht im Betrachtungsfokus. Dies unterstreicht die Trennung zu
Unternehmen anderer Industrien, die keine Produktion materieller Giter zum Inhalt haben —
wie z. B. die Software- oder Musikindustrie. Auf Unternehmen dieser Industrien wird jedoch im
Einzelfall verwiesen, wenn Geschaftsmodellinnovationen in diesen Bereichen auch fiir produ-

zierende Betriebe von Interesse sein kdnnen. Insbesondere Unternehmen, deren Geschafts-

52 Eigene Darstellung.

53 Es werden dabei alle Unternehmen einbezogen, die nach Statistischem Bundesamt im verarbeiten-
den Gewerbe tatig sind. Hierdurch entfallt auch die ausschlieRliche Erstellung und Vertrieb von
Software. Vgl. Statistisches Bundesamt (2003), S. 169 ff.
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modellinnovation in das verarbeitende Gewerbe hineinreichen, sollen daher nicht grundsatz-
lich ausgeschlossen sein.>* Es werden keine Branchengrenzen gezogen, die die initiale Aus-
grenzung einzelner Unternehmen zur Folge hatte. Ebenso ist die UnternehmensgréRe fir die

anfangliche Betrachtung kein Ausschlusskriterium.

54 Denkbar sind hierbei Unternehmen wie Amazon, die originar mit einem (Online-)Service gestartet
sind und inzwischen mit ,Kindle* oder ,Alexa“ eigene Produkte anbieten.
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2. Forschungskonzeption

Das Kapitel Forschungskonzeption gibt einen Uberblick liber die theoretischen Grundlagen
zur Beantwortung der priméren Forschungsfrage. Es bietet dabei sowohl eine methodische
Erklarung zu Datensammlung und Erkenntnisgewinn als auch das theoretische Fundament,
das die Grundarchitektur des Gestaltungsansatzes definiert. Das vorliegende Kapitel beant-
wortet hierbei die erste sekundare Forschungsfrage: ,Welchen Beitrag leisten theoretische

Konzepte fiir die Entwicklung eines anwendungsorientierten Gestaltungsansatzes?*

2.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Nach historischem Entwicklungsstand lassen sich die Wissenschaftsbereiche entlang einer
Systematik beschreiben, welche die Konkretisierung spezifischer Problembeschreibungen
einzelner Wissenschaftskategorien vereinfacht.5® Grundlegend wird hierbei in Formal- und Re-
alwissenschaften unterteilt. Wahrend Erstere keinen Realitadtsbezug aufweisen, bemihen sich
Letztere ,um die Beschreibung, Erklarung und Gestaltung empirisch (sinnlich) wahrnehmbarer
Wirklichkeitsausschnitte“. In der unter der Realwissenschaft subsumierten ,angewandten
Wissenschaft‘ oder ,Handlungswissenschaft‘ steht die Analyse menschlicher Handlungsalter-
nativen zur Gestaltung sozialer und technischer Systeme im Vordergrund. Hierbei ist es das
Ziel, Entscheidungsmodelle bzw. -prozesse zu entwickeln. Die vorliegende Arbeit ist aufgrund
ihres Realitatsbezugs im Bereich der Realwissenschaften angesiedelt.

Die Arbeit beinhaltet aufgrund ihrer Interdisziplinaritat sowohl Inhalte der Sozial- als auch der
Ingenieurswissenschaften — eine Ambivalenz, die auch als ,wirtschaftsingenieurorientierte
Forschung“ bekannt ist — und ist daher Teil der angewandten Wissenschaft.5” Im Bereich der
Sozialwissenschaften werden Erklarungs- und Gestaltungsansatze des strategischen Mana-
gements sowie wissenschaftliche Methoden der Sozialforschung beriicksichtigt. Die zudem
betrachteten technischen und prozessualen Lésungsansatze von Wertschopfungssystemen

sind der Ingenieurswissenschaft zuzuordnen.

Die im Rahmen der Arbeit anzuwendenden Forschungsmethoden orientieren sich an den Un-
tersuchungszielsetzungen.%® Das Ziel der Arbeit ist die Konzeption eines anwendungsorien-
tierten Gestaltungsansatzes zur Geschaftsmodellentwicklung produzierender Unternehmen.

55 Vgl. hier und im Folgenden Ulrich/Hill (1979), S. 162 ff.
56 Ulrich/Hill (1979), S. 163.
57 Die Etablierung der ,wirtschaftsingenieurorientierten Forschung” erfolgt maRgeblich bei Schuh/War-
schat (2013), S. 47.
58 \/gl. Hill (1994), S. 37.
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Aufgrund des Anspruchs einer Anwendungsorientierung erscheint hierzu eine explorative Un-
tersuchung als geeignet.*® Dies bedeutet, dass die Verbindung von Theorie und Praxis im
Vordergrund steht und dass Fragestellungen untersucht werden, die sich aus Sicht der Realitat

ergeben, um diese aktiv mitgestalten zu kénnen.°

2.2 Forschungstheoretischer Bezugsrahmen

Der forschungstheoretische Bezugsrahmen dieser Ausarbeitung orientiert sich an dem von
Ulrich (2001) zugrunde gelegten Modell fiir angewandte Wissenschaften.®! Es sollen nicht nur
Aussagen aus existierenden wissenschaftlichen Theorien abgeleitet werden, sondern es ist
insbesondere ein Praxisnutzen zu generieren. Der Forschungsprozess soll die Anforderungen
des Theorie- und Praxisbezugs Uber die Auswahl eines Methodenmix erflllen. Das Modell ist
in sieben Phasen unterteilt und integriert die praktischen Fragestellungen in die zugrundelie-
genden Wissenschaften. Nach Ulrich (2001) stehen dabei realweltliche Probleme am Anfang
einer Untersuchung. Abbildung 2 stellt den anwendungsorientierten Forschungsansatz nach
Ulrich (2001) seiner Umsetzung in der vorliegenden Arbeit gegenlber.

59 Vgl. Bortz/Déring (2006b), S. 50.

80 \Vgl. Ulrich/Hill (1979), S. 163.

61 Vgl. hier und im Folgenden Ulrich (2001), S. 219 ff.
16



Probleme

‘ ‘ Praxisgesprache ‘ . ‘ « ’ Erfassung und Typisierung praxisrelevanter
] Empirie

Theorie

Theorien und Hypothesen der empirischen

Erfassung und Interpretation problemrelevanter
« Grundlagenwissenschaften

e I sy
+

Theoriebasierter Gestaltungsansatz Erfassung und Spezifizierung problemrelevanter
Verfahren der Formalwissenschaften
! T
v v
Analyse der Fragebogen ‘
v
Fallstudienauswahl ‘ Erfassung und Untersuchung des relevanten

¥ Anwendungszusammenhangs

Fallstudienerhebung ‘

| Empirie

Anwendungsorientierter Gestaltungsansatz d -modellen

« ’ Ableitung und Priifung von Beurteilungskriterien,

und
Implikationen fiir Produktion und Logistik « ’ Beratung der Praxis ‘

Abbildung 2: Forschungsaufbau entlang des anwendungsorientierten Forschungsansatzes®?

Gemal dem anwendungsorientierten Forschungsprozess von Ulrich/Hill (1979) orientiert sich

die Arbeit zudem an den drei zentralen Gestaltungselementen der Realwissenschaften:

- Der Beschreibung bzw. Beobachtung der Problemstellung,
- der Erklrung der Beobachtungen im wissenschaftlichen und praxisrelevanten Kontext
sowie

- der Formulierung eines Gestaltungsmodells bzw. einer dhnlichen Systematik.

Diese grundlegende Stufung wird entlang der eingangs dargestellten Forschungsfragen und
der zugehorigen Gliederung den verschiedenen Kapiteln zugeordnet. Die Beschreibung findet
ihren Eingang in der grundlegenden Beobachtung der aktuellen Unternehmenssituation unter
dem Einfluss der Digitalisierung und der Forderung nach Geschéaftsmodellinnovation. Fir ein
erstes Verstandnis der Problemstellung sowie zur Beschreibung der Relevanz der Thematik
wurden Experteninterviews durchgefiihrt, welche die Motivation der Arbeit begriinden und in
Kapitel 1 vorgestellt sind. Die Erfassung und Interpretation problemrelevanter Hypothesen so-
wie die Spezifizierung problemrelevanter Verfahren erfolgt durch die Gestaltung des for-
schungstheoretischen Fundaments, der Definition und Abgrenzung der zentralen Begrifflich-
keiten Geschaftsmodell und Geschéaftsmodellinnovation sowie einer Abgrenzung der fokus-

62 Eigene Darstellung, Forschungsansatz nach Ulrich (2001), S. 222.
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sierten Trends. Die Erfassung und Untersuchung des relevanten Anwendungszusammen-
hangs erfolgt mithilfe von Fragebdgen des MX Award, die in mehreren Schritten analysiert,
systematisiert und vertieft werden. Die Ableitung von Gestaltungsregeln und die Prifung der
Regeln erfolgt synchron und flihrt zur Formulierung des Gestaltungsansatzes und zu Implika-

tionen fir Produktion und Logistik.

2.3 Forschungsmethodik

Die Arbeit bedient sich einer explorativen Untersuchung. Die Verbindung von Theorie und Pra-
xis steht im Vordergrund und zielt auf Fragestellungen, die sich aus Sicht der Realitat ergeben.
Der Forschungsprozess ist allgemein von wissenschaftlichen Methoden bestimmt, ihre struk-
turierte Verwendung in den einzelnen Forschungsphasen fiihrt zur Generierung und Uberprii-
fung von neuen Erkenntnissen iber das Wirtschaften im Produktionsumfeld.®® Traditionell gibt
es qualitative und quantitative Forschungsmethoden. Letztere umfassen die Vorgehensweisen
zur numerischen Darstellung empirischer Sachverhalte.®* Sie haben zumeist das Ziel, aus
Theorien abgeleiteten Hypothesen zu testen. Der bestehende Wissensstand wird hierbei de-
tailliert und Ableitungen fiir die Praxis formuliert. Methoden der quantitativen Forschung sind
beispielsweise Experimente oder Umfragen. Qualitative Methoden zielen hingegen auf die Ge-
nerierung von neuem Wissen, die Entwicklung von Erklarungsmodellen sowie die Ableitung
von Hypothesen ab.%® Der Forschungsansatz ist fiir die Betrachtung komplexer Realphéno-
mene geeignet. Beispielhaft sei hier die Fallstudienmethodik genannt.

Im ersten beschreibenden Teil werden die Betrachtungsgegenstande Geschaftsmodell und
Geschéftsmodellinnovation erarbeitet und abgegrenzt. Aufgrund der weitlaufigen Nutzung und
zum Teil ambivalenten Definition des Begriffs Geschaftsmodellinnovation wird eine systema-
tische Literaturanalyse nach Durach et al. (2017) genutzt.®® Die fiir den Forschungsschwer-
punkt maRgeblichen Trends Servitization und Digitalisierung werden anschlieend theorieba-
siert, aber anwendungsorientiert vorgestellt. Die Beschreibung der Digitalisierung orientiert
sich an der PEST-Systematik. Diese ist urspriinglich ein strategisches Managementtool zur
Analyse des externen Unternehmensumfeldes, dient ebenso der Betrachtung eines makro-
okonomischen Effektes. Hierbei werden die vier namensgebenden Bereiche Politics (politische
Faktoren), Economy (6komische Faktoren), Socio-Culture (soziokulturelle Faktoren) und
Technology (technologische Faktoren) betrachtet.

63 Vgl. Kern (1996), S. 1646 f.

64 Vgl. hier und im Folgenden Creswell (2014), S. 13 f.
65 \/gl. hier und im Folgenden Riesenhuber (2009), S. 7.
66 \/gl. Durach et al. (2017), S. 8 f.
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Die empirische Untersuchung bedient sich der immer haufiger auftretenden Kombination von
quantitativen und qualitativen Forschungsmethoden.®” Allgemein nutzt die quantitative For-
schung die explorative Funktion von Fallstudien um ein erweitertes Verstandnis des betrach-
teten Problems zu erhalten.®® Die Verbindung der qualitativen und quantitativen Forschungs-
methoden hat sich inzwischen als neue Forschungsmethodik etabliert.®® Die Forschung zu
produktionsbezogenen oder logistischen Themenstellungen befasst sich haufig mit komple-
xen, realitdtsnahen Problemen, deren Beantwortung die Kombination beider Methoden erfor-
dert — bekannt u. a. als Mixed Method Approach.” Diese Verbindung quantitativer und quali-
tativer Forschung kann z. B. durch die Triangulation oder durch eine iterative Datenverkniip-
fung erfolgen.” Die Triangulation hat mit ihrer Kombination von verschiedenen Autorenmei-
nungen, Methodologien, Theorien und Datenanalysen die Wissenschaftsgeschichte gepragt.’
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die Methodentriangulation zur empirischen Daten-
sammlung und -auswertung genutzt, bei der quantitative und qualitative Methoden kombiniert

werden.”®

Im erklarenden Teil wird der Status quo der Geschaftsmodelle mit Fokus auf die vorliegende
Produkt-Service-Systematik mithilfe einer kombinierten Datenerhebung und -analyse sowohl
quantitativ als auch qualitativ erklart. Grundlage der Datenerhebung und -analyse sind bran-
chenibergreifende Fallstudien, die entlang der Erkenntnisse des Manufacturing Excellence
(MX) Award zusammengestellt werden. Die im Rahmen der Erhebung aufgenommenen Fra-
gebdgen gewahrleisten mithilfe berwiegend offener Fragestellungen eine individuelle und
umfassende Darstellung relevanter Prozesse und organisatorischer Spezifika. Die hierfur an-
gewandte zweistufige Inhaltsanalyse ist im Rahmen der Sekundarforschung ein geeignetes
Analyseinstrument fur qualitatives Datenmaterial und wird im vorliegenden Fall zur Theoriebil-
dung und Prozessanalyse eingesetzt.” Die zur Vertiefung der Daten folgenden Experteninter-
views erlauben einen systematischen Vergleich und die mehrdimensionale Betrachtung ver-
schiedener Falle (hier: verschiedener Unternehmen), wodurch Unterschiede und Ubereinstim-
mungen erkannt werden kénnen.”® Die Erkenntnisse werden aggregiert und gehen in den Ge-

staltungsansatz ein.

87 Vgl. hierzu z. B. Creswell (2014), S. 23 f.; Creswell/Plano Clark (2007), S. 13 ff.; Lamnek (2010),
S. 248.

68 \/gl. Creswell/Plano Clark (2007), S. 8 f.

69 \/gl. Creswell (2014), S. 3.

70 Ein fUhrender Vertreter der ,Mixed Method“-Forschung ist der an dieser Stelle mehrfach zitierte John
W. Creswell.

7 Creswell/Plano Clark (2007), S. 7.

72 Eine Ubersicht iiber die historische Entwicklung der Triangulation vgl. Flick (2008), S. 7 f.

73 \/gl. Denzin (1970), S. 307 f.

74 \V/gl. Mayring (2008), S. 58.

75 Vgl. Yin (2014), S. 56 ff.
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2.4 Forschungstheoretisches Fundament

Die Dissertation greift, wie bereits beschrieben, verschiedene Untersuchungsfelder der sozi-
alwissenschaftlichen und anwendungsorientierten Forschung auf. Gemeinsamer Ausgangs-
punkt ist dabei das Unternehmen als organisatorisches Konstrukt und dessen Kerntatigkeit,
Vorteile gegenuber dem Wettbewerb aufzubauen und diese langfristig zu verteidigen. In der
wissenschaftlichen Literatur finden sich unterschiedliche Ansatze zur Erklarung von Wettbe-
werbsvorteilen. Die zwei bekanntesten Anséatze der Industriedkonomik sind die komplementar
anzusehenden Market-Based-View und Resource-Based-View. Dariber hinaus gibt es eine
Reihe von Weiterentwicklungen, welche die traditionellen Ansétze in den letzten Jahren erwei-
terten oder fokussierten. Aufgrund ihrer Bedeutung fiir die vorliegende Arbeit werden die Dy-
namic Capabilities, der Reconstructionist View und die Service Dominant Logic ausgefuhrt.
Abbildung 3 liefert vorab eine erste zusammenfassende Ubersicht. Die Theorien und Den-
krichtungen beschreiben die Architektur des in den nachfolgenden Kapiteln theoretisch und

empirisch auszugestaltenden Gestaltungsansatzes.

Market-based View Resource-based View
= Der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens beruht auf = Der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens beruht auf
dessen Marktpositionierung in Abhangigkeit von den Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens.
herrschenden Branchentriebkraften. Der Erfolg hangt Deren zielgerichtete Kombination unterstiitzt die
somit mit der externen Struktur des Marktes zusammen. Etablierung von Kernkompetenzen.
= Porter (1980), Mintzberg et al. (1998) = Penrose (1959), Wernerfeldt (1984), Barney (1991),
Amit/Schoemaker (1993)
Reconstructionist View Dynamic Capabilites
L = Der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens, die
- ger \{V(lettbgmetrlt:sv?rttell ell?es UT‘*”?"{? meng beruht auf bestehende Ressourcenbasis sowie organisatorische
Ber Z|ehgentc ki' enin ELEM'O';tm' existierenden bl Gegebenheiten zu verandern, beruht auf den
ranchenstrukturen und Marktgrenzen um einen “blauen dynamischen Fhigkeiten.
Ozean” zu erschaffen. *  Teece (1997)
= Kim/Mauborgne (2005)

L 2 ¥

Service Dominant Logic

= Der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens beruht auf
der Ausrichtung auf Services statt auf Produkte.
Intangible Giter sind das eigentliche Wertversprechen
fiir den Kunden, Giiter sind nur deren Transportvehikel.
= Vargo/Lusch (2004)

Abbildung 3: Ubersicht und Zusammenhénge verwendeter Forschungstheorien’®

76 Eigene Darstellung.
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2.4.1 Market-Based-View

Der Market-Based-View (MBV) versucht, die Erfolgsaussichten eines Unternehmens ausge-
hend von dessen Positionierung in Abhangigkeit von herrschenden Branchentriebkraften zu
erklaren und flhrt den Erfolg auf die externe Struktur des Marktes zurlick.”” Traditionell eines
der bekanntesten und einflussreichsten Modelle des MBV ist die Branchenstrukturanalyse
nach Porter (1980), in welcher er fiinf wesentliche Wettbewerbskrafte definiert, die eine Bran-
chenstruktur bestimmen und die Attraktivitét dieser beschreiben.” Zu diesen Kraften zéhlen
die Rivalitat zwischen den Wettbewerbern, die Bedrohung durch neue Anbieter, die Verhand-
lungsstarke der Lieferanten respektive der Kunden sowie die Bedrohung durch Substitute.”
Die Analyse der ,Five Forces" erlaubt die Ermittlung der Wettbewerbsintensitat auf einem be-
stimmten Markt und somit die Ableitung einer Wettbewerbsstrategie zur optimalen Positionie-
rung innerhalb dieser Branche. Dariber hinaus kann die Branchenstrukturanalyse helfen, den
Wandel einer Branche zu erkennen, zu nutzen und aktiv zu gestalten.®® Kritiker der Porter-
schen Analyse weisen jedoch darauf hin, dass diese statisch und ohne Betrachtung der wech-
selseitigen Veranderungen erfolgt.® Zudem kann das Modell die hohe Dynamik in Markten,
die durch sich laufend &ndernde Strukturen erzeugt wird, nur eingeschrankt erfassen.®? Auch
durch die Digitalisierung und das resultierende Bedeutungswachstum digitaler Produkte und
der ,Internet-Okonomie* wird die Branchenstrukturanalyse in Frage gestellt: ,Die Digitalisie-
rung [sorgt] fiir grundlegende Veranderungen der Rahmenbedingungen, an die sich das Mo-
dell nicht flexibel genug anpassen kann.“® Die ausschlieRliche Betrachtung des Marktes als
maRgeblichen Faktor fir den Unternehmenserfolg wird in der Literatur hinterfragt, weshalb mit
dem Resource-Based-View ein wissenschaftliches Gegengewicht zum MBV existiert.

2.4.2 Resource-Based-View

Der Resource-Based-View (RBV) basiert auf Arbeiten von Penrose (1959) sowie deren Wei-
terentwicklungen.®* Wahrend beim MBV der Fokus auf der Positionierung eines Unterneh-
mens in der Branche liegt, zentriert der RBV die Ressourcen und Fahigkeiten eines Unterneh-

mens. Nach Grant/Nippa (2006) kénnen die Gruppen in materielle Ressourcen (finanziell und

77\/gl. Hungenberg (2004), S. 101.
78 \/gl. Porter (1980).
0 Vgl. hier und im Folgenden Porter (1980), S. 3 f.
80 \/gl. Porter (1980), S. 89 ff.
81 \Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2005), S. 144 f.
82 \/gl. Hungenberg (2004), S. 104 f.
8 Schilling (2011), S. 13.
84 Vgl. das Original bei Penrose (1959) sowie Weiterentwicklungen u. a. bei Wernerfelt (1984), Barney
(1991) und Amit/Schoemaker (1993).
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physikalisch, z. B. das Anlagevermdgen), immaterielle Ressourcen (u. a. geistiges Eigentum
und Innovationsressourcen), Humanressourcen (z. B. Bildung und Training) sowie organisa-
torische Fahigkeiten (u. a. Ressourcenblindelung) unterschieden werden.® Die zielgerichtete
Kombination und Ausrichtung der Ressourcen unterstitzt die Etablierung von Kernkompeten-
zen, welche wiederum auf den Ressourcen und Fahigkeiten beruhen und den Wettbewerbs-
vorteil definieren.® Die Kernkompetenz ist besser beeinflussbar als die Umfeldfaktoren, gleich-
zeitig bietet die Starken-Schwachen-Betrachtung die Chance einer Unternehmensstabilisie-
rung.®” Dennoch sehen einige Autoren im ressourcenbasierten Ansatz keine dem marktbasier-

ten Ansatz entgegenstehende Form der Strategiefindung, sondern eine notwendige Ergan-

zung.®
Potentielle
Materielle Y Interne Externe Mitbewerber
Ressourcen . Analyse Analyse
Zulieferer
Immaterielle Starken Chancen 1
Ressourcen .
T T Mltb_ewgl_'_ber
l l Rivalitat
. - t
Uy, Schwéchen Risiken
ressourcen Kunden
/" Resource- Market-
Oraanisatori based based
rganisatorische View View \ Ersatzprodukte
Fahigkeiten /

Abbildung 4: Gegeniiberstellung von Resource-Based-View und Market-Based-View?®®

85 \Vgl. Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 183 ff.

86 Laut Prahalad/Hamel (1990) basieren Kernkompetenzen auf ,the collective learning in the organiza-
tion, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams of technol-
ogies” (S. 83).

87 \/gl. Steffens (2014), S. 114.

88 \/gl. u. a. Amit/Schoemaker (1993) und Collis, D./Montgomery, C. (2008).

89 Nach Steffens (2014), S. 113 auf Basis von Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 183 und Porter (1980),
S. 80.
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Die Wissenschaft kritisiert, dass der Ansatz bspw. hinsichtlich hoch dynamischer Umwelten
an Erklarungsgrenzen stof3t.®° Zudem ist in einem turbulenten, durch Veranderungen gekenn-
zeichneten Umfeld ein Generieren langfristiger Wettbewerbsvorteile liber eine unveranderte
Ressourcenbasis nicht mdéglich. Aus diesem Grund hat die strategische Managementfor-
schung neue Strémungen hervorgebracht, welche die traditionellen Ansatze zusammen- oder
weiterfiihren. Aufgrund ihrer Relevanz seien an dieser Stelle stellvertretend die Dynamic Cap-

abilities, der Reconstructionist View sowie die Service Dominant Logic genannt.

2.4.3 Dynamic Capabilities

Die Idee der Dynamic Capabilities greift den Resource-Based-View auf und erweitert die Uber-
legungen zur unveranderbaren Ressourcenbasis um ,dynamische Fahigkeiten” sowie um eine
Markt- und Strategieperspektive. Einen Meilenstein bei der Entwicklung des Konzeptes stellt
der Beitrag von Teece et al. (1997) dar.®' Die traditionelle Fahigkeit, sprich die Zusammenstel-
lung an erlernten Prozessen und Aktivitaten, die allen Unternehmen grundsétzlich ermdglicht,
ein spezifisches Ergebnis zu erzielen, wird hierbei um dynamische Fahigkeiten erganzt. Bei
der Bezeichnung ,dynamische Fahigkeiten* geht es jedoch nicht um Fahigkeiten als Res-
source im Sinne des RBV, sondern um den Prozess zur Veranderung der Ressourcenbasis.
Die ,Dynamik” nimmt hierbei Bezug auf den Wandel und die Veranderung der Umwelt bzw.
der unternehmerischen Berlicksichtigung dieser. Diese sind fiir jedes Unternehmen spezifisch
und in der organisatorischen Geschichte verwurzelt — skizziert als ,things are done around“®2.
Bei Teece et al. entsprechen diese der Unternehmensfahigkeit, interne und externe Kompe-
tenzen zu integrieren, zu konstruieren und zu rekonfigurieren und somit in Abhangigkeit von
der Marktposition neue und innovative Wettbewerbsvorteile zu erzielen.®® Andere Autoren he-
ben u. a. die Generierung neuer Ressourcenkonfigurationen oder die Problemlésefunktion

hervor.%

Der Vorteil des Modells dynamischer Fahigkeiten ist die Adressierung sowohl von sich rasch
verandernder, aber auch relativ stabiler Umwelten.® Je gréRer die Vielfalt und die Verande-
rungsgeschwindigkeit in einem Unternehmensumfeld sind, umso wichtiger werden die dyna-
mischen Fahigkeiten des einzelnen Unternehmens. Diese Fahigkeiten werden Uber interne

90 \/gl. Eisenhardt/Martin (2000), S. 1108.
91 Vgl. hier und im Folgenden Teece et al. (1997), S. 509 ff.
92 Kleiner (2013).
9 \/gl. Teece et al. (1997), S. 516.
%4 \/gl. Eisenhardt/Martin (2000), S. 1107 resp. Zahra et al. (2006), S. 918.
9 \/gl. Schirmer/Ziesche (2010), S. 18 f.
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Prozesse zur Anwendung gebracht und erméglichen die Uberfiihrung von Ressourcen in wert-
generierende Strategien. Vereinzelt wird am Konzept kritisiert, dass unter dynamischen Fa-
higkeiten bei weitreichender Definition alles gefasst werden kann — so wird beispielsweise for-
muliert, dass Organisationen in der Lage sein sollen, immer zu lernen, sich kontinuierlich zu

verandern, flexibel zu reagieren und stets anschlussfahig zu sein bzw. zu bleiben.%

2.4.4 Reconstructionist View

Der Reconstructionist View wurde bekannt durch die ,Blue Ocean Strategy® von
Kim/Mauborgne (2005). Sie formuliert die Annahme, dass Akteure am Markt durch zielgerich-
tete Aktivitaten die vorliegenden Branchenstrukturen und Marktgrenzen beeinflussen und ver-
andern kénnen.®” Metaphorisch wird die Wettbewerbsintensitét eines Marktes durch die Auto-
ren mit ,Red Ocean“ und ,Blue Ocean“ umschrieben. Wahrend der rote Ozean einen um-
kampften Markt mit intensivem Wettbewerb (das ,blutrot gefarbte Schlachtfeld*®®) beschreibt,
reprasentiert der blaue Ozean einen gréRtenteils unerforschten und somit wettbewerbsfreien
Markt.®® Da auf etablierten Markten meist Marktakteure um allgemein bekannte Kosten- und
Leistungskategorien konkurrieren, kann ein Zuwachs an Marktanteilen eines Unternehmens
nur auf Kosten der anderen erzielt werden. Ein blauer Ozean kann hingegen durch Wertinno-
vationen geschaffen werden, die auf einer Blue-Ocean-Strategie beruhen und durch innova-
tive Angebote eine neue Nachfrage hervorrufen. Um eine solche Strategie zu formulieren und
umzusetzen, missen die bekannten Wettbewerbsstrukturen des zuvor bearbeiteten Marktes
aufgebrochen werden. Hierfir schlagen die Autoren Kim/Mauborgne (2005) drei Methoden
vor: das ,Strategy-Canvas*®, das ,Four Action Framework” und das ,Eliminate-Reduce-Create-
Grid“. Insbesondere durch den Dreiklang dieser Werkzeuge kénnen bestehende Denkmuster
erweitert und neue Markte gefunden bzw. erschaffen werden. Die Werkzeuge unterstiitzen
somit den Strategiefindungsprozess und bieten Wege fur eine Distanzierung zum vorherr-
schenden Wettbewerb. Die Vertreter des Reconstructionist Views entfernen sich somit von
Ansichten des Market-Based-Views hinsichtlich bestehender Marktgrenzen, zudem geben sie
auch den vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen des Resource-Based-Views nur eine

eingeschrankte Relevanz.

9% \/gl. Schirmer/Ziesche (2010), S. 23.

97 Vertreter des Reconstructionist View sind neben Kim/Mauborgne (2005) u. a. Slywotzky (1996) und
Heuskel (1999).

9% Bensel (2009), S. 21.

99 V/gl. hier und im Folgenden Kim/Mauborgne (2005), S. 106 ff.
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2.4.5 Service Dominant Logic

Die Service Dominant Logic (auch Service-dominante Logik) ist eine urspriinglich marketing-
gepragte Denkrichtung, die Dienstleistungen in den Fokus der Betrachtung 6konomischer Aus-
tauschbeziehungen stellt. Die von Vargo/Lusch (2004) vorgestellte Idee geht davon aus, dass
sich die Zentrierung auf Guter Uberholt hat und intangible Ressourcen zunehmend den Kern
unternehmerischen Handelns darstellen.'® Damit steht die Denkrichtung im Kontrast zur Gi-
ter-dominanten Logik, der zufolge Unternehmen Einheiten tangibler Guter herstellen, deren
Wert gebunden ist und die nach dem Verkauf durch den abnehmerseitigen Konsum vernichtet
werden. Aufgrund des Wandels vom Produzenten zum Konsumenten sind Giiter jedoch aus
Sicht der Service Dominant Logic lediglich ein Vehikel zum Transport von Dienstleistungen.
Erst mit der Nutzung des Gutes durch den Konsumenten erbringt es seine Leistung und ent-
faltet dadurch seinen spezifischen Wert.'"" Die Autoren betonen hierbei die Verbindung von
Gut und Dienstleistung: Das (zu verkaufende) Gut ist als Verrichtungsgegenstand zur Erbrin-
gung der Dienstleistung erfolgsentscheidend.'? Die Wertschdpfung findet nicht mehr auf Sei-
ten des Unternehmens statt, sondern erfolgt gemeinsam mit dem Kunden (,cocreation of va-
lue“1%%). Entscheidend fir den langfristigen Erfolg ist aus diesem Grund ,the application of
competences, or specialized human knowledge and skills, for and to the benefit of the recei-
ver“1% — die Anwendung der Kompetenzen, dem spezifischen Wissen und den Fahigkeiten
des Menschen zum Vorteil des Empféangers. Grundlage der Service Dominant Logic sind zehn
fundamentale Préamissen, die den Status von Dienstleistungen und die Folgen einer Fokussie-
rung dieser erlautern.'® Tabelle 1 listet diese Pramissen auf und bietet eine kurze Erlauterung
dieser.

100 \gl. hier und im Folgenden Vargo/Lusch (2004), S. 2 f.

101 Streng genommen lebte die Menschheit die Iangste Zeit mit einem durch individuelle Situationen und
Bedirfnisse implizierten Tauschhandel, der grundlegend die Bediirfnisse der Individuen durch Inter-
aktion innerhalb der Gruppe befriedigen konnte. So konnte problemlos ein Konsumgut gegen eine
Dienstleistung getauscht werden. Bis zu der Einfiihrung des Geldes als universelles Tauschmittel,
hatte jedes Gut einen individuellen Nutzen, der von Zeit, Raum, verfligbaren Ressourcen und indivi-
duellen Praferenzen bestimmt wurde.

102 \/gl. Lusch/Vargo (2016), S. 282.

103 VVargo/Lusch (2004), S. 12.

104 Vargo/Lusch (2004), S. 15.

105 Die urspriinglich acht Pramissen finden sich bei Vargo/Lusch (2004), S. 6 ff., die spater erganzten
zwei Pramissen bei Vargo/Lusch (2008), S. 7 ff.
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Fundamentale Préamisse Erlauterung

1 Services sind die fundamentale Aus- | Die Nutzung operanter Ressourcen (wie Wissen und Fahigkeiten) ermdglicht
tauschbasis. Services. Es werden Services gegen Services ausgetauscht.

2 Indirekter Austausch tarnt die funda- | Da Services durch komplexe Kombinationen von Giitern, Geld und Institutio-
mentale Grundlage des Austauschs. nen erbracht werden, sind Services als Grundlage des Austauschs nicht of-

fensichtlich.

3 Guter sind Vertriebsmechanismen fiir | Guter (sowohl lang- als auch kurzlebige) entfalten ihren Wert durch ihre Nut-
Services. zung: Den Service, den sie anbieten.

4 Operante Ressourcen sind die funda- | Die unterschiedlichen Fahigkeiten stellen Ursachen von Wettbewerbsvortei-
mentale Quelle von Wettbewerbsvor- | len dar und treiben den Wettbewerb an.
teilen.

5} Alle Industrien sind Dienstleistungsin- | Service wird aufgrund steigender Spezialisierung und Outsourcing offensicht-
dustrien. licher.

6 Der Kunde ist immer ein ,Co-Creator* | Wertschopfung ist ein wechselseitiger Prozess.
der Wertschépfung.

7 Das Unternehmen kann keinen Nut- | Unternehmen kénnen ihre spezifischen Ressourcen zur Wertschdpfung ein-
zen, sondern lediglich Nutzenverspre- | bringen und kollaborativ mit Kunden entlang des Nutzenversprechens Wert
chen anbieten. erschaffen. Unternehmen kénnen jedoch allein keine Werte schaffen.

8 Eine servicezentrierte Sichtweise ist | Da Services im Sinne von kundenseitigen Nutzen definiert sind und gemein-
stets kundenorientiert und relational. sam geschaffen werden, sind sie stets kundenbezogen und relational.

9 Alle sozialen und 6konomischen Ak- | Dies impliziert, dass der Kontext der Wertschopfung Netzwerke von Netz-
teure sind Ressourcenintegratoren. werke darstellen.

10 | Der Nutzen wird ausschlieRlich und | Der Nutzen ist idiosynkratisch'®, auf Erfahrung beruhend, kontextabhéngig
phanomenologisch vom Beglnstigten | und bedeutungsgeladen.
bestimmt.

Tabelle 1: Fundamentale Préamissen der Service Dominant Logic%”

Die fundamentalen Pramissen beinhalten u. a. die Argumentation, dass ein Unternehmen kei-
nen Nutzen liefern, sondern lediglich ein Nutzenversprechen abgeben kann. Der Perspektive
der Service Dominant Logic folgend ist beispielsweise ein Automobil als Gut allein nicht wert-
haltig. Es dient stattdessen als Vehikel der Erbringung von Dienstleistungen — Ublicherweise
zur individualisierten Uberbriickung einer raumlichen Distanz — und entfaltet seinen Wert somit
erst durch die Nutzung auf Seiten des Kunden. Im Sinne der Service Dominant Logic verkauft
der Automobilhersteller kein Produkt, sondern erbringt tUber das Produkt eine Dienstleistung,

106 |m Original ,idiosyncratic®, Ubersetzbar mit ,spezifisch“ oder ,eigenttimlich*.
107 Nach Vargo/Lusch (2008), S. 7 ff.
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welche der Kunde im Gegenzug uber die Bereitstellung monetarer Ressourcen wiederum for-

mell als Dienstleistung vergiitet.'%®

2.4.6 Implikationen fir den Gestaltungsansatz

Die vorgestellten forschungstheoretischen Ansatze begriinden den Wettbewerbsvorteil von
Unternehmen aus ihrer jeweiligen Betrachtungsweise. Der Market-Based- und Reconstructio-
nist View erklaren ihn anhand der Positionierung des Unternehmens im Markt bzw. durch die
Interaktion mit existierenden Marktgrenzen. Der Resource-Based-View und die Dynamic Cap-
abilities verweisen auf die spezifischen Fahigkeiten und Ressourcen, die dem Unternehmen
zur Verfigung stehen und die zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen eingesetzt werden
kdénnen. Laut der Service Dominant Logic beruht der Wettbewerbsvorteil in der Veranderung
des Wertversprechens fur den Kunden.

Die genannten Theorien kénnen der Gruppe der deskriptiven Theorien zugeordnet werden. %
Sie beschreiben somit spezifische Aspekte der Strategieformulierung und den Entstehungs-
prozess von Strategien. Der Versuch, die Theorien und Denkweisen zu kombinieren, fiihrte in
der Vergangenheit zu neueren Erklarungsansatzen.''° Es ist zweckmaRig, den Wettbewerbs-
vorteil als Ergebnis verschiedener Faktoren zu verstehen. Vor dem dargestellten Hintergrund
sind die Implikationen der Forschungstheorien fiir den Gestaltungsansatz zu betrachten. Wie
Abbildung 5 schematisiert, basieren die Denkrichtungen aufeinander. Wahrend MBV und RBV
mit ihren unterschiedlichen Betrachtungsgegenstanden nebeneinanderstehen, integrieren die
Dynamic Capabilities den Blick auf den Markt sowie auf individuelle Fahigkeiten und Ressour-
cen. Sie formulieren den Anspruch, die Beschrankungen des Marktes bzw. der Ressourcen
durch gezielte Aktivitaten zu Uberwinden. Wahrend der Reconstructionist View hierbei den
,Blue Ocean” als neues Betatigungsfeld des Unternehmens betrachtet, weisen die Dynamic
Capabilities auf die dynamischen Fahigkeiten zur Anpassung der bestehenden Ressourcen-
basis hin. Beide Theorien bilden die theoretische Erklarungsgrundlage fiir die Notwendigkeit
des Wandels und bieten einen Ansatz, warum Unternehmen ihr Geschaftsmodell innovieren

sollten.

108 Diese Sichtweise wird im Falle der Automobilindustrie zunehmend durch entsprechende Anpassun-
gen der Geschaftsmodelle aufgegriffen. So lassen sich beispielsweise die Sharing-Konzepte
(Car2Go oder DriveNow) unter der Betrachtung einer Service Dominant Logic subsumieren.

109 \/gl. Mintzberg et al. (2009), S. 368.

110 Vgl. Hedman/Kalling (2017); Steininger et al. (2011); Srivastava et al. (2016).
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Abbildung 5: Systematik des forschungstheoretischen Fundaments’'

Die Service Dominant Logic greift dabei den Aspekt des Wertversprechens, der maRgeblicher
Bestandteil von Geschaftsmodellen ist, auf.'? Die Denkweise, dass ein Produkt als solches
keinen Wert bietet, sondern erst die Verwendung dessen, verlangt die grundsatzliche Neuaus-
richtung von Unternehmen. Hierdurch kommen sowohl neue Mérkte als auch veréanderte Res-

sourcen und Fahigkeiten zum Tragen.

Die Fahigkeit des Wandels ist davon bestimmt, Veranderungsbedarf zu erkennen, vorhandene
Potenziale zu analysieren und Ableitungen zu bewerten.'"® Hierbei sind die Analyse und Be-
wertung Teilaufgaben eines Monitorings. Sie erfassen die Wandlungstreiber und ermdglichen
den Abgleich zwischen Wandlungsbedarf und -potenzial. Die Betrachtung des Marktes, der
aktuellen und zukinftigen Wettbewerber, Lieferanten und Kunden sowie potenzieller Ersatz-
produkte erfolgt dabei im Sinne des MBV. Mal3geblich fir die Anpassung des Unternehmens
an diese Marktgegebenheiten sind die Fahigkeiten und Ressourcen des Unternehmens ge-
maf des RBV. Gemeinsam mit den Erkenntnissen des Monitorings definieren sie die Grund-
lage fiir die Anpassung des Wertversprechens. Das Verstandnis und die Uberarbeitung der

111 Eigene Darstellung.

12 Details hierzu finden sich in Abschnitt 4.1.

113 Vgl. hier und im Folgenden Nyhuis (2010), S. 10 ff.
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dominanten Unternehmenslogik sind wiederum maRgeblich an der Service Dominant Logic

orientiert.
. Auere Struktur
g
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Abbildung 6: Architektur des Gestaltungsansatzes mit Forschungsfundament’’#

Die genannten Aspekte sind Grundlage fiir den Gestaltungsansatz dieser Arbeit und sind in
Abbildung 6 dargestellt. Der Ansatz ist dabei in eine innere und eine dulere Struktur aufgeteilt.
Die innere Struktur erklart anhand des Begriffs Geschaftsmodell, wie Unternehmen organisiert
sind, und gestaltet einen Prozess zur Uberwindung der dominanten Logik. Sie erklart, wie ein
Unternehmen vorzugehen hat und reprasentiert somit sowohl die primare Forschungsfrage als
auch das fokale Ergebnis der Arbeit. Die duRere Struktur betrachtet die Faktoren, die fur den
Erfolg der Geschaftsmodellinnovation entscheidend sind. Sie beinhaltet das Monitoring des
Marktes und die Beriicksichtigung von Fahigkeiten und Ressourcen. Das Ergebnis des Moni-
torings liefert gemak des MBV eine Betrachtung der maRgeblichen Marktveranderungen und
dessen Auswirkungen auf die Unternehmung. Hierbei sind in dieser Arbeit die bereits einge-
leiteten Trends Servitization und Digitalisierung von besonderer Relevanz. Die Fahigkeiten
und Ressourcen zur Uberarbeitung des Wertversprechens flieRen gemal RBV ebenfalls in

den Gestaltungsansatz ein.

114 Eigene Darstellung.
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3. Erklarung und Typologisierung von smarten Produkt-
Service-Systemen

Die Arbeit fokussiert die Trends Servitization und Digitalisierung, deren Wirkung auf die Ge-
sellschaft und die Unternehmen die Basis fir eine Anpassung von Geschaftsmodellen dar-
stellt. Hierflr werden die beiden Trends getrennt voneinander erklart. Eine abschlieBende Sys-
tematisierung bietet die Grundlage fiir die spatere empirische Analyse des Status Quo. Dieses
Kapitel beantwortet die folgenden sekundaren Forschungsfragen: ,Wie lassen sich Servitiza-
tion und Digitalisierung systematisieren und als Treiber fir Unternehmen fur produzierende
Unternehmen beschreiben?” sowie ,Wie kann der Kundennutzen innovativer Geschaftsmo-
delle unter dem Einfluss von Servitization und Digitalisierung systematisiert werden?* Das Ka-
pitel soll ein breites Verstandnis zur Bedeutung und Aktualitdt dieser Trends schaffen und ei-
nen Systematisierungsansatz zur Beschreibung von smarten Produkt-Service-Systemen bie-
ten. Die Erkenntnisse und Auswirkungen auf die Leistungsumfénge von produzierenden Un-
ternehmen werden als erste Implikationen fiir die duRere Struktur des Gestaltungsansatzes

genutzt.

3.1 Servitization

Die moderne Industrieproduktion zeichnet sich durch eine Verkniipfung industrieller Produkte
mit dazugehdrigen Dienstleistungen, mit Beratung und Service aus. Der Wandel weg vom rei-
nen Produktverkauf hin zu erganzenden oder substituierenden Dienstleistungen wird als ,Ser-
vitization“ beschrieben.''® Nachdem flr eine lange Zeit fiir produzierende Unternehmen der
Verkauf einer Sachleistung (eines Produktes) im Zentrum stand und Dienstleistungen lediglich
als After-Sales-Services als Erganzung des Produkts eine Rolle spielten, gewinnen komplette
Problemlésungen stetig an Bedeutung. Fir eine Beschreibung dieses Wandels und der unter-
schiedlichen Auspragungen lohnt zunachst eine Betrachtung der Oberbegriffe Sachleistung

und Dienstleistung.

Als Sachleistung werden materielle Glter bezeichnet, welche als ,materielle, physisch ab-
grenzbare Produkte“''® definiert werden kénnen. Die Bezeichnungen Sachleistung, Sachpro-
dukt, Sachgut, technisches System und materielles Produkt werden in der Literatur haufig sy-

nonym gebraucht.'"” Sachleistungen kénnen als Endprodukt (z. B. Maschinenanlagen), als

115 VVorgestellt und anschlielend vielfach zitiert wurde der Begriff bei Vandermerwe/Rada (1988).
116 Specht/Mo6hrle (2002), S. 154 (Stichwort ,Leistung").

17 Vgl. Spath et al. (2001), S. 9.
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Zwischenprodukt (Bauteile) und als Abfallprodukt (Recyclingstoffe) auftreten. Es gibt viele wei-
tere Moglichkeiten, Sachleistungen zu differenzieren, an dieser Stelle sei lediglich noch die
Unterscheidung von Endprodukten in Konsumgtiter und Investitionsgtiter genannt.'® Materi-
elle, physisch abgrenzbare Produkte kdnnen uber ihre gesamte Nutzungsdauer durch gezielte
und angepasste immaterielle Zusatzleistungen erganzt werden, die dem Kunden einen ent-
sprechenden Zusatznutzen stiften.'®

Der Begriff Dienstleistung wird im Vergleich zum Sachleistungsbegriff in der wissenschaftli-
chen Literatur weitaus vielschichtiger diskutiert.' Vor allem in der deutschsprachigen Literatur
erfolgte die Diskussion Uber die definitorische Abgrenzung von Dienstleistungen in den letzten
Jahrzehnten kontrovers. Im Allgemeinen beschreiben Dienstleistungen aus 6konomischer
Sicht — analog zu Sachleistungen — absatzfahige Werte, welche einem Kunden bestimmte
Funktionen bieten und einen Nutzen stiften.'' Es lassen sich drei unterschiedliche Definitions-
ansatze identifizieren: Der enumerative Ansatz definiert den Dienstleistungsbegriff anhand ei-
ner Aufzahlung von Beispielen'?, die Negativdefinition beschreibt Dienstleistungen Uber die
Abgrenzung von Sachleistungen'?®, die Definition anhand konstitutiver Merkmale erfolgt Giber
die Charakterisierung grundlegender, spezifischer Eigenschaften.' Die konstitutiven Merk-
male sollen als wissenschaftlichster Erklarungsansatz aufgegriffen werden. In der vorherr-
schenden Literatur werden als definierte Merkmale von Dienstleistungen die Immaterialitat, die
Nichtlagerfahigkeit, die Integration des externen Faktors, das Uno-actu-Prinzip sowie die Auf-

tragsindividualitat identifiziert und im Folgenden kurz beschrieben:?®

- Immaterialitat: Die Dienstleistung ist im Vorfeld nicht optisch wahrnehmbar und greif-
bar. Das resultierende Ergebnis der Dienstleistung ist oftmals nicht kérperlich fassbar.
Dagegen kann der Prozess der Dienstleistungserstellung bzw. -bereitstellung durch-
aus beobachtet und beurteilt werden. Dieses konstitutive Merkmal wird auch als Intan-
gibilitdt bezeichnet. Es ist das in der Literatur am haufigsten vorgebrachte Charakteris-

tikum einer Dienstleistung und nimmt daher eine zentrale Rolle in der Definition ein. 2

118 FUr diese untere Moglichkeiten der Unterteilung vgl. Corsten/Géssinger (2007), S. 9.

119 V/gl. Aurich et al. (2006), S. 304.

120 \/gl. Lagemann (2015), S. 7f.

121Vgl. Mont (2002), S. 238.

122 \/gl. beispielhaft fir weitere praxisorientierte Veréffentlichungen Suhr (2002). Die enumerative Defi-
nition dient einer praxisnahen Handhabung, ist aber fiir eine wissenschaftliche Auseinandersetzung
wenig geeignet, da jede neue Form von Dienstleistungen die Aufzahlung verandert.

123 \/gl. u. a. Kleinaltenkamp (1998), S. 30f.; Hertweck (2002). Dieser Ansatz macht eine Dienstleistung
greifbar, jedoch fehlt eine Spezifizierung von nicht materiellen Gitern und gilt deshalb als ,wissen-
schaftliche Verlegenheitslésung* (Corsten/Géssinger (2007), S. 21).

124 \/gl. Lagemann (2015), S. 7. Dieser Ansatz setzt sich systematisiert und strukturiert mit dem Dienst-
leistungsbegriff auseinander und ermdglicht wesentliche Eigenschaften von Dienstleistungen her-
auszustellen.

125 \/gl. Evanschitzky (2003), S. 18f.; Schuh et al. (2004), S. 8ff.; Bullinger/Schreiner (2006), S. 55ff.

126 \/gl. Kleinaltenkamp (1998), S. 52.
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- Nichtlagerféhigkeit: Aufgrund der Immaterialitdt der erbrachten Leistung kénnen
Dienstleistungen nicht vorproduziert und gelagert werden. Es ist daher auch nicht még-
lich, Synergieeffekte z. B. durch gréRere Mengen zu erzeugen.

- Integration des externen Faktors: Der Auftraggeber muss einen (physischen) Faktor
bereitstellen, an welchem die Dienstleistung vollzogen wird. Dementsprechend handelt
es sich bei dem externen Faktor um den Empfanger der Dienstleistung.'?” Der Kunde
der Dienstleistung ist derjenige, welcher die notwendigen Entscheidungen trifft und fiir
die Dienstleistung zahlt.

- Uno-actu-Prinzip: Aus der Nichtlagerfahigkeit und der Integration des externen Fak-
tors ergibt sich das Prinzip der Gleichzeitigkeit der Produktion und des Konsums der
Dienstleistung.

- Auftragsindividualitat: Die kundenindividuelle Gestaltung und Heterogenitat von
Dienstleistungen bestimmen die Einzigartigkeit jeder Dienstleistung, die auf die In-
tegration des externen Faktors abgestimmt ist.

Aus den zuvor genannten Merkmalen lassen sich die Immaterialitdt und die Integration des
externen Faktors als die beiden elementaren konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen
identifizieren. Die anderen Merkmale lassen sich inhaltlich zum Teil aus diesen Merkmalen
herleiten. Die Schwache dieses Definitionsansatzes liegt somit in der gegenseitigen Abhan-
gigkeit der vorgestellten Eigenschaften. So werden im wissenschaftlichen Diskurs zwar kon-
stitutive Eigenschaften aufgenommen, aber lediglich die Immaterialitat als konsensual ange-

sehen.'?

Die nachrangigen konstitutiven Merkmale Nichtlagerfahigkeit, Uno-actu-Prinzip und Auf-
tragsindividualitat sind besonders durch die digitale Wirtschaft zu leicht widerlegbar geworden,
als dass sie dauerhaft zur verlasslichen Abgrenzung von Sach- und Dienstleistungen verwen-
det werden kénnen. Auch die Immaterialitat ist kein eindeutiges Kriterium fir Dienstleistungen.
So wird Software trotz Immaterialitat als Produkt angesehen, obwohl auch kein Eigentums-
Uibertrag erfolgt. Das geistige Eigentum am Code verbleibt beim Programmierer. Lediglich das
Speichermedium des Programms wechselt tatsachlich den Besitzer und Eigentimer, nicht
aber der Inhalt. Durch das Internet ist es inzwischen sogar mdglich, digitale Produkte ohne
Nutzung von Medien oder sonstigen materiellen Hilfsmitteln zu vertreiben. Damit ist die Imma-
terialitat eine unidirektional notwendige Bedingung fiir die Charakterisierung als Dienstleis-

tung — sprich: eine Dienstleistung als solche istimmer immateriell. Medium oder Ergebnis einer

127 Der externe Faktor muss nicht zwingend Eigentum des Auftragsgebers sein. Im Gegenteil, der ex-
terne Faktor kann in modernen Produkt-Service-Kombinationen, die im weiteren Verlauf der Arbeit
vertieft werden, auch Eigentum des Dienstleisters sein und bleiben.

128 Kleinaltenkamp (1998), S. 35.
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Dienstleistung kénnen hingegen materiell sein. Alle anderen konstitutiven Merkmale hingegen
sind hinreichend fir Dienstleistungen, allerdings nicht notwendig, da es sich auch um eine
Dienstleistung handeln kann, wenn sie nicht erfiillt sind. Ein Beispiel hierfir ist die Reise- oder
Theaterkartenbuchung, bei der ein physisches Medium (Flugticket, Eintrittskarten) genutzt
wird, um den Konsum der Dienstleistung zu einem spateren Zeitpunkt als dem Erwerbszeit-
punkt zu ermdglichen. Diese Art der Dienstleistung wird gemeinhin als ungebundene Dienst-
leitung bezeichnet. Dem entgegen stehen die gebundenen Dienstleistungen, auf die grund-

sétzlich die konstitutiven Merkmale angewendet werden kénnen.'?°

Der Begriff Produkt wird in Praxis und Wissenschaft meist aquivalent zur Sachleistung ver-
wendet (als technisch hergestelltes Erzeugnis), kann hingegen auch eine Kombination aus
Sach- und Dienstleistung definieren. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden Produkte aus-

schlieRlich mit Sachleistungen gleichgesetzt.

3.1.1 Value-Added-Services und After-Sales-Services

Die Trennung zwischen Sachleistung und Dienstleistung ist definitorisch herausfordernd und
fir eine wissenschaftliche Anndherung an den betriebswirtschaftlichen Alltag hilfreich, gibt je-
doch die tatséchlichen Wertversprechen von produzierenden Unternehmen nur unzureichend
wieder. Je mehr das Sachprodukt in das Anwendungsfeld des Kunden hineinpasst und dort
gemeinsam mit Dienstleistungen die von ihm geforderten Funktionen bernimmt oder zum
Erreichen seiner angestrebten Ziele beitragt, desto groRer ist der resultierende Nutzen aus
Kundensicht. Diese Erkenntnis hat bereits vor mehreren Jahrzehnten dazu geflhrt, dass pro-
duktzentrierte Unternehmen neben bzw. nach dem Produktverkauf ergédnzende, werterwei-
ternde Dienstleistungen anbieten. Unter den Begriffen Value-Added- und After-Sales-Services
sind vielfaltige Dienstleistungen verortet, die dem Kunden ausgehend von einer Sachleistung
Mehrwert verschaffen. Sie stellen einen Zwischenschritt zur umfanglichen Verschmelzung von

Sachleistung und Dienstleistung zum individuellen Leistungsbuindel dar.

Bei Value-Added-Services (VAS) handelt es sich um Dienstleistungen, die neben einer Kern-
leistung — meist einem Produktverkauf — bereitgestellt werden und somit den Nutzen der Ge-
samtleistung fir den Kunden erhéhen.' Der urspriingliche Gedanke ist dabei, dass der
Kunde ein héheres Wertniveau erféahrt als bei anderen Wettbewerbern mit derselben Kernleis-
tung. Die erganzenden Leistungen bilden in Verbindung mit Primarleistungen ein Leistungs-
blndel. After-Sales-Services (ASS) erganzen ahnlich wie VAS eine Kernleistung um eine

129 \/gl. Kirchgeorg (2018), S. 1 f.
130 \/gl. Thomaschewski (2003), S. 371.
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Nebenleistung, diese wird jedoch im Anschluss an einen erfolgreichen Geschéftsabschluss
durchgefiihrt. Wahrend jedoch VAS meist den Kundennutzen im Fokus hat, haben ASS eine
besondere Relevanz als Marketing-Instrument.”3' Deshalb sollen ASS den Kunden in seiner
Kaufentscheidung bestatigen, betreuen, ihn zu Wiederholungs- und Zusatzkaufen animieren,
die Zufriedenheit des Kunden erhéhen und eine langfristige Kundenbeziehung aufbauen.'??
Die Aufteilung in VAS und ASS soll jedoch trotz ihrer unterschiedlichen Marketingsicht auf-
grund ihres Zwecks — die Erganzung eines Produktverkaufs um Zusatzleistungen — nicht wei-
ter von Relevanz sein. Das unternehmerische Angebot von VAS und ASS stellt lediglich den
ersten Schritt einer Servitization dar. Deshalb soll die Kombination aus Sach- und Dienstleis-
tung inhaltlich in den Fokus ruicken.
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Abbildung 7: Entwicklung vom reinen Produkthersteller zum Komplettdienstleister's?

Die wirtschaftliche Praxis hat Uber die Zeit vielfaltige Blindel an Dienstleistungen entwickelt,
die das Ziel haben, durch intensivere Kundeninteraktionen und individuell eingerichtete Ange-
bote die Kundenzufriedenheit zu erhéhen, eine Differenzierung zum Wettbewerb zu ermdgli-
chen und eine langfristige Bindung zum Kunden zu erhalten.'®* In der Vergangenheit hat aber
die Entwicklung einer Vielzahl von erganzenden Dienstleistungen dazu geflhrt, dass einige
Unternehmen die entstehenden Kosten auRer Acht lieBen und unrentable Leistungen anbo-
ten.'3® Zudem haben sich Kunden an die Zusatzleistungen gewdhnt und empfinden nun die
Nebenleistungen als Teil der Kernleistung — ein ,Gewohnungseffekt®, der eine Grundlage fir
die weitere Marketingforschung darstellt und u. a. mithilfe des Kano-Modells eine gewisse Be-

kanntheit erfahren hat.'® Forschung und Praxis hinterfragen deshalb seit Mitte des letzten

131Vgl. Baader et al. (2006), S. 4f.

132 \/gl. Baethge (2013), S. 2.

133 Nach Baader et al. (2006), S. 6.

134 \/gl. Thomaschewski (2003), S. 370.

135 \/gl. Bruhn (2016), S. 158.

136 Das Kano-Modell beruht auf Qualitatsfragestellungen, ist jedoch in seiner Denkweise grundsatzlich
zur Diskussion der Kundenzufriedenheit anwendbar, vgl. Marx (2014), S. 12f.
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Jahrzehnts, wie eine gezielte Transformation des Unternehmens zu einem Serviceanbieter

aussehen kann.

3.1.2 Weiterfihrende Kombinationen von Produkt und Service

Der Servitization-Trend beschreibt die Erweiterung des Kernangebots von Unternehmen durch
Dienstleistungen. Verschiedene Beitrage der letzten Jahre betrachten den Wandel von pro-
duktorientierten Unternehmen, die sich originar als Produzent einer Sachleistung sehen, zu
serviceorientierten Unternehmen.'” Inwieweit dieser Wandel schrittweise vom Produzenten
zum Systemintegratoren bis zum Serviceanbieter verlauft oder sich frei in einem Kontinuum
zwischen Sach- und Dienstleistung bewegt, ist bisher nicht abschlieRend geklart. Es lassen

sich vier Forschungsausrichtungen ableiten.'®®

Nach Oliva/Kahlenberg (2003) bewegen sich Unternehmen in einem Kontinuum zwischen den
Extrema ,Service als Add-On eines Produktes” (ergo Value-Added-Services) und ,Produkt als
Add-On eines Services*“."® Sie beschreiben dabei die Transformation in einem vierschrittigen
Prozess, beginnend mit der Konsolidierung von produktbezogenen Services in einer separa-
ten Unternehmenseinheit und endend mit der Ubernahme kundeneigener Tétigkeiten. Ahnli-
che Ansatze beschreiben eine graduelle Abfolge von reinen Sachleistungen als Kernleistung,
von kombinierten Sach- und Dienstleistungen mit Fokus auf Sachleistungen, von kombinierten
Sach- und Dienstleistungen mit Fokus auf Dienstleistungen sowie zuletzt reinen Dienstleistun-
gen.' Gemein haben diese Abfolgen, dass sie angesichts des fortschreitenden Losungs-
bzw. Ergebnisdenkens dem Unternehmen eine Veranderung ihrer inhaltlichen Grundidee zu-
schreiben. Uneins ist die Literatur jedoch, in welcher Geschwindigkeit und in welchem Umfang

die Veranderung geschieht.

Meist wird die Transformation im Sinne der Servitization als inkrementelle Veranderung be-
schrieben. Gleichzeitig gilt die Erweiterung des unternehmerischen Angebots als duerst her-
ausfordernd, weshalb die Serviceorientierung nicht allein eine Anpassung des Leistungsum-
fangs, sondern eine komplette Veranderung der dominanten Geschéaftslogik bzw. des Ge-
schaftsmodells in seiner Gesamtheit verlangt.’' Entscheidend ist das Verstandnis, dass

Dienstleistungen mehr sind als eine Erganzung des Produktes oder ein Kostenfaktor, sondern

137 Ausgehend von Vandermerwe/Rada (1988) hat sich eine eigene Forschungsrichtung zum Thema
Servitization entwickelt. An dieser Stelle seien stellvertretend Kotler/Bliemel (2001), Gustafsson/Brax
(2005) und Neely (2008) genannt.

138 \VVgl. Hepp (2016), S. 33 ff.

139 \/gl. Oliva/Kallenberg (2003), S. 161 ff.

140 \/gl. Horne (1992), S. 26.

141Vgl. hier und im Folgenden Gustafsson/Brax (2005), S. 152 f.
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dass sie in ihrer fokalen Rolle als Teil des Leistungsumfangs einen entscheidenden Mehrwert
fir Anbieter und Kunde darstellen. Aus diesem Grund hat sich in den letzten Jahren eine de-
finitorische Synthese von Sach- und Dienstleistung als Produkt-Service-System etabliert.

3.1.3 Produkt-Service-Systeme

Die Trennung zwischen Sach- und Dienstleistung ist vor dem Hintergrund der beschriebenen
Vermischung bzw. Kombination zur Beschreibung des Leistungsumfangs von produzierenden
Unternehmen nicht mehr zielfiihrend. Aus diesem Grund hat die Kombination von Sach- und
Dienstleistung in den letzten Jahren Eingang in die Wissenschaft gefunden. In der Literatur
finden sich verschiedene Begrifflichkeiten, die dhnliche bzw. Uberschneidende Konzepte be-
schreiben. Exemplarisch seien an dieser Stelle ,hybride Leistungsbiindel“'#?, ,Produkt-Ser-
vice-Systeme*'*3, ,performance (based) contracting“'** und ,servitization of manufacturing”'4®
genannt.™® Alle Ansétze vereinen, dass die Sach- und Dienstleistungen als gleichberechtigte
Leistungsbestandteile betrachtet werden und eine kundenindividuelle Ausrichtung fur die
Problemlésung aufweisen.'” Diese neuen Formen des Wertversprechens sind durch ihre sich
erganzenden Sach- und Dienstleistungsanteile zur Lésung spezifischer, individueller Kunden-
probleme geeignet und werden im Folgenden ausschlieRlich als Produkt-Service-System
(PSS) beschrieben. 8

Der Begriff PSS findet seine erste praxisnahe Erwahnung durch Goedkoop et al. (1999), vor
dem Hintergrund eines Forschungsprojektes zu nachhaltigem ékonomischen Wachstum. Ein
PSS ist demnach ein marktféahiges Set aus Produkten und Services, das gemeinsam Kunden-
bedurfnisse befriedigt. Hierbei kdnnen nach Ansicht der Autoren Produkt und Service gleich-
bedeutend wichtig fir die Erfullung einer Funktion sein.'® Ein bekanntes und vielfach adap-
tiertes Beispiel fir ein erfolgreiches PSS liefert das Unternehmen Xerox, welches das bran-
cheniibliche Geschaftsmodell fir Fotokopiergerate bereits vor 50 Jahren revolutionierte. An-
stelle des klassischen Produktverkaufs bietet das Unternehmen seinen Firmenkunden an, die

Gerate zu leasen und einen festgelegten Preis pro Kopie zu zahlen. Xerox bleibt Eigentimer

142 \/gl. u. a. Velamuri et al. (2011).

143 Erstmals vorgestellt von Vandermerwe/Rada (1988).

144 \/gl. u. a. Gustafsson/Hypko et al. (2010).

145 \V/gl. u. a. Roy et al. (2009).

146 |m Folgenden wird fur die Kombination aus Sach- und Dienstleistung das Konzept des Produkt-
Service-Systems aufgegriffen. Dieses zeichnet sich durch die Internationalitét der wissenschaftli-
chen Verwendung aus und scheint sich in der Forschungslandschaft durchzusetzen.

147 \/gl. Meier/Uhlmann (2017), S. 8.

48 Vgl. u. a. Kersten, W./Zink, T./Kern, E.-M. (2006), S. 191 f.; Burianek/Ihl/Bonnemeier/Reichwald
(2007a), S. 5.

149 \/gl. Goedkoop et al. (1999).
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der Fotokopiergerate und ist fur deren Wartung, Instandhaltung und Recycling verantwort-

lich.'°

Die Kunden profitieren somit u. a. von einer I6sungsorientierten Leistung mit einer va-

riablen Preisgestaltung und einer garantierten Funktionalitat.

PSS besitzen spezielle Eigenschaften, wodurch sie sich von beliebigen Kombinationen aus

Sach- und Dienstleistung unterscheiden. Die Literatur nennt diverse charakteristische Merk-

male:

Die zu erbringenden Sach- und Dienstleistungsanteile beeinflussen sich gegenseitig,
woraus integrative Wechselwirkungen entstehen. Diese sind fir die gesamte Dauer der
Leistungserbringung von Relevanz und verursachen gegenuber Einzelleistungen eine
héhere Komplexitét. '

Die Verschiedenartigkeit der zusammengefihrten Sach- und Dienstleistungsanteile
sowie das Aufeinandertreffen von kundenindividuellen und standardisierten Leistungs-
bestandteilen kennzeichnen eine Heterogenitat von PSS. Dabei fiihrt die Heterogenitat
der einzelnen Bestandteile direkt zur Heterogenitat zwischen verschiedenen PSS, also
zu einer Vielfalt der Erscheinungsformen.'5?

Auftretende Probleme kénnen sowohl durch kundenindividuelle als auch mittels stan-
dardisierter Leistungen geldst werden. Folglich kénnen die heterogenen Komponenten
teilweise in Konkurrenz zueinanderstehen. Welcher Lésungsweg der geeignetste ist,
hangt von den Kontextbedingungen ab. Diese Koexistenz der heterogenen Leistungs-
anteile beschreibt eine weitere wichtige Eigenschaft von PSS.'%

Dem Kunden, welcher ein problemadaquates PSS in Anspruch nimmt, wird erméglicht,
einen Mehrwert bzw. gesteigerten Kundennutzen fiir sich zu generieren. Dieser ist ho-
her als bei einer getrennten Inanspruchnahme von Sach- und Dienstleistungen. PSS
bieten somit ein spezifisches Problemlésungspotenzial.'®*

PSS zeichnen sich durch eine partielle Substitutionsmaoglichkeit ihrer Sach- und Dienst-
leistungsanteile aus. Die Anteile kdnnen im Rahmen gewisser technischer Grenzen
gegeneinander ausgetauscht werden, ohne die Erfiillung der Kundenanforderungen zu
gefahrden. Daraus ergibt sich ein Freiraum fir die Konzeption und Erbringung des
Pss_155

150 \/gl.
151 \/gl.
152 \/g.
153 /g,
154 /gl
185 \/gl.

Chesbrough (2002), S. 537 f.
Stanik (2007), S. 108.
Peschl (2010), S. 40.
Burianek/Ihl/Reichwald (2007), S. 2.
Johansson et al. (2003), S. 117.
Viélker (2012), S. 14.
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- Im Laufe der Betriebsphase sind PSS bzw. ihre Sach- und Dienstleistungsanteile sowie
das zugrundeliegende Geschaftsmodell veranderlich. Diese Dynamik der Konfigura-
tion und Nutzenmodelle erfordert in Bezug auf die Organisation eine Flexibilitadt und
Anpassungsfahigkeit an sich immer verandernde Ablaufprozesse und Aufgaben.'%®

In der Praxis existieren zahlreiche Auspragungen von PSS, diverse Autoren haben sich daher
in den letzten Jahren einer Typologisierung des Begriffs (bzw. des hybriden Leistungsbiindels)
angenommen. Neben der bereits angerissenen, bekanntesten Einordnung entlang der Fokus-
sierung des Sach- bzw. Dienstleistungsanteils sollen im Folgenden weitere ausgewahlte Un-

terscheidungen vorgestellt werden.

Per Definition zielen PSS auf die Erfiillung individueller Kundenbedurfnisse. Dies kann zwi-
schen dem Verkauf einer reinen Sachleistung und der Erbringung einer spezifischen Dienst-
leistung durch eine Vielzahl von Kombinationen von Sach- und Dienstleistungen erreicht wer-
den. Im Wesentlichen lassen sich jedoch drei grundlegende Nutzenangebote als PSS-Typen
unterscheiden, die eine typische Unterteilung von PSS darstellen: funktions-, verfligbarkeits-

und ergebnisorientierte PSS."”

Das funktionsorientierte PSS verkorpert ein Geschaftsmodell mit geringem Dienstleistungs-
anteil, das im Wesentlichen auf der angebotenen Sachleistung des Unternehmens beruht. Das
Nutzenversprechen ist dadurch gekennzeichnet, dass dem Kunden gemeinsam mit dem Pro-
dukt auch eine Dienstleistung, wie beispielsweise eine Reparatur, zur Verfligung steht. Im
Vergleich zum klassischen Produktversténdnis erfolgt die Planung und Entwicklung der
Dienstleistung auf Seiten des Anbieters des PSS gemeinsam mit der Sachleistungsentwick-
lung. Die Verantwortung fiir das PSS obliegt hierbei im Wesentlichen dem Kunden. Als Eigen-
timer des Produktes ist er fir den Betrieb und das notwendige Personal verantwortlich. Zudem
initiiert er maogliche Dienstleistungen, die im Ertragsmodell auftragsbasiert (engl. Pay On Or-
der) abgerechnet werden. Diese Dienstleistungen kénnen mit Ressourcen des PSS-Kunden
oder auch des PSS-Anbieters durchgefuhrt werden. Beispielhaft zédhlen produktorientierte (Af-
ter-Sales-) Services wie Wartungsvertrage oder Beratungen zu diesem PSS.

Das verfiigbarkeitsorientierte PSS wird durch ein Geschaftsmodell gekennzeichnet, bei dem
Sach- und Dienstleistungen einen @hnlich hohen Anteil an der Wertschdpfung besitzen. Das
Nutzenversprechen ist vor allem dadurch gepragt, dass die Einsatzfahigkeit des Produktes
garantiert wird. Um dies sicherzustellen, Gbernimmt der PSS-Anbieter einen Teil der Ge-
schéaftsprozesse des Kunden. Er initiiert daher die erforderlichen Dienstleistungen und tragt
die Verantwortung fir das Service-Personal. Sowohl Kunden als auch Anbieter kénnen hierbei

156 \/gl. Kortmann (2007), S. 20.
157 V/gl. u. a. Bierter (1997); Spath/Demuf3 (2003); Meier/Uhlmann (2012).
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Eigentimer des Produktes sein. Dem Kunden obliegt zwar weiterhin die Verantwortung tber
den Betrieb und das dafir notwendige Personal des PSS, jedoch wird ein Teilrisiko (z. B. még-
liche Maschinenausfélle) an den PSS-Anbieter Ubertragen. Das Ertragsmodell beruht hierbei
in der Regel auf einer Bezahlung nach Verfligbarkeit (engl. Pay On Availability), beispielsweise
nach Zeit oder Produktionsmenge. Ein typischer Anwendungsfall ist das Leasing, wie es in der
Automobilbranche vielfach Ublich ist. Die Sachleistung bleibt Eigentum des PSS-Anbieters,
dieser ist gleichzeitig verantwortlich fiir Wartungen und Reparaturen. Der Nutzer zahlt im Ge-
genzug eine regelmaBige Gebuhr und hat daflr in der Regel uneingeschrankten und alleinigen
Zugang zur Sachleistung. Ein ahnlicher Anwendungsfall ist die Miete, hierbei hat der Kunde
jedoch keinen alleinigen Zugang zur Sachleistung, sondern teilt sich das Produkt mit anderen

Nutzern in sequentieller Folge.

Das ergebnisorientierte PSS bezeichnet ein Geschaftsmodell mit einer hohen Bedeutung
des Dienstleistungsanteils. Das Nutzenversprechen liegt im Wesentlichen darin, dass dem
Kunden keine Sachleistung, sondern ein Ergebnis angeboten wird. Der PSS-Anbieter tragt
somit die gesamte Verantwortung fiir die Wertschopfung. Wie im verfligbarkeitsorientierten
PSS ist er weiterhin flr die Initiierung der Dienstleistungen und fiir das Service-Personal zu-
sténdig. Ebenso ist der PSS-Anbieter nun in jedem Fall Eigentimer der Sachleistung. Zusatz-
lich obliegen — zumindest in der Theorie — auch der Betrieb des PSS und das erforderliche
Personal der Verantwortung des Anbieters. Der Kunde kommt demnach nur fiir das im Vor-
hinein vereinbarte Ergebnis auf. Das Ertragsmodell sieht daher eine Abrechnung beispiels-
weise in Abhangigkeit der Produktionsmenge einer Maschine vor (engl. Pay On Production).
Das Outsourcing stellt ein klassisches Beispiel fiir diese PSS-Art dar: Der Kunde erwirbt dabei
ein gesamtes Ergebnis, wobei sich die Art der Prozesse durch die Einfliihrung des PSS in der
Regel nicht stark verandert. Auch funktionale Ergebnisse, wie z. B. ein definiertes Raumklima
oder ein vereinbartes Horerlebnis, stellen mithilfe einer gewissen Abstraktion ein ergebnisori-
entiertes PSS dar. Der Ubergang zur reinen Dienstleistung ist dabei flieBend — theoretisch
erfolgt erin dem Moment, in dem keine zu vereinbarende Sachleistung zur Leistungserstellung

notwendig ist.

Die Fokussierung des Nutzenangebots findet sich in der Literatur in weiteren Versionen und

Abwandlungen wieder.'®® So kénnen unterschiedliche Modelle identifiziert werden, die in ver-

188 \/g|. beispielhaft Tukker (2004), S. 248; eine Ubersicht bietet auch hier Velamuri et al. (2011), S. 11 ff.
39



gleichbarer Weise die Bedeutung und den Umfang von Sachleistungen erganzende Dienst-
leistungsangebote beschreiben.'® Dabei wird nicht nur eine Systematisierung von Unterneh-
men von PSS ermdglicht, sondern auch die Einschatzung des Status quo eines Unternehmens

auf dem Weg zum produzierenden Dienstleister ermittelt.

Es existieren vielfaltige Ansatze zur Systematisierung von PSS. Beyer (2007) unterscheidet
die Unternehmen mit dem Ziel einer Servicediversifikation zwischen den Reifegraden reiner
Produzent, dienstleistender Produzent und produzierender Dienstleister.® Hildenbrand et al.
(2006) unterteilen in finf Stufen vom Verkauf von Produkten mit nicht verrechneten Dienstleis-
tungen bis hin zum Verkauf der Gesamtlésung als Dienstleistung.'s' Miller (1998) bewertet
den Reifegrad anhand der Kommerzialisierungsidee.'®? Diese Typologien sind gleichzeitig
auch Darstellung des unternehmerischen Reifegrads und implizieren, dass die Geschéftsmo-
dellinnovation weg von einem reinen Sachleistungsanbieter hin zu einem dienstleistungsori-

entierten Lésungsanbieter mit enger Kundenbindung anzustreben ist.

Neben der Unterscheidung von PSS entlang ihres Kundennutzens lassen sich diverse weitere
Typologisierungskriterien auffiihren, die je nach Auspragung ihrer Merkmale einen direkten
Einfluss auf die Komplexitat zur Erbringung des PSS haben.'®® Es ergibt sich daher ein um-
fangreiches Bild, das separat zu untersuchen ist.

3.1.4 Typologie von Produkt-Service-Systemen

Die vorgestellten Anséatze zur Typologisierung von Produkt-Service-Systemen (PSS) sind viel-
faltig und erschweren eine zielflihrende Bewertung der PSS als Geschaftsmodell. Die drei
grundlegenden Ansatze (Funktions-, Verfugbarkeits- bzw. Ergebnisorientierung) bieten jedoch
eine Basis, um die diversen Auspragungen in ihrer individuellen Form in grundlegende Typen
einzuteilen. Gemal Lay et al. (2009) und BoRlau (2017) bietet es sich an, die einzelnen Aus-

prégungen anhand eines morphologischen Kastens darzustellen.'®* Aufgrund der Mdglichkeit,

159 \/gl. Becker, J./Knackstedt, R./Péppelbuf3, J. (2010), S. 2113 ff.

160 \/gl. Beyer (2007), S. 78 ff.

161 Vgl. Hildenbrand et al. (20086), S. 76 ff.

162 \/gl. Miller (1998).

163 \/gl. Burianek/Ihl/Bonnemeier/Reichwald (2007a), S. 12 ff.

164 Beim morphologischen Kasten handelt es sich um eine systematische Kreativitatstechnik, die dazu
dient, Probleme systematisch zu analysieren und verschiedene Lésungen zu erarbeiten. Die Metho-
dik ermdglicht die Zerlegung des Problems in unabhangige Parameter, zu denen verschiedene L6-
sungsansatze ermittelt werden. Dabei werden, fur die Lésungsfindung, zu den aufgestellten Para-
metern alle méglichen Auspragungen dargestellt. Durch dieses Vorgehen entsteht eine Ubersicht, in
der auf der linken Seite des morphologischen Kastens zeilenweise Parameter dargestellt sind und
rechts daneben jede Auspragung dieses Parameters. Jede mdgliche Kombination der einzelnen
Auspragungen Uber alle Zeilen kann in Folge dessen eine Lésung darstellen. Vgl. hierzu ausfihrlich
Backerra et al. (2002), S. 85 ff.
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gewahlte Parameter in einem zusammenhangenden Lésungsraum darzustellen, wird folglich
die spatere Zuordnung der Fallstudien zu den spezifischen Geschéaftsmodelltypen ermdglicht.
Verschiedene Autoren haben in den letzten Jahren Merkmale benannt, die als potenzielle Be-
standteile von Leistungsumfangen dienen kénnen. Unter Zuhilfenahme von finf Veroffentli-
chungen kénnen die diversen Komponenten zu einem zusammenhangenden Bild typologisiert
werden. Die Zusammenfassung findet sich in Tabelle 2.'%° Die Parameter sind dabei in drei
Gruppen eingeteilt: In Leistungseigenschaften, in die Verantwortung und die Bepreisung. Der
morphologische Kasten dient im weiteren Verlauf der Arbeit als Werkzeug zur Beschreibung

des Status quo der unternehmerischen Praxis.

Der Bereich Leistungseigenschaften beinhaltet unter anderem die Beschreibung des maRlgeb-
lichen Angebots des betrachteten Unternehmens fir den Kunden. Als Parameter werden in
diesem Bereich der Kerninhalt des Leistungsumfangs sowie die Art der Sach- bzw. Dienstleis-
tung angefiihrt. Der Kerninhalt des Leistungsumfangs beschreibt den Nutzen, den der Leis-
tungsumfang dem Kunden bietet. Dieser Nutzen kann Kosten- oder Risikoreduktion oder eine
verbesserte Zugéanglichkeit bedeuten.'®® Anders als bei den folgenden Parametern sind die
Auspragungen hierbei aufeinander aufbauend, sodass Unternehmen im Falle einer verspro-
chenen Funktionssicherheit in aller Regel auch eine Kosten- und Risikominimierung einbezie-
hen wurden. Die Art der Sach- bzw. Dienstleistung unterscheidet nachvollziehbarerweise in
die typischen Auspragungen von Sachleistungen (und somit Produkten) und Dienstleistungen.
Hierbei wird das angebotene Serviceportfolio dafiir genutzt, die Unternehmen in die verschie-
denen Arten von Geschéaftsmodellen zu unterteilen, da die Auspragung der Dienstleistungs-
komponenten, neben dem Ubergang des physischen Produktes und der Einkommensstruktur,
ein grundlegender Ausloser fiir die Art der Lésungserbringung ist.'®”

165 \/gl. Lay et al. (2009), S. 445; Bof3lau (2017), S. 307; Adrodegari et al. (2016), S. 522; Reim et al.
(2015), S. 66 ff.; Osterwalder/Pigneur (2011b), S. 23.
166 \/gl. BoBlau (2017), S. 306 f.
167 \/gl. Adrodegari et al. (2016), S. 520.
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Leistungseigenschaften

Kerninhalt des Leis-

Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit

tungsumfangs
Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen und Anlagen Komplexe Systeme
Art der Dienstleis- Grund!egej*nde pro- | Effizienz- und In- Ela‘eljatungs- u'nd Op- F(l)rtgestlzhrltlene
tun duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

9 Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)
Be.snzubergang der Eigentumserwerb Verbrauchsgarantie Verfugbarkelts-ga- Ergebnisgarantie
Leistung rantie

Personalisierung

Standardisiert

Leichte Anpassungen

Kundenindividuell

Quantifizierung der
Leistung

Liefertreue

Stoérungs-hau-
figkeit

Zeitliche Ver-
fligbarkeit

kennzahl

Verfligbarkeits-

Solleinheiten

Verantwortung

Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters
Verantwortung der Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-

ten des Kunden ten des Anbieters

DL-Erbringung

Bepreisung

Transaktionsbasiert

Bepreisung

Verfligbarkeitsbasiert Ergebnisbasiert

Tabelle 2: Bewertungsrahmen fiir die Analyse von PSS68

Der Besitzibergang und die Personalisierung beziehen den Kunden bzw. weitere Partner in
der Erstellung ein. Dies betrifft insbesondere die Beteiligung der Kunden an der Erstellung und
die Ubergabe des Leistungsumfangs fokussiert. Die Personalisierung bezieht sich nicht auf
die kundenorientierte Anpassung des Produktes, sondern auf die individuelle Zusammenset-
zung des Produktes mit Dienstleistungen bzw. die spezifische Entwicklung neuer PSS fiir den
Kunden. Die Quantifizierung des Wertversprechens erleichtert nach BoRllau (2017) die Ver-

knlpfung zur Einnahmequelle.'®®

Der Bereich Verantwortung bericksichtigt die Verantwortung der Produktion sowie Verantwor-
tung der Dienstleistungserbringung. Die Verantwortung der Produktion beschreibt die Risi-
koverteilung bei der Nutzung des Produktes (bei der wertschaffenden Produktionsarbeit der

Sachleistung).

Der Bereich Bepreisung fokussiert als Element eines Geschéaftsmodells die gewahlte Umsatz-
systematik und stellt in Bezug auf das PSS ein bedeutendes Merkmal dar. Es gilt als entschei-
dend, aus den neu konfigurierten Leistungsversprechen einen Wert fur das Unternehmen zu
generieren und die Dienstleistungen nicht finanziell ungenutzt zu lassen.'” Die Einnahmen

168 Eigene Zusammenstellung.

169 \Vgl. BoBlau (2017), S. 306 f.

170 \/gl. Gustafsson/Matthyssens et al. (2010), S. 703.
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unterscheiden sich in einmalige Transaktionen und wiederkehrende Zahlungen, die hier in ver-

fligbarkeits- und ergebnisbasierte Einnahmen unterteilt sind."""

Die Typologisierung dient als Grundlage fiir die empirische Analyse in Kapitel 5. Zuvor soll der
Trend der Digitalisierung literaturbasiert beschrieben und erklart werden.

3.2 Digitalisierung

Die Digitalisierung bezeichnet allgemein die digitale Abbildung von Daten und Informationen
sowie die Umwandlung analoger Signale in digitale Werte.'”? Wahrend zumeist der gesamte
Vorgang von der Erfassung und Aufbereitung bis hin zur Speicherung analoger Informationen
in digitalen Speichermedien als Digitalisierung bezeichnet wird, ist im Kontext der Arbeit ins-
besondere der Wandel hin zu elektronisch gestitzten Prozessen mittels Informations- und
Kommunikationstechnik gemeint. Da diese Doppeldeutigkeit im weiteren Verlauf der Arbeit
vermieden werden soll, wird im Folgenden der ,Digitalisierungstrend* als Synonym zur digita-

len Transformation aufgefasst.

Dieser Trend, der in den letzten Jahren aufgrund seines starken Bedeutungsgewinns auch als
Megatrend beschrieben wird und von einem technologischen Ausgangspunkt die Gesellschaft
von Grund auf verandert, ist die Digitalisierung bzw. digitale Vernetzung.'” Die digitale Durch-
dringung des Alltags verursacht einen Wandel der Kommunikation und Zusammenarbeit zwi-
schen Menschen untereinander sowie die Interaktion mit und zwischen Objekten. Die Digitali-
sierung, die auch als ,digitaler Wandel“'’4, ,digitale Transformation“'’® oder ,digitale Revolu-
tion“7® umschrieben wird, begann bereits Ende des 20. Jahrhunderts und basiert auf der ste-
tigen Leistungssteigerung von Mikrochips'’, der Einfiihrung der flexiblen Automatisierung in
der Produktion und dem Aufbau weltweiter Kommunikationsnetze. Dieser digitale Umbruch

171 \Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011b), S. 30.; Lay et al. (2009); Tukker (2004), S. 248 ff.

172 \/gl. Bibliographisches Institut GmbH, Stichwort: ,digitalisieren”.

173 \Vgl. u. a. in Bertelsmann Stiftung (2015), bei Heuer (2015) oder bei Horx (2011), bei Letzterem be-
nannt als ,Megatrend Connectivity".

174 Urspriinglich meist in der Medienbranche genutzt vgl. u. a. Spoun/Wunderlich (2002); Knoche,
M./Siegert, G. (2000).

175 Ein neuerer Begriff, haufig flr gesamtunternehmerische Veranderungsanforderungen, vgl. u. a. Kéh-
ler, T. R./Wollschldger, D. (2014) Cole (2015).

176 Der Begriff ,Digitale Revolution“ wurde von Tapscott (1996) gepragt.

177 \Vgl. Schaller (1997).
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hatte bedeutenden Anteil am Wandel von Kundenanforderungen und Einfluss auf Kaufent-
scheidungen in nahezu jeder Branche.'® Aus diesem Grund gelten Informationen und Daten
als das ,Gold des 21. Jahrhunderts*'™.

Die Digitalisierung beeinflusst durch den Einsatz informationstechnischer Hilfsmittel und deren
gleichzeitige Vernetzung uber das Internet den Lebensalltag jedes Menschen. Jene ,grundle-
gende Veranderung der Lebens- und Arbeitswelt“'® ist im Alltag omniprasent und zeigt sich
nicht zuletzt beim Konsumenten u. a. in der Verbreitung von Smartphones oder in der Nutzung
sozialer Medien. Die Digitalisierung fokussiert aufgrund ihrer umfassenden Betrachtungsweise
nicht einzelne Bereiche, sondern beinhaltet sowohl Wirtschaftseinheiten der privaten und 6f-
fentlichen Hand als auch produzierende und nicht-produzierende Industrien. Technologischer
Kern der Digitalisierung ist das Internet der Dinge und Dienste, welches mithilfe eingebetteter
Kleinstcomputer die dezentrale Kommunikation zwischen Objekten ermdglicht und den Men-
schen zunehmend unmerklich unterstiitzt, wodurch die Informationsliicke zwischen virtueller

und realer Welt minimiert wird.'®’!

3.2.1 Digitalisierung im PEST-Modell

Die Digitalisierung stellt einen makrodkonomischen Trend dar, der in unterschiedlicher Weise
jedes Unternehmen betrifft und beeinflusst. Fur eine weitere Detaillierung dieses Trends erfolgt
eine literaturbasierte Beschreibung entlang des PEST-Modells. Dieses Modell (auch STEP-
Modell bzw. PEST-Analysis im englischsprachigen Raum) ist ursprunglich ein strategisches
Managementtool zur Analyse des externen Unternehmensumfeldes, dient aber ebenso der
Betrachtung eines makrodkonomischen Effektes.'®? Hierbei werden vier namensgebende Be-
reiche betrachtet: Politics (politische Faktoren), Economy (6komische Faktoren), Socio-Cul-
ture (soziokulturelle Faktoren) und Technology (technologische Faktoren). In Kombination mit
nachfolgenden Analysen, wie beispielsweise Porters Five-Forces und der SWOT-Analyse, er-
laubt das PEST-Modell in einem mehrstufigen Prozess die Informationsaufnahme und -syste-

matisierung externer Einflisse (Makroumwelt), erganzt um Informationen zum Wettbewerbs-

178 \/gl. Cole (2000).

179 Zitat u. a. von Matthias Hartmann in Dierig (2014).

180 Braunberger (2014).

181 Vgl. Fleisch/Mattern (2005), S. 3 f. Erste Ideen und Konzepte zum Internet der Dinge gehen auf
Weiser (1991) und Ashton (1999, nach Ashton (2009)) zuriick.

182 Erstmals vorgestellt und ausfiihrlich beschrieben bei Fahey/Narayanan (1986). Uber die Jahre wurde
das Konzept vereinzelt zum ,STEEP* oder ,PESTEL"/,PESTLE" erweitert. Diese Ergdnzungen sind
jedoch lediglich Detaillierungen der urspriinglichen vier Faktoren, weshalb ausschlieflich diese im
Weiteren betrachtet werden.

44



umfeld (Mikroumwelt), und die Identifikation von unternehmensspezifischen Chancen und Ri-
siken (innere Umwelt)."8® Fiir die Betrachtung der Digitalisierung als makrockonomischer Ef-
fekt soll jedoch die PEST-Systematik ausreichen. Im Folgenden werden hierzu die vier Fakto-

ren literaturbasiert beleuchtet.

3.2.11 Politische Faktoren

Der Einflussfaktor Politik beschreibt allgemein die Regelungen des Gemeinwesens und um-
fasst Aspekte wie Gesetzesinitiativen, Stabilitdt der Regierung, Steuerpolitik oder AufRenhan-
delsregulierungen.'® Das produzierende Gewerbe ist als umsatzstarker und exportabhangiger
Bereich stark von politischen Entscheidungen abhangig. Diese kdnnen sich sowohl positiv
(Deregulierung, Subventionen) als auch negativ (Regulierung, Sanktionierung) auswirken. Aus
diesem Grund sind die unternehmerische Positionierung sowie Vorgange in der Politik nicht
zuletzt im Bereich der Digitalisierung von groRer Bedeutung. Politische Umgestaltungen kon-
nen die Erfolgsmdglichkeiten von Geschaftsmodellen entscheidend verandern.

Die Digitalisierung wurde in Deutschland und Europa von Seiten der Politik lange Zeit zwar
beobachtet, jedoch die Einfliisse hin zu einem groRkflachigen Wandel in Gesellschaft und Oko-
nomie eher unterschatzt bzw. den Problemfeldern wenig entgegengesetzt.'® Gleichzeitig
wurde dem europaischen und deutschen Rechtssystem abgesprochen, zumindest zukiinftig
den Herausforderungen der digitalen Wirtschaft angemessen und wirksam durch einen unter-
stiitzenden Rechtsrahmen zu begegnen.'8® In der anwendungsnahen Literatur und in popular-
wissenschaftlichen Medien wurden spatestens mit dem Erfolg US-amerikanischer Technolo-
gieunternehmen — neben diversen anderen — die Themen Netzpolitik (hierunter u. a. Datensi-
cherheit und Uberwachung sowie technische Investitionen), Wandel des Arbeitsmarkts, For-
derung von Innovationsprojekten und Bildungspolitik auf- und den Regierungen eine unzu-
reichende Gesetzgebung vorgeworfen.'®” Auch heute noch besteht laut der Expertenkommis-
sion fur Forschung und Innovation ,im Bereich der digitalen Technologien und Geschéftsmo-
delle erheblicher Nachholbedarf'e8,

Die deutsche und europaische Politik hat die Bedeutung der Digitalisierung grundsatzlich er-

kannt. Spatestens seit der Formulierung einer ,Digitalen Agenda“ der Bundesregierung, die

183 \/gl. Knyphausen-Aufsel3/Zollenkop (2011), S. 114 f.

184 \Vgl. Schallmo (2013), S. 35.

185 |n einer Studie des ,Minchner Kreises" aus dem Jahr 2014 stimmten 86 % der befragten Experten
der Aussage zu, dass die Zusammenarbeit der Ministerien in ihrer derzeitigen Form den rasant
wachsenden Herausforderungen der digitalen Gesellschaft nicht gerecht werde, Miinchner Kreis
e.V. (2015), S. 22f.

186 \/gl. Miinchner Kreis e.V. (2015), S. 43.

187 \/gl. u. a. Whittaker (2016).

188 Expertenkommission Forschung und Innovation (2017), S. 18.
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Absichtserklarungen zu netzpolitischen Fragen enthalt, wurden legislative, regulatorische und
organisatorische Fragestellungen konkreter Teil der politischen Diskussion in Deutschland.'®®
Sie bestatigt, dass ,der digitale Wandel [...] zu einer der zentralen Gestaltungsaufgaben fiir
Wirtschaft, Wissenschaft, Gesellschaft und Politik geworden“'® ist. Die Digitale Agenda for-
muliert die Aufgabe der Politik, ,den Strukturwandel aktiv zu begleiten und die Rahmenbedin-
gungen fur das Leben, Lernen, Arbeiten und Wirtschaften in der digitalen Welt zu setzen und
allen die Teilhnabe am digitalen Wandel zu ermdglichen“'®'. Es wurden zu diesem Zweck
Grundsatze der ,Digitalpolitik” formuliert, aus denen Entwicklungsmdglichkeiten fur einzelne
Politikfelder abgeleitet werden. Hierbei werden u. a. die digitale Infrastruktur, die digitale Wirt-
schaft, die Digitalisierung der &ffentlichen Verwaltung, die digitale Teilhabe, die neuen Bil-
dungsaufgaben sowie die Ubergeordnete europédische und internationale Entwicklung be-
schrieben. Die deutsche Digitale Agenda erganzt die ,Digitale Agenda fir Europa 2020 der

EU-Kommission.'?

Wissenschaft, Bildung und Forschung bilden laut Agenda die Voraussetzung fir einen erfolg-
reichen digitalen Wandel. Sie haben als Treiber fiir Innovationen die Aufgabe, neue Themen-
felder zu erschlieBen und die technologischen Entwicklungen mit Blick in die Zukunft zu be-
gleiten. Ein wichtiges Ziel sei es laut Bundesregierung deshalb, Innovationspotenziale frihzei-
tig zu erkennen und umzusetzen. Sie hat aus diesem Grund das erganzende Zukunftsprojekt
,Industrie 4.0“ in ihrem Hightech-Strategie-Aktionsplan verabschiedet, um politische, wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Strukturen fiir die Entwicklung der Technologien und die
dadurch angestoRene vierte industrielle Revolution, insbesondere in den Unternehmensberei-
chen Produktion und Logistik, zu schaffen. Die 6konomischen Auswirkungen dieser Projekte
und der Digitalisierung in ihrer Gesamtheit sind Teil der 6konomischen Faktoren.

3.2.1.2 Okonomische Faktoren

Seit 2011 wird die Digitalisierung insbesondere in produzierenden Unternehmen unter dem
Begriff ,Industrie 4.0“ zusammengefasst.'® Das Konzept wird als Antwort auf die industriellen
Herausforderungen am Hochlohnstandort Deutschland verstanden und unterstiitzt die Fih-
rungsposition Deutschlands in der Produktionstechnik. Der Begriff Industrie 4.0 steht als meist-
beachtetes Konzept stellvertretend fiir die Vorteile einer Vernetzung in der Produktion und den
damit verbundenen weltweit grundlegenden Veranderungen in der Unternehmenswelt. Somit

189 Die ,Digitale Agenda“ basiert auf ersten Fragestellungen, die im Koalitionsvertrag 2013 diskutiert
wurden. Die komplette Agenda findet sich unter Bundesregierung (2014).

190 Bundesregierung (2014).

191 Bundesregierung (2014).

192 \Vgl. Européische Kommission (2010).

193 Der Begriff bezieht sich auf die vierte Industrielle Revolution, vgl. hier und im Folgenden Kagermann,
H./Wahlister, W./Helbig, J. (2012), S. 2 ff.
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ist Industrie 4.0 im Kern ein auf produzierende Unternehmen ausgerichtetes Konzept. Im Mit-
telpunkt dieses von der acatech vorgestellten Konzepts steht der Mensch (als Beschéftigter,
Manager, Zulieferer und Kunde), der seine Fahigkeiten mithilfe technischer Unterstlitzung er-
weitert und dadurch Steuerer bzw. Regulierender einer ,Smart Factory wird. Letztere zeichnet
sich durch die Vernetzung der ,autonomen, sich situativ selbst steuernden, sich selbst konfi-
gurierenden, wissensbasierten, sensorgestutzten und rdumlich verteilten Produktionsressour-

cen [...] inklusive deren Planungs- und Steuerungssysteme*“'® aus.

Diese enge Betrachtung der Digitalisierung mit starkem Blick auf die Produktion und die Chan-
cen zur Prozessverbesserung werden vielfach kritisiert.'®® Durch die Potenziale des Internets
und digitaler Medien verandert die digitale Transformation langfristig das Fundament fast aller
Unternehmen. Dies betrifft weder nur produzierende Unternehmen noch ausschlieRlich das
unternehmensinterne Produktionsumfeld. Da sich im digitalen Zeitalter die traditionellen Ge-
schaftsbeziehungen zu den Lieferanten und Kunden sowie die Wertschépfungsnetzwerke
wandeln, verlangt der Markt zunehmend nicht nur neue Produkte und prozessseitige Verbes-
serungen, sondern ein Hinterfragen der kompletten Geschéaftsmodelle.'®® Das Internet der
Dinge und Dienste ermdglicht im unternehmerischen Kontext durch die dezentrale Intelligenz
der Objekte u. a. eine hdhere Transparenz tber Angebots- und Nachfragetrends im Handel
und eine Verbesserung von Geschwindigkeit und Effizienz in unternehmensubergreifenden

und -internen Prozessen.

Fahrend in der 6konomischen Nutzung und Monetarisierung der Digitalisierung sind US-ame-
rikanische Technologieunternehmen. Auf der einen Seite stehen mit Apple oder Microsoft hier-
bei Unternehmen, die bereits vor der globalen Allgegenwart des Internets existierten und ihren
urspriinglichen Produkt- bzw. Softwarefokus schrittweise erweitert haben. Auf der anderen
Seite haben sich in den letzten zwanzig Jahren diverse Unternehmen wie Google und Face-
book neu gegriindet, die inzwischen auch traditionelle Industriegiganten in Marktkapitalisie-
rung und Bekanntheit hinter sich lassen.'” Zwar ist nicht allen jungen Technologieunterneh-
men der langfristige bzw. globale Erfolg vergénnt. Dennoch gilt das Silicon Valley als Wiege
und Herz der 6konomischen Digitalisierung, die sich nicht zuletzt aufgrund der neuen Kommu-
nikations- und Informationsmdglichkeiten stark auf den sozialen Alltag jedes Menschen aus-

wirken.

194 Kagermann, H./Wabhlster, W./Helbig, J. (2012), S. 12.

195 Die acatech beschreibt selbst das Hinterfragen des Geschaftsmodells als Erfolgsfaktor, vgl. Kager-
mann, H./Wabhlster, W./Helbig, J. (2013), S 26 f.

19 \/gl. hierzu u. a. MIT Center for Digital Business and Capgemini Consulting (2011); Glatz, R./Diegner,
B./Dorst, W. (2013).

197 Apple, Alphabet (Googles Mutterkonzern) und Microsoft sind nach Marktkapitalisierung die Top 3 der
zehn teuersten Unternehmen der Welt, vgl. Handelsblatt (2018).
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3.2.1.3  Soziokulturelle Faktoren

Menschen konsumieren seit Ende des 20. Jahrhunderts Daten und Inhalte im World Wide
Web. Durch die fortschreitende Entwicklung der Partizipationsmdglichkeiten werden seit vielen
Jahren Informationen nicht mehr nur aufgenommen, sondern individuell erstellt und Uber
Websites oder soziale Netzwerke geteilt. Nachdem in der ersten Dekade des neuen Jahrtau-
sends der Begriff des ,Web 2.0* die Zurverfiigungstellung von Informationen beschrieb, sind

in den letzten Jahren die ,Social Media“ omniprasent.'®

Im Internet wéachst ein virtuelles Wissen aus Daten unterschiedlichster Herkunft und Struktur.
Jeder Nutzer kann dabei immer speziellere Informationen aus diesem Wissen generieren und
die neuen Informationen Uber verschiedene Kanéale und Plattformen weitertragen. Fir eine
rasante Beschleunigung der Nutzung und Reichweite der sozialen Medien fihrt die Verbrei-
tung von mobilen Geréaten.'® Diese ermdglichen einen allgegenwartigen Zugang zu virtuellen
Wissensquellen, aus denen der Mensch Informationen bezieht und in seine physischen Akti-
vitdten einbringt. Somit nimmt die virtuelle Umgebung eines Individuums auch Einfluss auf
seine physische Umwelt. Immer mehr Menschen nutzen Smartphones und Tablets oder hyb-
ride Formen dieser mobilen Endgerate. Die mobilen Gerate haben im Verhaltnis zu ihrer GréRe
eine hohe Rechenleistung und kénnen Uber Mobilfunk und Internet kommunizieren. Ihre
grofte Starke liegt in ihrer Mobilitat. Damit entwickeln sie sich zu ,digitalen Assistenten bei
der Bewaltigung alltaglicher Aufgaben.?® Sie kénnen Informationen verarbeiten und austau-
schen und werden zu mobilen luK-Systemen in einer globalen IT-Infrastruktur. Benutzer grei-
fen damit im Internet z. B. auf Suchdienste wie Google zu, pflegen Kontakte und diskutieren
in sozialen Netzwerken, streamen Musik oder nutzen digitale Karten auf inrem mobilen Gerat.
Die allgegenwartigen, digitalen und mobilen Technologien verlagern den physischen Alltag auf
elektronische Gerate und wandeln verschiedene Aktivitaten in sich stark dhnelnde Interaktio-

nen mit virtuellen Anwendungen.

Diese Digitalisierung im sozialen Umfeld weitet sich stetig aus, da Benutzer sich zunehmend
auf ihre mobilen Endgerate angewiesen fihlen — 61 % der Smartphone-Nutzer kdnnen sich
ein Leben ohne Smartphone nicht mehr vorstellen.?°! AuRerdem werden neue Produkte und
Technologien entwickelt, die sich noch einfacher in den menschlichen Alltag integrieren lassen

und miteinander interagieren. So zahlen auch ,Wearables“ zu den mobilen Geraten. Im Sinne

198 Der Begriff ,Web 2.0 wurde mutmaRlich Ende 2003 erstmals gegentiber einer breiten Offentlichkeit
erwahnt, vgl. Knorr (2003). Die ,Socal Media“ oder ,sozialen Medien* beinhalten den gleichen Ge-
danken, sind jedoch als ,Internetanwendung [...] auf Grundlage des Web 2.0“ definiert, vgl. Ka-
plan/Haenlein (2010).

199 \/gl. Bitkom e.V. (2016), S. 14 ff.

200 \Vgl. Andelfinger/Hénisch (2015), S. 62.

201 Vgl. Bitkom e.V. (2016), S. 16.
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der englischen Bezeichnung, meint der Begriff am Korper tragbare Kleidung und Accessoires,
die mit Computertechnik und IKT ausgestattet sind. Mithilfe von ,embedded computing“ erfolgt
die Integration dieser Technik in physische, meist alltédgliche Objekte oder andere Technolo-
gien ohne luK-Komponenten. Somit werden Uhren zu ,Smart Watches®, Brillen zu ,Smart
Glasses", ein Auto zum ,Connected Car” und Eigenheime zu ,Smart Homes". Da diese Dinge
digitale Daten erzeugen und miteinander kommunizieren kénnen, gelten sie als ,intelligent”
oder ,smart‘. Die mobilen Gerate erfassen und verarbeiten Daten fir den Benutzer und pra-
sentieren ihm die gewiinschten Informationen, z. B. Uber ein Display oder durch Sprache. So
kénnen intelligente Laufschuhe zusatzliche Daten im Alltag erfassen, insbesondere den per-
sonlichen Laufstil, und diese mit zuséatzlichen Daten zur Strecke und gelaufener Zeit zu einem
Trainingsprofil zusammenfiihren.?? Die digitalen Technologien ersetzen somit nicht nur phy-
sische Aktivitaten im Alltag, sondern erweitern auch das verfugbare Wissen des Menschen fiir
zukunftige oder sich wiederholende Aktivitdten und entwickeln folglich eine soziokulturelle Er-

wartungshaltung gegentber der technologischen Digitalisierung.

3.21.4 Technologische Faktoren

,Digitization and big data analytics are shaped by people; technology is a human-made, cul-
tural artifact leading to new and often unexplored ways of use.”?*® Dieses Zitat beschreibt die
Rolle der Technologie in der Digitalisierung als ein vom Menschen entwickeltes Werkzeug,
das ein Potenzial in sich tragt, welches der Mensch erst noch entdecken muss. Die Technolo-
gie ist das einzige steuerbare Mittel in einer nicht vorhersehbaren Entwicklung wie der Inno-

vation durch Technologie.?*

Um den Begriff der (digitalen) Technologie genauer zu definieren, lohnt zunachst die Unter-
scheidung von Technik und Technologie. Um durch gleiche und wiederholbare Handlungen
mehrfach das gleiche Ergebnis zu erzielen, muss der Mensch aufgrund seiner unstetigen bio-
logischen Fahigkeiten Werkzeuge einsetzen.? Dies geschieht unter der Annahme, dass eine
Handlung wiederholt werden kann, und unter Anwendung von Naturgesetzen. Ein Werkzeug,
das zu einem bestimmten Zweck, durch Einsatz anderer Werkzeuge, hergestellt wird, ist ein
Gerat. Mit zunehmender Komplexitat einer Aufgabe wachsen die auszufiihrenden Handlun-
gen, was eine intelligente Kombination der zweckerflllenden Gerate erfordert. Somit entste-
hen Apparate, welche unter Zuflihrung kontinuierlicher anorganischer Energie als Maschinen
gelten. Technik ist somit die Gesamtheit des Einsatzes von Objekten, Prozessen und Stoffen.

202 Andelfinger/Hénisch (2015), S. 39.
203 | oebbecke/Picot (2015), S. 154.
204 Damit beinhaltet sie jedoch gleichzeitig das Risiko, auch unerwiinschte Entwicklungen anzustoRen,
vgl. Atzori et al. (2010), S. 2787.
205 \/gl. hier und im Folgenden Wersig (2000), 15 ff.
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Sie dient der zielgerichteten Handlungserfillung auf Grundlage der Naturwissenschaft. Die
Technologie umfasst einen weiteren technischen Zusammenhang, der sich in Technikvorlauf,
Technikanwendung und Techniknachlauf gliedert. Der Technikvorlauf meint das Vorhanden-
sein der ausgenutzten Naturgesetze und der komplexen Kombination von Werkzeugen, Ge-
raten, Apparaten und Maschinen. AuRerdem beinhaltet Technologie das Wissen Uber die An-
wendung der Technik und der notwendigen Informationen zur priméaren Zielerfillung. Hinzu
kommen Méglichkeiten und Potenziale, die eine Technik Uber ihren primaren Zweck hinaus
hat. Durch Zweckentfremdung oder Anwendung in anderem technischen Kontext kdnnen so
immaterielle und materielle, sekundare Leistungen entstehen. Im Techniknachlauf steckt das
groRe Potenzial der Technologie.

Die beabsichtigte Wirkung einer Technik entsteht durch den Einsatz der Technik, um primére
Leistungen zu erbringen. Jedoch ist die Gesamtheit dieser Wirkungen nicht vorhersehbar,
wodurch auch unbeabsichtigte Wirkungen entstehen. Aus den Bereitstellungs- und Betriebs-
bedingungen einer Technik entstehen ebenfalls Auswirkungen. Neben den Chancen und Ri-
siken, die daraus hervorgehen kénnen, beinhaltet die Technologie auch das Potenzial, das
durch die Weiterentwicklung einer Technik und durch deren Zusammenwirken mit anderen
Techniken entsteht. Somit liegt die Ursache einer unbeabsichtigten Entwicklung in der Natur
der Technologie selbst.

Im Rahmen der Arbeit beziehen sich Technologien zunéchst auf alle digitalen Lésungen. Di-
gital bedeutet hierbei, dass die Technologien Signale aus diskreten Elementen verarbeiten,
was bestimmte Funktionen, z. B. das Rechnen mit Zahlen, ermdglicht. Dies schlieRt binare
Technologien mit ein, welche nur die Werte ,0“ und ,1* als Element kennen. Fir analoge Tech-
nologien lassen sich die Signale nicht zerlegen. Sie arbeiten mit kontinuierlichen GroRen, wie
beispielsweise den elektromagnetischen Wellen des Lichts.?% Dariiber hinaus haben digitale
Technologien drei spezifische Merkmale.?’” Sie sind neu programmierbar bzw. Gberschreib-
bar, homogenisieren Daten und sind selbst-referenzierend. Der wichtigste Unterschied, der
aus diesen drei Merkmalen hervorgeht, ist die mégliche Trennung des Inhalts von seinem Me-
dium. Analoge Formen der Inhaltsprésentation sind stets an ein bestimmtes Medium gebun-
den. Eine digitale Technologie hingegen kann jederzeit von seinem Inhalt entbunden und mit
anderem Inhalt ausgestattet werden, ohne dessen Qualitdt zu mindern. Das Homogenisieren
ermoglicht es, Inhalte mit heterogenem Format, wie z. B. Filme und Musik, auf demselben

Medium zu speichern und zu verwenden.2%® Vor allem lasst sich an diesem Beispiel die selbst-

206 \/gl. Wersig (2000), S. 27f.

207 \/gl. hier und im Folgenden Yoo et al. (2010), S. 726.

208 Die mogliche Trennung von Medium und Inhalt ist nicht mit der Unterscheidung von Soft- und Hard-
ware aus der Informatik gleichzusetzen. Diese sind separate Einheiten einer digitalen Technologie
mit den gleichen Merkmalen, vgl. Yoo et al. (2010), S. 726 f.
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referenzierende Eigenschaft aufzeigen: Digitale Technologien und ihre Komponenten benéti-
gen weitere digitale Technologien und Komponenten, um ihren Zweck zu erflllen. Die univer-
sellen Eigenschaften der digitalen Technologien begiinstigen Zweckentfremdung und Ver-
kniipfung mit anderen Technologien, was die Geschwindigkeit ihrer Entwicklung und ihre trei-

bende Kraft fiir Innovationen erklart.

Als Werkzeug flr die Steuerung der digitalen Entwicklung in Unternehmen sind besonders
luK-Technologien bedeutend. In der Nachrichtentechnik und Signalverarbeitung ist eine In-
formation ein zeichenbasiertes Signal, z. B. in Form einer Nachricht. Die Wahrscheinlichkeit
des Auftretens eines Zeichens in einem Signal bestimmt ihren Informationsgehalt. Dieser be-
wertet jedoch nicht die Bedeutung der Zeichen. Das uibernimmt die Informationsverarbeitung
mittels Semiotik, einer wissenschaftlichen Zeichentheorie.?*® Die Informationsverarbeitung er-
fasst das urspriingliche Signal ohne Manipulation, konvertiert es, fasst Zeichen bzw. Nachrich-
ten zusammen oder filtert sie aus den Signalen, speichert gréRere Signalmengen fir spatere
Nutzung und produziert neue zeichenbasierte Signalformen.?'® Die Kommunikation bedient
sich wissenschaftlicher Grundlagen, Prinzipien und Methoden zum materiellen oder immateri-
ellen Austausch von Information (ber Zeit und Raum durch Erzeugung, Ubermittlung und

Empfang von Signalen.?"

Die luK-Technologien GUbernehmen die Verarbeitung und den Austausch elektronischer Daten
in einem Unternehmen. Der Begriff der Informationstechnologie wird oft unter Einschluss der
Kommunikationstechnologie und ihrer Bedeutung fur die Datenverarbeitung verwendet. In die-
ser Arbeit werden beide Begriffe unter der Bezeichnung luK-Technologien zusammengefihrt.
Diese grenzen sich von der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) durch eine selb-
standige Zweckerflllung ab. Somit funktionieren luK-Technologien durch die intelligente Kom-

bination verschiedener IKT.

Die Integration der luK-Technologien und der IKT in die Aufbau- und Ablauforganisation eines
Unternehmens bildet die informationstechnische Infrastruktur (IT-Infrastruktur) eines Unter-
nehmens.?'? Sie bildet mit weiterer Hard-, Software und deren Vernetzung die technische Ba-
sis fiir ein Informations- und Kommunikationssystem (luK-System). Ortlich getrennte Anwen-
dungen, wie Computer am Arbeitsplatz (,Clients*), zur Datenverarbeitung und Darstellung von
Informationen fiir das Personal, kénnen (ber Netze wie das Internet kommunizieren. Der
Mensch nutzt dies als Werkzeug zur Verarbeitung und zum Austausch von Informationen, um

Aufgaben zu I6sen. Mensch, Aufgabe, technische Basis und Lésung der Aufgabe bilden ein

209 \/gl. Kremar (2017).
210 Vgl. Wersig (2000), S. 19.
211 Vgl. Eigner et al. (2012), S. 2.
212 \/gl. hier und im Folgenden Lassmann et al. (2006), S. 3 ff.
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luK-System. Die GréRRe und Organisation eines Unternehmens machen ein luK-System kom-
plex, was die Anpassung des Systems an den digitalen Wandel zu einer groRen Herausforde-
rung fiir die Unternehmen macht.

Im Zuge der Digitalisierung im aktuelleren Wortsinne wird dem ,Internet der Dinge (und
Dienste)” eine tragende Rolle beigemessen. Das Internet der Dinge (engl. Internet of Things,
loT) ist die aktuellste Entwicklungsstufe des Internets als Informations- und Kommunikations-
netzwerk.?'® Der Begriff steht insbesondere fiir die automatisierte Kommunikation zwischen
Maschinen (M2M-Kommunikation) von dezentral vernetzten Elementen. Hierbei kommunizie-
ren nicht nur virtuelle und digitale Technologien miteinander, sondern auch physische und
analoge ,Dinge* wie Autos, Hauser oder Kleidung, die mit Sensoren, Mikroprozessoren, Spei-
chern und Kommunikationseinheiten ausgerustet sind.?" Aufgrund der Mdglichkeit, dass Um-
gebungen durch integrierte ,Sensornetze“ und alltédgliche Gegenstéande durch ,embedded
computing” im Internet der Dinge kommunizieren, wird es auch als ,Internet of Everything”
(IoE) bezeichnet.?'® Die Elemente des Internets der Dinge kénnen Informationen kontextbe-
wusst erfassen und kommunizieren.?'® Das bedeutet, dass die Technologien automatisch an-
dere Technologien innerhalb der Reichweite ihrer Kommunikationstechnik erkennen, z. B.
Uber WLAN oder Funk, und Informationen dezentral austauschen (,Peer-to-Peer‘-Verbin-
dung). Jedes Element ist einzeln adressierbar und fahig, durch standardisierte Protokolle Gber
verschiedene Arten von Datenverbindungen mit jedem anderen Element zu kommunizieren.
Daraus wéchst ein semantisches Netz aus Daten und Informationen. Abhangig von der Mobi-
litat der Elemente und inrer Ubertragungstechnik ist das Internet der Dinge lokal verankert oder
selbst mobil.2"” Damit wird deutlich, dass das Internet der Dinge keine einzigartige Technologie
ist, sondern sein System, im Gegensatz zum traditionellen Internet, véllig individuell gestaltet
werden kann. Ein regionales, nationales oder sogar globales Internet der Dinge lassen die
Grundlagen des traditionellen Internets nicht zu. Die Datenmassen der regionalen Provider
wirden die zentralen Glasfasernetzwerke des Internets, auf nationaler und globaler Ebene,
Uberlasten. Somit ist das globale Datenrouting noch eine Herausforderung.?'®

Die Anzahl der Elemente, die das Internet der Dinge bilden kénnen, wachst kontinuierlich. Die
Cisco Internet Business Solution Group prognostizierte 2011 allein die Anzahl der Gerate mit

Internetverbindung bis zum Jahr 2020 auf 50 Milliarden, basierend auf dem Ausgangspunkt

213 \Vgl. Andelfinger (2015), S. 2 f.

214 \gl. Mattern (2005), S. 40.

215 Das Konzept des ,Internet of Everything“ beschreibt die Verkniipfung zwischen Menschen, Prozes-
sen, Daten und Gegenstanden und stellt somit die Weiterentwicklung des Internets der Dinge (loT)
dar, vgl. Evans (2012).

216 \Vgl. Mattern (2005), S. 40.

217 \Vgl. Atzori et al. (2010), S. 2788.

218 \Vgl. Andelfinger/Hénisch (2015), S. 22.
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im Jahr 2010, in dem es noch 12,5 Milliarden Smartphones und Tablets waren.?' Intel schatzte
2015, dass die Zahl bis 2020 sogar auf 200 Milliarden ,Dinge“ wachst.??° Im Bereich der Con-
sumer-Produkte soll es allein in Deutschland bis 2020 rund 100 Millionen ,Connected Cars*,
,Smart-TVs*, ,Smart-Home“- sowie Netzwerk- und Audio-Komponenten geben.?' Mit der
Durchsetzung des neuen IPv6-Standards zur Vergabe von IP-Adressen gibt es zehn*® Varian-
ten, so dass das Wachstum technisch nicht begrenzt ist.???> Grund fir die erfolgreiche Etablie-
rung der smarten Gerate ist die unaufdringliche, aber nachhaltige Unterstiitzung des Men-
schen im Alltag sowie eine durchgéngige Automatisierung und Optimierung wirtschaftlicher
Prozesse. Erreicht wird dies durch die Integration einer Vielzahl von miniaturisierten Prozes-
soren, Sensoren und Funkmodulen in Rdumen, Umgebungen und Alltagsdingen, erganzt

durch unterstitzende Infrastruktursysteme.

Das ,Ubiquitous Computing” beschreibt diese Fusion von allgegenwartigen, aber nicht sicht-
baren, luK-Technologien mit einer physischen Umgebung.??® Darin soll der Mensch bei seinen
physischen Aktivitdten automatisch mit den richtigen Informationen versorgt werden, ohne die
Technologie bedienen zu missen. Ubiquitous Computing hat das Ziel, den Medienbruch zwi-
schen physischen Produkten und Prozessen sowie deren virtuelle Abbildung bzw. Informati-

onsverarbeitung zu vermeiden.??*

219 Vgl. Evans (2011), S. 3.

220 \/gl. Bitkom e.V. (2016); Intel (2015).

221Vgl. Bitkom e.V. (2016), S. 51. Kommentar: Der Wert vom Bitkom e.V. entspricht lediglich nur 0,05 %
der Schatzung von Intel. Der Grof3teil der von Intel beriicksichtigten ,Dinge* beinhaltet somit Appli-
kationen im Industrieumfeld.

222 \/gl. Atzori et al. (2010), S. 2799. Allerdings setzt sich dieser neue Standard in den Unternehmen
bisher erst schrittweise durch, vgl. Firyn/Tiemann (2014), S. 4.

223 \/gl. u. a. Weiser (1991), S. 66; Mattern (2005), S. 40

224 \/gl. hier und im Folgenden Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005), S. 7 f.
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Abbildung 8: Integration von realer und virtueller Welt??5

Wie Abbildung 8 symbolisiert, kbnnen Systeme mittels Sensorik (und Aktorik) Zustandsande-
rungen in der realen Welt automatisch erkennen (bzw. herbeifiihren). Das Ubiquitous Compu-
ting schlief3t so die in vielen Fallen nach wie vor sehr kostspielige Liicke zwischen Informati-
onssystem und Realitat. Ein Einsatzfeld dieses Konzeptes ist die intelligente Fertigung einer
~Smart Factory“ oder Unterstiitzung intelligenter Logistikprozesse.??® Dabei filhren Fertigungs-
und Materialflusssysteme die physischen Prozesse autonom aus und kommunizieren virtuell
und automatisiert durch eingebettete luK-Technologien, wodurch sie sich selbst koordinieren
und organisieren. Die Grundlage daflr bilden Cyber-Physische-Systeme (CPS).??” Als solche
werden physische Systeme und Objekte der Wertschopfung bezeichnet, die mittels integrierter
luK-Technologien wie z. B. thermische oder optische Sensoren, physikalische Grofken des
Wertschopfungsprozesses als elektronische oder bereits digitale Signale erfassen und aus-
tauschen. Innerhalb des Internets der Dinge kommunizieren die CPS in einem sozialen Netz-
werk untereinander und mit anderen Technologien, wodurch iber ERP- und CRM-Systeme
sogar die Kommunikation der CPS mit Systemen bei Kunden und Lieferanten méglich ist. Da-
bei visualisieren Informationssysteme und mobile Technologien die Daten der M2M-Kommu-
nikation und bilden damit die Schnittstelle fiir die Interaktion im sozialen Netzwerk zwischen

225 Nach Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005), S. 9.

226 \/gl. Bensel (2009), S. 52 ff.

227 \/gl. hier und im Folgenden Mayer/Pantférder (2014), S. 488 ff.
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Menschen und Maschinen zu Zwecken der Planung, Gestaltung und Uberwachung der Ferti-
gung in Echtzeit.??® In den Anwendungen eines internen sozialen Netzwerks kann das Perso-
nal aktuelle Status- oder Fehlermeldungen der CPS verfolgen, was sowohl on-premise (vor

Ort) als auch off-premise (durch Cloud-Services) realisiert werden kann.??°

3.2.2 Bestandteile smarter Produkte

Das Internet der Dinge hat den primaren Zweck einer ubiquitdren Unterstiitzung der physi-
schen Realitat durch integrierte luK-Technologien, die automatisch, diskret und dezentral in-
teragieren. Die technischen Grundlagen ermdglichen es dabei, physische und virtuelle Tech-

nologien zu einem System zu integrieren und analoge Informationen zu digitalisieren.

Smarte Produkte sind mit Sensorik ausgestattete, durch Software gesteuerte Gegenstéande,
Gerate und Maschinen, die mit dem Internet verbunden sind. Erganzend zu den rein digitalen
Gutern oder solchen, deren Grundkomponente digital ist, macht die Digitalisierung es tech-
nisch moéglich, auch urspriinglich rein physische Produkte zu komplexen Systemen zu trans-
formieren, die Hardware, Sensoren, Speicher, Mikroprozessoren, Software und Konnektivitat
in unzahligen Arten miteinander verbinden.?° Die notwendigen Basistechnologien, die Grund-

lage fir ein smartes, vernetztes Produkt sind, werden im Folgenden betrachtet.

Die Definition des technologischen Grundgerists smarter Produkte ist in der Literatur nicht
trennscharf. Nach Porter/Heppelmann (2014) werden smarte, vernetzte Produkte durch drei
Kernelemente beschrieben: Sie bestehen aus physischen, smarten und Konnektivitdtskompo-
nenten.?*' Die smarten Komponenten verstarken die Fahigkeiten und den Wert der physischen
Komponenten. Wahrenddessen verstéarkt die Konnektivitat die Fahigkeiten und den Nutzen
der smarten Komponenten und ermdglicht, dass einige von ihnen aufRerhalb des physischen
Produktes selbst existieren kdnnen. Die physische Komponente umfasst die mechanischen
und elektrischen Teile. Die smarte Komponente enthalt die Sensoren, Mikroprozessoren, Da-
tenspeicher, Steuerungen, Software und ein Betriebssystem sowie eine erweitere Benutzer-
oberflache. Die Konnektivitdtskomponenten beschreiben die im Produkt enthaltenen Schnitt-
stellen, Antennen und Protokolle und ermdglichen verdrahtete oder kabellose Verbindungen

mit dem Produkt.

228 \/gl. Andelfinger/Hénisch (2015), S. 58.

229 Die Vision einer intelligenten Fertigung durch autonome und vernetzte Systeme, welche die physi-
schen Prozesse automatisieren und sich durch einen digitalen Informationsfluss steuern, hat die
vierte Industrielle Revolution eingeldutet und wird in Deutschland oft als ,Industrie 4.0 bezeichnet,
vgl. hierzu Kagermann, H./Wabhister, W./Helbig, J. (2013).

230 Vgl. Porter/Heppelmann (2014), S. 5.

231 Vgl. hier und im Folgenden Porter/Heppelmann (2014), S. 5f.
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Eine ahnliche, im weiteren Verlauf der Arbeit verfolgte Unterteilung smarter Produkte trennt in
Sensorik/Aktorik, Konnektivitat und Datenanalytik.?3?

Analoges Produkt —» physisch & lokal ~———

I Physische Welt
Sensor / Aktor

| ,,

Vernetzung Leistungsumfang
I A
Analytik

I Digitale Welt

Smartes Produkt —» digital & global —

Abbildung 9: Entwicklungsschritte zum smarten Produkt?3?

3.2.21 Sensorik und Aktorik

Die Grundlage fiir die Integration physischer Elemente und analoger Signale in ein virtuelles
Netzwerk aus digitalen Informationen sind Sensoren. Diese Bauteile messen jeweils eine phy-
sikalische Eigenschaft wie Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Helligkeit oder Bewegung und wan-
deln diese Informationen in eine elektrische Spannung um.?** Sensoren lassen sich nach di-
versen Kriterien systematisieren. Beispielhaft seien die Kategorien Messgrofle (z. B. Dynamik,
Optik oder Geometrie), Energiequelle (aktiv/passiv), Wirkprinzip (z. B. kapazitiv oder magne-
tisch) sowie Informationskanal (u. a. analog oder digital) genannt.?*® Aktuelle Sensorgenerati-
onen kénnen durch integrierte Mikrochips mit hdherer Rechenleistung selbst bereits einen Teil
der erfassten Daten verarbeiten und so z. B. Fliissigkeiten und Gase analysieren. Darlber
hinaus beziehen moderne Varianten ihre Energie direkt aus der Umgebung oder dem Mess-
vorgang (aktive Sensoren), indem beispielsweise piezo- oder pyroelektrische Materialien bei

232 Ahnlich beispielsweise zu finden bei Fleisch et al. (2014), S. 817 ff.
233 Nach Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005), S. 35.

234 \Vgl. Andelfinger/Hénisch (2015), S. 18 f.

235 \/g|. Gliick (2005), S. 21 f.
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Druck- bzw. Temperaturmessungen eingesetzt werden.?*® Die Entwicklung der mobilen Kom-
munikationstechnik und Unterhaltungselektronik fir den Endverbraucher fihrt bei allen auf ei-
nen Chip integrierbaren elektronischen Komponenten zur Miniaturisierung und somit zu mini-

aturisierten Sensoren, Speichern und Prozessoren bei gleichzeitiger Preissenkung.?%”

Die Sensorik hat das Ziel der Abbildung der realen in die virtuelle Welt — jedoch nicht umge-
kehrt.2® Neben der Sensorik, die Informationen in elektrische Spannung und somit Daten um-
wandelt, bedlrfen selbststeuerungsbedurftige Produkte daher einer Aktorik bzw. Aktuatorik.
Diese wandeln Signale (z. B. vom Steuerungscomputer ausgehende Befehle) in mechanische
Bewegung oder andere physikalische Gréfien um und greifen damit aktiv in den Prozess ein.
Sie stellen somit das Gegenstiick zur Sensorik dar. Das Aktorprinzip hangt maRgeblich von
der Art des Prozesseingriffs ab. Die Abbildung der Rechenergebnisse der virtuellen Welt zu-
ruck in die reale Welt wurde vergleichsweise lange mehrheitlich dem Menschen Ulberlassen.
Seit Beginn des Jahrtausends gewinnen die aktuell vermutlich bekanntesten Vertreter der Ak-
torik — die Roboter — an Stellenwert. Mit der grof¥flachigen Verbreitung von Industrierobotern,
die meist standardisiert wiederholende Tatigkeiten ausfiihren, sowie den zunehmend erhaltli-
chen Haushaltsroboter (z. B. zum Rasenmé&hen und Staubsaugen) erreicht die Aktorik einen

Reifegrad, der die Vision einer ,von Aktuatoren bevélkerten Welt“2%® erméglicht.

Die Kombination aus Sensor und Aktor stellt Grundkomponenten der traditionellen Steue-
rungs- und Regelungstechnik dar. Sensoren lassen sich aufgrund geringer Grofe, glinstigem
Preis und kabelloser Stromversorgung in physische Objekte und auch analog arbeitende Sys-
teme integrieren, um deren physikalische Eigenschaften als elektronische Daten zu erfassen.
Jedoch stellt ein Produkt, das lediglich eine steuernde bzw. regeinde Kombination aus Senso-
rik und Aktorik beinhaltet, noch kein Gerat im Sinne des Internet of Things dar. Erst durch den
Zugang zum Internet und somit durch einen globalen Zugriff kann sich das Produkt von einer
rein lokalen Steuerung I6sen.?*® Somit wird die Konnektivitat bzw. Vernetzung als Funktionali-

tat bedeutsam.

3.222 Vernetzung/Konnektivitat

Die Konnektivitdt oder Vernetzung beruht nicht zwingend auf einer kabellosen Verbindung
zwischen Sender und Empfanger.?*' Jedoch gewinnt sie als Entwicklungsstufe des Internets

2% Vgl. Mattern (2005), S. 47.

237 Das bereits 1965 vorgestellte ,Gesetz* von Gordon Moore besagt, dass sich die Komplexitat inte-
grierter Schaltkreise mit minimalen Komponentenkosten regelmafig innerhalb von 18 bis 24 Mona-
ten verdoppelt, vgl. Moore (1965).

238 \gl. hier und im Folgenden Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005), S. 34 f.

239 Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005) S. 35.

240 \Vgl. Fleisch et al. (2014), S. 819.

241 Vgl. Porter/Heppelmann (2014), S. 5.
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bzw. insbesondere des Internets der Dinge an besonderer Relevanz. Typischerweise greifen
hierbei Standardprotokolle ein, um zwischen den heterogenen Systemen und Technologien
zu kommunizieren.?*? Allerdings wirde der Einsatz von TCP/IP zu viel Aufwand fiir das Aus-
lesen und Kommunizieren von Sensordaten verursachen, auch wenn das neue IPv6-Protokoll
noch genug neue IP-Adressen an jeden einzelnen Sender vergeben kdnnte. Stattdessen wer-
den zunehmend lokale und drahtlose Datennetze wie WLAN, Mobilfunk, Bluetooth, ZigBee
oder NFC fir die direkte Nahiibertragung der Daten zum nachsten erreichbaren ,Proxy*
(WLAN-Router, Smartphone, Lesegerét, Scanner) eingesetzt.?** Abbildung 10 zeigt, dass sich
die Nutzungsgebiete zum Teil komplett unterscheiden. Insbesondere die Near Field Commu-
nication, die fiir eine Ubertragungsdistanz iiber weniger als 30 Zentimeter ausgelegt ist, erfahrt
zurzeit einen groRen Zuspruch.?** In einem mobilen Gerat integriert kann sie aktive, aber auch
passive RFID-Tags auslesen. Aufgrund der sehr geringen Reichweite der Ubertragung ist in
der Regel ein physischer Kontakt der Gerate notwendig. Dies steht zwar scheinbar im Wider-
spruch zum Ziel einer drahtlosen Kommunikation, jedoch unterstutzt es eine einfache und in-
tuitive Identifizierung des Gerats bzw. Chips und ermdglicht beispielsweise den Kunden im
Handel eine bargeldlose Bezahlung. Fur das Datenrouting mit groRen Datenmengen bietet
WLAN den Vorteil, dass es in einem gewissen Radius uberall verfligbar ist und die Sensoren
alle Daten drahtlos an den néachsten Access Point oder WLAN-Router tibermitteln kdnnen.#5
Allerdings hat diese Verbindung einen hohen Stromverbrauch, wodurch die Laufzeit der
Stromquellen in den aktiven Sensoren sich auf Minuten und Stunden reduzieren wiirde. Flr
eine energiesparende Aktivierung von Zeit zu Zeit dauert wiederum der Verbindungsaufbau
zu lange. Deshalb ist WLAN nur fir Datenlibertragungen sinnvoll, die selten auftreten und
keine Ubertragung in Echtzeit benétigen. Ein dezentraleres und kontinuierlicheres Datenrou-
ting fur vergleichbare Anlasse bieten u. a. ZigBee und Bluetooth. Diese Technologie wird be-
sonders in Hinblick auf eine kontinuierliche Prozessiiberwachung und Datenibertragung in

Echtzeit als vielversprechend eingestuft.

242 \/gl. Lieckenbrock/Elger (2007), S. 128.

243 \/gl. Mattern (2005), S. 48 f., NFC Forum (2011a),

244 \/gl. Steidl (2015), S. 334.

245 Vgl. hier und im Folgenden Andelfinger/Hénisch (2015), S. 21 f.
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Datenrate

1GB Wireless USB/
Ultrabreitband

100 MB

10MB

1MB Bluetooth ®
Reichweite

0,01m 01m im 10m 100m 1km 10km

100 KB

Abbildung 10: Vergleich von kabellosen Ubertragungstechnologien?#®

Die drahtlosen Verbindungen, die eigentlich fiir mobile Computer und Mobiltelefone entwickelt
wurden, verursachen in der Sensor-Anwendung ebenfalls Herausforderungen. Zum einen liegt
das am Stromverbrauch der Sendeeinheit, der bei der Datenlbertragung besonders hoch ist,
und zum anderen am optimalen Routing der Datenmengen in einem Netzwerk mit vielen Kno-

ten.

Die Konnektivitat kann drei typische Formen annehmen.?*” In einer One-on-One-Verbindung
verbindet sich ein individuelles Produkt per Interface mit dem Nutzer oder einem anderen Pro-
dukt — beispielsweise bei einem Auto, das an ein Diagnosegerat angeschlossen wird. Eine
One-to-Many-Verbindung beruht auf der permanenten oder stoBweisen Verbindung zwischen
einem zentralen System und vielen Produkten. Auf diese Weise kénnen Anbieter die Zu-
standsdaten ihrer Produkte empfangen und softwarebasierte Updates verteilen. Bei Many-to-
Many-Verbindungen tauschen sich unterschiedliche Einheiten mit vielen anderen Einheiten
aus, oftmals auch mit externen Datenquellen. Dies betrifft z. B. Landwirtschaftsprodukte, die
sich untereinander zur Optimierung ihrer Bewegungsmuster verbinden und erganzende Wet-

ter- und Geodaten integrieren.

246 Ubernommen und aktualisiert nach NFC Forum (2011b).
247 Vgl. hier und im Folgenden Porter/Heppelmann (2014), S. 5f.
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3.2.2.3 Datenanalyse

Nach der erfolgreichen Ubertragung und Zusammenfiihrung von Daten erméglicht eine Ag-
gregation dieser eine Auswertung und Wissensgenerierung mithilfe der Datenanalyse. Die
Datenanalyse (engl. Data Analytics) beschreibt den Prozess der Sichtung, Sauberung, Trans-
formation und Modellierung von Daten mit dem Ziel, wertvolle Informationen und Empfehlun-
gen zur Entscheidungsunterstiitzung zu erhalten.*® Das Konzept der Wissenspyramide (auch:
Wissenstreppe) ist dabei ein fundamentales und liber Jahrzehnte bestatigtes Modell der Infor-
mationsmanagements, das die Aufwertung von Daten zu Wissen beschreibt.?*® Grundlegende
Basis dieses Konzeptes sind Daten, die lediglich eine syntaktische Einheit und somit eine Be-
obachtung der Realitdt ohne Bedeutung darstellen.?%® Sie kénnen in strukturierter, semi-struk-
turierter oder unstrukturierter Form auftreten und bediirfen daher einer Interpretation, um als
Information weiterverwendbar zu werden.?®" Informationen sind folglich formatierte Daten mit
Bedeutung. Durch das Lernen kénnen Informationen und Daten mithilfe unterschiedlicher Me-

thoden zu bestehendem Wissen erganzt bzw. zu neuem Wissen zusammengestellt werden.?%2

Gleichzeitig kdnnen durch Elaboration bzw. die vertiefte Verarbeitung der erzeugten Informa-
tion weitere Informationen abgeleitet werden.?5® Elaboration und Interpretation sind dabei ,in-
terleaved“?%* (verschachtelt) und Teil eines Problemldsungsprozesses. Die Informationen wer-
den dabei mit Problemeigenschaften, Hypothesen, Lésungsraumen und Kritik unterbaut und

sind somit gleichzeitig Kern des Entscheidungsfindungsprozesses.?®

248 Zusammenfassende Definition aus Holsapple et al. (2014) und Davenport (2006).

249 Eine der ersten Veroffentlichungen zur Idee der Wissenshierarchie stammt von Henry (1974). Eine
weitere richtungsweisende Arbeit wurde von Ackoff (1989) prasentiert.

250 Manche Autoren nennen Zeichen als unterste Ebene, die mittels Syntax zu Daten angeordnet wer-
den missen (vgl. u. a. Bodendorf (2006), S. 1). Da im beschriebenen smarten Produkt bereits die
Sensorik fir zusammenhangende Daten sorgt, soll die Systematisierung mit der Datenebene begin-
nen.

251 Vgl. Aamodt/Nygard (1995), S. 197 ff.; Krcmar (1997), S. 20. Die Summe der Daten, die in ihrer
Menge fir herkdmmliche Datenverarbeitung nicht mehr auswertbar sind und beispielsweise durch
Sensorik gesammelt werden, wird als Big Data beschrieben. Die Urspriinge des Begriffs finden sich
laut Lohr (2013) bei Mashey (1998).

252 Die Methoden zur Datenauswertung und -interpretation sind nicht Teil dieser Arbeit. Einen umfas-
senden Uberblick bieten Provost/Fawcett (2013).

253 \Vgl. Rowley (2007), S. 171 f.

254 Aamodt/Nygard (1995), S. 200.

255 Vgl. Aamodt/Nygard (1995), S. 200 f.
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Wissen Interpretierte Symbolstrukturen:
sse = dienen der Interpretation neuer Daten,

7 Erarbeitung von Informationen und zum Lernen
Q = unterstiitzen Entscheidungsvorgange

> Lernen

—> Elaboration

Interpretierte Symbole und Symbolstrukturen:
Information = nehmen Einfluss in Entscheidungsvorgénge
= sind Ergebnis von Entscheidungsvorgéngen

A

— Interpretation

Beobachtete, nicht interpretierte Symbole

Daten = Zeichen, Buchstaben, Muster

Abbildung 11: Daten-Informationen-Wissens-Model[?*

Die Interpretation und Elaboration von Daten erfolgt mithilfe verschiedener Methoden, die For-
schungsgegenstand eines rasch wachsenden wissenschaftlichen Feldes sind. Im Wesentli-
chen lassen sich deskriptive, pradiktive und praskriptive analytische Methoden unterschei-
den.?%” Die deskriptiven Methoden verdichten Vergangenheitsdaten und geben somit Einblicke
in abgeschlossene Prozessvorgange. Sie sind in Unternehmen seit vielen Jahren standard-
mafig implementiert und werden z. B. zur Diskussion und Visualisierung von Produktions-
/Maschinendaten genutzt. Mithilfe statistischer und quantitativer Analysen wird ex-post ver-
sucht zu erklaren, warum ein bestimmter Zustand eingetreten ist. Pradiktive Analysen prog-
nostizieren hingegen unbekannte Werte in der Zukunft. Hierbei wird auf Basis von Datenmo-
dellen versucht, Voraussagen daruber zu treffen, wie sich eine Situation in Zukunft entwickeln
wird oder kann. Meist werden mithilfe von maschinellem Lernen und anderen statistischen
Methoden Vorhersagen Uber die Wahrscheinlichkeit von zukiinftigen Ereignissen getroffen.
Die praskriptive Analytik geht noch weiter und schlagt Handlungsempfehlungen vor, um bei-
spielsweise einen bestimmten Trend in eine gewilinschte Richtung zu beeinflussen, ein vor-
hergesagtes Ereignis zu verhindern oder auf ein zukiinftiges Ereignis reagieren zu kdnnen.

Genutzt werden hierbei anspruchsvolle analytische Verfahren oder Monte-Carlo-Simulationen.

256 (Jbersetzt nach Aamodt/Nygérd (1995), S. 201.
257 Vgl. hier und im Folgenden Provost/Fawcett (2013).
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Wahrend somit die deskriptive Analytik die vergangenheitsbezogene Frage beantwortet ,Was
ist passiert?”, wird bei den anderen beiden Methoden zukunftsgewandt gefragt ,Was wird pas-
sieren?” (pradiktiv) und ,Wie kdnnen wir es geschehen lassen?* (praskriptiv).2%®

Wettbewerbs-
vorteil .
Optimierung Was ist das beste, was passieren kann?
Préadiktive Modellbildung Was passiert als ndchstes?
L Analvti
J
Voraussage/Extrapolation Was ware, wenn dieser Trend weitergeht?
Statistische Analyse Warum passiert das?
Warnmeldungen Welche Handlung wird benétigt?
U (i Wo li Probl ?
Uberpriifung 0 liegt das Problem genau | Zugriff und
Einzelfallprifung Wie viele, wie oft, wo? Priifung
Standardpriifung Was ist passiert?

Intelligenzgrad

Abbildung 12: Entwicklungsschritte der Datenanalyse 2%°

Die Hierarchiepyramide hat seit ihrer ersten Veroffentlichung einige Abwandlungen erfahren.
Verschiedene Autoren erganzten die drei beschriebenen Ebenen Daten, Information, Wissen
um die Ebenen Weisheit (,Wisdom“?%) oder Aktion?®'. Wahrend die Weisheit das Wissen ku-
muliert und die Fahigkeit beschreibt, Wissen eines Gebietes in anderen bzw. neuen Problem-
bereichen anzuwenden, ist die Aktion jene Ebene, die sich der Anwendung von Wissen und

der Ableitung zielgerichteter Tatigkeiten (im Zuge einer Entscheidung) anschliet.

Die Datenanalyse stellt den letzten Schritt auf dem Weg zum smarten Produkt dar. Durch die
Kombination der Datenerstellung, -Ubertragung und -verwertung kann nicht nur Wissen er-
zeugt, sondern auch neue Angebote fiir aktuelle und potenzielle Kunden geschaffen werden.
Die Definition neuer Services, die auf smarten Produkten und somit der Datenanalyse beru-
hen, bietet Chancen fir eine kombinierte Nutzung von Aspekten der Digitalisierung und Ser-
vitization. Dieser Evolutionsschritt fihrt zu datenbezogenen Dienstleistungen — sogenannten
smarten Services.?? Die Daten, die durch die Sensorik generiert werden, bieten durch die
Verwendung abseits des unmittelbaren Geschehens und durch Aggregation mit weiteren (ex-

ternen) Daten und Informationen die Mdglichkeit zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle. In

258 \/gl. Gartner Inc (2015).

259 Nach Davenport/Harris (2007)

260 \Vgl. u. a. Awad/Ghaziri (2004); Jessup/Valacich (2008); Jashapara (2011).
261 Vgl. z. B. Fuchs-Kittowski (2000), S. 21.

262 Vorgestellt wurde diese Idee bisher lediglich von Brossardt (2015).
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Kombination mit smarten Produkt stellen diese datenbezogenen Dienstleistungen innovative
digitale bzw. smarte Produkt-Service-Systeme dar. Sie sind ein wegweisendes Leistungsver-
sprechen, das den Trend der Servitization aufgreift und sich die technologischen Mdglichkeiten

der Digitalisierung in Form von smarten Produkt-Service-Systemen zunutze macht.

3.3 Typologisierung von smarten Produkt-Service-Systemen

Die Leistungsumfange produzierender Unternehmen besitzen heterogene Auspragungen. Un-
ter Einbeziehung der Aspekte Servitization und Digitalisierung wurde in den vorangegangenen
Abschnitten beleuchtet, welche Einflisse diese auf die Unternehmen im Allgemeinen und die
Leistungsumfange im Spezifischen haben. Die Kombination der beiden Aspekte bietet reich-
haltige Mdéglichkeiten zur Erstellung zukunftsweisender Auspragungen. Erste Wissenschafts-
beitrdge geben rudimentare Erklarungsansatze zu Eigenschaften und Chancen dieser Kombi-
nation. Die Forschungsrichtung der ,Digital Servitization” gilt als neue Substrémung der vor-
gestellten Servitization.?5® Sie beschreibt die Bereitstellung von IT-fahigen Dienstleistungen,
die auf in physischen Produkten eingebetteten digitalen Komponenten aufbauen. Die Verkniip-
fung von smarten Technologien und Produkt-Service-Systemen ergibt die logische Zusam-
mensetzung als smarte Produkt-Service-Systeme, die unter diesem Begriff in der Literatur zu-
nehmend thematisiert werden.?* Es wurde dabei weder eine begriffliche Eineindeutigkeit her-
gestellt (z. B. finden sich neben den smarten PSS auch ,Cyber-Physische Produkt-Service-
Systeme“?% oder ,Smart-Service-Systeme“?%¢) noch wurde der umfangreiche Forschungsbe-
darf annahernd geséttigt. Es gilt hierbei, PSS mit digitalen Systemen zu verbinden, um neue
digitalisierte PSS zu schaffen. Diese digitale Architektur dient als Kommunikationsmedium zwi-
schen materiellem Produkt und immateriellem Service und bietet hierdurch die Fahigkeit zur

Autonomie.?”

Beispielhaft fir die Entwicklung vom Hersteller mit zusatzlichen Dienstleistungen, dessen Ver-
wendung von IKT auf IT- Standardidsungen beschrankt ist, zu einem Anbieter von PSS mit
digitalen Services als weitere Leistungskomponente, ist die Systematik nach Lerch/Gotsch
(2015). Digitalisierte PSS gelten hierbei als hochste Entwicklungsstufe von Servitization und
Digitalisierung. Ahnlich zu diesem Konzept beschreiben Aurich et al. (2016), dass fiir die

Transformation traditioneller PSS zu PSS 4.0 CPS und Industrie-4.0-Technologien vorhanden

263 \/gl. Vendrell-Herrero et al. (2017), S. 71 ff.
264 \/gl. Aurich et al. (2016a), S. 565 ff.; Lerch/Gotsch (2014), S. 258 ff.;
265 Gorldt et al. (2017), S. 366.
266 Jiittner et al. (2017), S. 342.
267 \/gl. Lerch/Gotsch (2015), S. 50.
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sein missen. Diese missen sowohl Sachprodukte (vernetzte Sachprodukte) als auch Service-
produkte (digitale Serviceprodukte) integrieren.?®® Als Grundlage, um Sach- und Servicepro-
dukte miteinander sowie mit ihrer Umwelt zu verkniipfen, werden Software, Elektronik und das
Internet angesehen.?® Im Folgenden werden die verschiedenen Begrifflichkeiten, die sich in-
haltlich stark Uberschneiden, als smarte PSS zusammengefasst. Ein smartes PSS liegt vor,
wenn integrierte Buindel von smarten Produkten und smarten Dienstleistungen zusammenwir-
ken, die darauf abzielen, einen Kundennutzen zu erzeugen und einen Wert zu schaffen.?’° Der
Verweis auf die genannten Autoren lasst den Schluss zu, dass fir smarte PSS die verfligbar-
keits- und ergebnisorientierten Geschaftsmodelle von hoher Relevanz sind. Fiir die Betrach-
tung smarter PSS werden zunachst keine Einschrankungen vorgenommen, die die Art des

vorliegenden Geschaftsmodells begrenzen.

Die Nutzenpotenziale, die aus der Verbindung von Produkten, Dienstleistungen und digitalen
Technologien entstehen, sind vielseitig und in ihren Definitionen nicht eindeutig voneinander
abgegrenzt. Da bisher kein wissenschaftlicher Konsens fir die Definition und unternehmeri-
sche Einflihrung smarter PSS vorliegt, ist es zweckmaRig, die vielfaltigen Formen und Zusam-
mensetzungen von Produkten und Services, die mehr oder weniger Aspekte der Digitalisie-
rung aufgreifen, zu typologisieren. Die Typologisierung zielt folgerichtig darauf ab, die Beson-
derheiten von Leistungsumfangen in Abhéngigkeit von ihrem Digitalisierungs- und Dienstleis-

tungsgrad zu berlcksichtigen.

Fur die Entwicklung der Typologien wurde ein theoretisch-deduktiver Ansatz zugrunde gelegt.
Hierfir wird aufbauend auf den literaturbasierten Grundlagen der vorangegangenen Ab-
schnitte ein Portfolio bzw. eine Mehrfelder-Matrix der (smarten) Produkt-Service-Systeme ge-
staltet. Die Digitalisierung und Servitization stellen je eine Achse dar und sind entlang ihrer

Eigenschaften untergliedert.

Die Achse der Servitization (x-Achse) beschreibt den Serviceanteil im Leistungsblindel des
betrachteten Unternehmens. Sie beginnt mit dem reinen Produkt, das von keinen Dienstleis-
tungen begleitet wird, und fuhrt entlang stetig zunehmender Dienstleistungsanteile zu service-
zentrierten Formen. Fir die Unterteilung der Achsenabschnitte werden die zuvor vorgestellten
Auspragungen von Produkt-Service-Systemen verwendet: Funktions-, Verflgbarkeits- und Er-
gebnisorientierung. Innerhalb dieser Bereiche sind diverse Dienstleistungen verortet, welche
typische Merkmale der jeweiligen PSS darstellen. Die unternehmerischen Leistungsbiindel

kdénnen anhand ihrer Dienstleistungsauspragung abgetragen werden.

268 \/gl. Aurich et al. (2016b), S. 566 f.

269 Vgl. Aurich et al. (2016b), S. 566

270 Ahnlich auch bei Boehm/Thomas (2013), S: 246.
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Die Achse der Digitalisierung (y-Achse) beschreibt den Digitalisierungsgrad vom Kernprodukt
des betrachteten Unternehmens. Unter Verwendung der in Abschnitt 3.2.2 vorgestellten Sys-
tematik wird auch die Digitalisierungsachse unterteilt. Sie beginnt mit dem physischen Produkt,
das keinerlei Digitalisierungstechnologie beinhaltet. Durch Erganzung von Sensorik, Aktorik,
Vernetzung und Datenanalytik wird das Produkt schrittweise smarter und entsprechend abge-
tragen. Die unternehmerischen Leistungsbiindel werden somit anhand ihres gewahlten Digi-

talisierungsumfangs (im Kernprodukt) beriicksichtigt.

Die Kombination der Typologisierungsdimensionen Servitization und Digitalisierung spannt ei-
nen Quadranten auf, der nach eigener Abgrenzung 20 Leistungsfelder beinhaltet. Diese Sys-
tematisierung wird im Folgenden beschrieben und anhand eines Anwendungsfalls in vier Aus-
pragungsbeispielen verdeutlicht: Das exemplarische Leistungsversprechen ,Kihlung® ist bei-
spielhaft in vier Leistungsfelder abgetragen. Die Mehrfelder-Matrix dient im weiteren Verlauf

der Arbeit als Werkzeug zur Systematisierung der empirischen Analyse.

Digitalisierung

Beispiel 2 Beispiel 4
[=
»
Beispiel 3

Analoges Produkt

Beispiel 1

Funktionsorientierung Leichte i i Starke Verfil i Leichte Ergebnis- Starke Ergebnis-
orientierung orientierung orientierung orientierung

Servitization

Abbildung 13: Mehrfelder-Matrix zur Typologisierung smarter Produkt-Service-Systeme?”!

Beispiel 1: Funktionsorientiertes, analoges Produkt-Service-System

Ein analoges Produkt liefert den ersten direkten und physischen Nutzen an den Anwender. Es
zeichnet sich durch die weitgehende Abwesenheit von digitalen Technologien aus. Es erflillt

seinen Zweck, ohne eine smarte Umgebung zu bendtigen, ist jedoch aufgrund fehlender

271 Eigene Darstellung.
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Konnektivitat nicht in der Lage, mit anderen Einheiten zu kommunizieren. Daten, die mithilfe
von Sensorik gesammelt werden, kénnen nicht selbststandig weitergegeben oder tiefergehend
ausgewertet werden. Sofern das Produkt mit Aktorik ausgestattet ist, kdnnen vorinstallierte
Aktivitaten durchgefiihrt und dem Anwender ein lokaler Nutzen geboten werden. Installierte
Minicomputer kdnnen zwar ggf. die Sensordaten nutzen, um an Bedingungen gekniipfte Akti-
vitaten abzuwickeln, jedoch kann dem Produkt keine Intelligenz zugesprochen werden.

Der Leistungsumfang fokussiert das analoge Produkt. Dienstleistungen sind optional verfig-
bar und ergénzen das Angebot, dienen jedoch mehrheitlich der Sicherstellung der Produkt-
funktionalitat. Produkt und Dienstleistung werden gemeinsam vom Anbieter entwickelt, die
Nutzung und Verantwortung fir das Produkt obliegt jedoch dem Kunden. Er erwirbt das Pro-
dukt und ist fiir den Betrieb und notwendige Betriebsmittel verantwortlich. Der Anbieter des
Produktes erhalt nach Abschluss des Verkaufs nur noch im Rahmen von erganzenden After-
Sales-Services weitere Einnahmen — der Fokus liegt auf dem Kaufvorgang, der Nutzer ist im-
mer auch Eigenttiimer des Produkt-Service-Systems.

Ein analoges Produkt, das durch einen Erwerb per Eigentumsiibergang in den Besitz des Kun-
den gelangt und hier unterstiitzt durch funktionsorientierte Dienstleistungen seinen Nutzen er-
zielt, ist die eingangigste, unkomplizierteste und woméglich haufigste Form des Leistungsum-
fangs. Teil des betrachteten Umfangs kénnen auch mehrere verschiedene analoge Produkte
sein, die in ihrer Kombination einen weiteren Nutzen stiften. Entscheidend ist hierbei, dass die
Zusammenarbeit der Produkte nicht durch eine informationstechnische Vernetzung erfolgt. Die
Produkte bleiben analog.

Im Beispiel des Leistungsumfangs ,Kuhlung“ stellt ein Kiihischrank das analoge Produkt
dar.?’2 Er ist Ublicherweise an einen Ort gebunden und liefert seinen Nutzen in Form von Kiih-
lung an Ort und Stelle. Er besitzt in der Regel Sensor-Aktor-Verbindung und ist nicht vernetzt.
Durch den Einbau der Lampe in den Klhlschrank kann der Nutzen erweitert werden. In Kom-
bination mit einem typischen Taster (Sensor) schlieRt sich bei Offnung der Kiihlschranktiir der
Stromkreis und das Licht erleuchtet — ein unmittelbarer Schaltkreis ohne selbststandige Intel-
ligenz. Kuihlschranke der vergangenen Jahrzehnte waren nicht miteinander vernetzt und somit
als Ganzes ein analoges Produkt — bestehend u. a. aus einem analogem Kompressor, einem

analogen Thermostat und meist einer integrierten Beleuchtung.

Sofern der Kihlschrank vom Kunden erworben wird und die Verantwortung fiir den Betrieb
beim Kunden liegt, gilt es als funktionsorientiertes, analoges Produkt. Die Erganzung vom

2712 Mit dem Begriff Lampe ist im Beispiel das Leuchtmittel gemeint, nicht das Lichtgerat (die Leuchte)
als Ganzes.
66



Wartungs- oder Finanzierungsservice andert an dieser Einschatzung nichts. Eine Verfugbar-
keits- oder Ergebnisorientierung kdme erst in Betracht, wenn der Anbieter Teile der Verant-
wortung behalt und entsprechend fortwahrend verglitet wird.

Beispiel 2: Funktionsorientiertes, smartes Produkt-Service-System

Ein smartes Produkt beruht auf den Fahigkeiten eines analogen Produktes, das zusatzlich in
die Lage versetzt wird zu kommunizieren und neue Erkenntnisse aus erworbenen Daten zu
ziehen. Die Sensorik und Aktorik des Produktes erhalt hierbei einen Zugang zum Internet und
somit einen globalen Zugriff. Die Konnektivitat bietet fiir sich noch keinen Mehrwert. Von her-
ausragender Bedeutung ist jedoch die Fahigkeit zur Datenanalyse, wodurch Sensordaten nicht
nur gesammelt und gespeichert, sondern auch plausibilisiert und klassifiziert werden. Durch
die Ergénzung um Web-Informationen kénnen Konsequenzen fir die Aktoren berechnet und

Hinweise an andere vernetzte Produkte gegeben werden.

Im Feld der funktionsorientierten, smarten Produkte geschieht dies erneut innerhalb eines vom
Kunden verantworteten Produktbetriebs in Folge eines Kaufprozesses. Die Nutzung von er-
ganzenden Dienstleistungen kann hierbei jedoch Uber die traditionellen Wartungsleistungen
hinausgehen. Die Anbindung an das Internet bietet die Chance, weiteren Nutzen zu schaffen,
der einem analogen Produkt nicht zur Verfligung steht. So kénnen die erzeugten Daten per

mobiler Applikation im Fernzugang aufgegriffen und als Dienstleistung angeboten werden.

Das Beispiel des Kiihlschranks ist als funktionsorientiertes, smartes Produkt denkbar. In Kom-
bination mit der Lampe ware ein smarter Kihlschrank dazu in der Lage, uber Ein- und Aus-
schaltzeiten Temperaturverluste durch die gedffnete Tulr zu berechnen. Durch die Vernetzung
mit anderen Haushaltsgeraten lieRe sich ein Nutzungsprofil ermitteln und womdglich neue Er-
kenntnisse generieren. Die Lampe ware ebenso wie der gesamte Kihlschrank jedoch weiter-
hin im Rahmen eines Kaufprozesses von einem Kunden erworben worden, wodurch die Sach-

leistung im Fokus steht.

Beispiel 3: Verfiigbarkeitsorientiertes, vernetztes Produkt-Service-System

Der Grundgedanke eines funktionsorientierten Leistungsumfangs ist die Bereitstellung eines
Produktes mit Dienstleistungsanteil, das in seiner Kombination vom Anbieter entwickelt und
an den Kunden verkauft wurde. Der Kunde ist als Nutzer des Produktes fiir den Ressourcen-
einsatz und das Personal verantwortlich. Er initiiert mogliche Dienstleistungen, die auftragsba-

siert abgerechnet werden.
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Eine Verfugbarkeits- oder Ergebnisorientierung fokussiert hingegen die Einsatzfahigkeit bzw.
die Ergebniserstellung durch Sach- und Dienstleistung. Um dies sicherzustellen, Gbernimmt
der Anbieter einen Teil der Geschéaftsprozesse des Kunden. Er initiiert daher die erforderlichen
Dienstleistungen und tragt die Verantwortung fiir das Service-Personal. Dem Kunden obliegt
zwar weiterhin die Verantwortung flir den Betrieb und das dafiir notwendige Personal des Pro-
dukt-Service-Systems, jedoch wird ein Teilrisiko an den Anbieter Ubertragen. Je starker das
Ergebnis in das Zentrum der Vereinbarung geréat, desto mehr Risiko tragt der Anbieter. Aus
diesem Grund bleibt er bei zunehmender Ergebnisorientierung immer haufiger auch Eigentu-

mer des Produktes.

Der Digitalisierungsgrad des Leistungsumfangs gewinnt im Vergleich zum analogen Produkt
die Fahigkeit gewisse Umgebungsbedingungen zu beobachten, vordefinierte Aktivitaten aus-
zufiihren und Daten weiterzuleiten. Es werden vom Produkt selbst jedoch keine tiefergehen-
den Analysen durchgefiihrt und Anpassungen vorgenommen. Im bisherigen Beispiel ist der
Kiihlschrank somit vernetzt. Die Offnung des Kiihlschranks wird erkannt und an verbundene
Gerate (z. B. das Smartphone des Nutzers) gesendet. Anders als zuvor im funktionsorientier-
ten Fall wird nun jedoch dem Anbieter ein verfligbarkeitsorientiertes Produkt-Service-System
angeboten. Der Anbieter stellt den reibungslosen Betrieb sicher und nutzt die Sensorinforma-
tionen zu weiteren Dienstleistungen oder zur Optimierung der Kihlleistung.

Beispiel 4: Ergebnisorientiertes, smartes Produkt-Service-System

Der zuvor vorgestellte Leistungsumfang gewinnt durch eine stérkere Digitalisierung diverse
weitere Anwendungsfalle hinzu. Die Ergebnisorientierung vollendet die Ausrichtung am Kun-
denwunsch: Der Kuhlung. Im Falle eines ergebnisorientierten, smarten Produkt-Service-Sys-
tem gelingt es durch die Erganzung von Datenanalytik smarte Services mit dienstleistungsori-

entierten Geschaftsmodellen zusammenzubringen.

Im Beispielfall ist der Kiihlschrank nun nicht nur (z. B. mit dem Internet) verbunden, sondern
auch dazu befahigt, generierte Daten zu prifen, zu plausibilisieren und zu klassifizieren. Da
der Fokus gleichzeitig auf der Einsatzfahigkeit bzw. dem Ergebnis (der Kuhlleistung) liegt und
der Anbieter das volle Risiko tragt, bietet die Digitalisierung diverse Moglichkeiten. Bereits mit
Blick auf das einzelne Produkt lassen sich diverse Leistungen konstruieren, die eine Optimie-
rung des Ergebnisses anstreben. So kann die Ubermittlung von Zustandsinformationen eine
Berechnung der Ausfallwahrscheinlichkeit ermdglichen, im Falle eines tatsachlichen Ausfalls
erfolgt eine separate Warnung. Einen neuartigen Mehrwert béten die kombinierten Informati-
onen mehrerer Produkte. Mithilfe groRerer Datenmengen lieRen sich Auffalligkeiten im Nut-
zungsverhalten erkennen und durch entsprechende Folgeleistungen Abhilfe bzw. weitere Ein-
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nahmequellen verschaffen. Als fiktives Beispiel seien hier die konsequente Messung von Tir-
offnungen und die Formulierung von Empfehlungen zum optimierten Einsatz des Kiihlschranks
genannt. Das Produkt ist in diesem Fall fast austauschbar, in den Vordergrund riickt das ver-
sprochene (Kuhl-)Ergebnis.

3.4 Zusammenfassung der auBeren Struktur des Gestaltungsansat-

zes

Digitalisierung und Servitization sind maRgebliche Trends, die den Anlass und die Notwendig-
keit fir eine Geschaftsmodellinnovation begriinden. Dabei bieten sie im selben Zuge Mdglich-
keiten zur Orientierung des Zielzustands. Die Berlicksichtigung dieser Trends und deren Aus-
wirkungen ist Grundlage fir die Veranderung des Geschéftsmodells.

Die Erkenntnisse des dritten Kapitels liefern Implikationen fiir die auBere Struktur des Gestal-
tungsansatzes.?” Diese setzt sich aus dem Monitoring des Marktes und der Berlicksichtigung
von Fahigkeiten und Ressourcen zusammen. Das Monitoring beinhaltet gemal dem Market-
Based-View die potenziellen Wandlungstreiber und Umfeldfaktoren, die anhand der PEST-
Analyse qualitativ betrachtet wurden. Somit lassen sich politische, 6kologische, soziokulturelle
und technologische Aspekte unterscheiden. Diese Faktoren stehen in wechselseitiger Abhan-
gigkeit, da Veranderungen in einem Feld haufig zu Veranderungen in anderen Feldern fiihren.
Nichtsdestoweniger wird das Hauptaugenmerk in dieser Arbeit auf die technologischen As-

pekte, insbesondere das smarte Produkt, gerichtet.

Smarte Produkt-Service-Systeme stellen eine Antwort auf die beiden Trends Digitalisierung
und Servitization dar. Sie basieren auf smarten und serviceorientierten Anteilen. Die Bestand-
teile eines smarten Produktes — Sensorik/Aktorik, Vernetzung/Konnektivitdt sowie Datenana-
lyse umreiflen den Umfang der produktbezogenen Digitalisierung. Der analoge Ausgangszu-
stand wird hierbei nicht als Teil der Digitalisierung betrachtet. Die Servitization manifestiert
sich hingegen in seinen Auspragungsformen Funktionsorientierung, Verfligbarkeitsorientie-
rung und Ergebnisorientierung. Anwender des Gestaltungsansatzes kénnen den Markt auf das
Auftreten der trendbezogenen Auspragungen prifen, zudem wird empfohlen, das Monitoring
des Marktes grundsatzlich auch Uber die Trends Digitalisierung und Servitization hinaus ge-
maR der PEST-Systematik durchzufihren.

273 Fiir den grundsatzlichen Aufbau des Gestaltungsansatzes siehe Abschnitt 2.4.6.
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Monitoring

Politische Faktoren Okonomische Faktoren Sozio-Kulturelle Faktoren Technologische Faktoren
Digitalisierung Servitization
Sensorik/Aktorik Vernetzung/Konnektivitat Datenanalyse | Funktion Verfiigbarkeit Ergebnis

Fahigkeiten und Ressourcen

Abbildung 14: Monitoring des Marktes als Teil der &ul3eren Struktur des Gestaltungsansatzes

Neben dem Monitoring des Marktes anhand der vier Einflussfaktoren beinhaltet die duf3ere
Struktur des Gestaltungsansatzes die Beriicksichtigung von Fahigkeiten und Ressourcen.
Diese sind gemal dem Resource-Based-View notwendige Grundlagen einer erfolgreichen
Geschaftstatigkeit und werden nachfolgend als Erfolgsfaktoren zusammengefasst. Durch ein
Befolgen der unternehmensubergreifend formulierten Faktoren kann der Prozess der Ge-
schaftsmodellinnovation unterstitzt und erfolgreich abgeschlossen werden. Auf Grundlage der
bisherigen theoriebasierten Erkenntnisse kénnen die Erfolgsfaktoren jedoch nicht formuliert
werden. Die maRgeblichen Erfolgsfaktoren werden daher im flinften Kapitel empirisch mithilfe
von Fallstudien induziert. Zudem sollen Erkenntnisse gewonnen werden, entlang welcher Ent-
wicklungsschritte Unternehmen erfolgreich ihr Geschaftsmodell innovieren. Die Empirie er-
laubt somit eine Ubersicht {iber hilfreiche Fahigkeiten und Ressourcen zur Geschéftsmodellin-
novation und ist folglich Teil der Erarbeitung der dufReren Struktur des Gestaltungsansatzes.

Bevor der Status Quo betrachtet und empirische Ableitungen gestaltet werden kénnen, gilt es
jedoch die innere Struktur des Gestaltungsansatzes zu definieren. Hierfur werden im folgen-
den Kapitel die Begriffe Geschaftsmodell und Geschaftsmodellinnovation theoriegeleitet be-
schrieben. Der Prozess der Geschéftsmodellinnovation wird dazu mit Bezug auf die betrach-
teten Trends Digitalisierung und Servitization ausfuhrlich beschrieben — er bildet das Zentrum

des Gestaltungsansatzes.
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4. Erklarung und Systematisierung der Begriffe Geschafts-
modell und Geschaftsmodellinnovation

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Trends Digitalisierung und Servitization erlautert
und eine Systematik fiir smarte Produkt-Service-Systeme vorgestellt wurden, folgt nun theo-
riegeleitete Abgrenzung der Begriffe Geschaftsmodell und Geschéaftsmodellinnovation. Das
vorliegende Kapitel beabsichtigt die Beantwortung der folgenden sekundaren Forschungs-
frage: ,Wie lassen sich Geschéaftsmodelle produzierender Unternehmen strukturieren und wie
kénnen sie weiterentwickelt werden?* Hierzu werden mithilfe systematischer Literaturanalysen
theoretische Hintergriinde recherchiert sowie ausgewahlte, in Wissenschaft bzw. Praxis gan-
gige Definitionen vorgestellt. Im Anschluss wird eine Arbeitsdefinition formuliert und die Er-

kenntnisse als Implikationen fiir die innere Struktur des Gestaltungsansatzes verwendet.

4.1 Geschaftsmodell

Die Entstehung des Begriffs ,Geschaftsmodell* ist bis heute nicht geklart und wird von ver-
schiedenen disziplinaren Strémungen der Wissenschaft unterschiedlich gedeutet. Die erste
Formulierung dieser Begrifflichkeit geht vermutlich auf Bellman/Clark (1957) zuriick, eine erste
Verwendung als Titel eines Artikels erfolgte durch Jones (1960).27* Die tatsachliche Anwen-
dung des Begriffs geht auf die Anfange der Wirtschaftsinformatik in den 1970er Jahren zurtick,
wobei der inhaltliche Schwerpunkt dort im Bereich der Computer- und Systemmodellierung
lag. Mit dem Aufschwung der New Economy um die Jahrtausendwende Ubernahmen auch
andere Stromungen den Begriff und setzten ihn in den strategischen Kontext neben Begriffe
wie ,Value Creation“, ,Revenue Model“ oder ,Relationship Management“ ein.?’® Von diesem
Zeitpunkt an hat sich das Geschaftsmodellkonzept sowohl in der Praxis als auch in der wis-
senschaftlichen Forschung etabliert, ohne jedoch einheitlich verwendet und/oder definiert wor-
den zu sein. Vielmehr hat die lange Entwicklung des Begriffs dazu geflhrt, dass von drei Ba-
sisansatzen im Kontext mit Geschaftsmodellkonzepten gesprochen werden kann: Der techno-
logische Ansatz hat seinen inhaltlichen Schwerpunkt in der Entwicklung von Informationssys-

temen.?’® Der organisatorische Ansatz fokussiert sich auf die Struktur oder Architektur des

274 \/gl. hierzu Bellman/Clark (1957) resp. Jones/Gardner (1960). Eine einheitliche Begriffsverwendung
oder gar ein genaueres Verstandnis fir den Begriff lagen zu dieser Zeit jedoch noch nicht vor (vgl.
Wirtz (2013), S. 7).

275 Stellvertretend sei hier auf die Ubersicht bei Ghaziani/Ventresca (2005), S. 543 verwiesen.

276 \gl. hierzu u. a. Eriksson/Penker (2000), Seppénen (2008), Bouwman et al. (2008), Wirtz (2013).
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Unternehmens.?’” Der strategische Ansatz hat eine ganzheitliche, zusammenfiihrende Be-
schreibung der unternehmerischen Tétigkeit zum Ziel.?”® Die vorliegende Arbeit hat ihren
Schwerpunkt in der strategischen Neustrukturierung von Unternehmen und der umfassenden
Innovation von Geschéaftsmodellen in bestehenden Unternehmen, weshalb der strategische
Ansatz Verwendung findet. Die Definition von Aufgabe bzw. Inhalt von Geschaftsmodellen ist
entsprechend der grundlegend verschiedenen Betrachtungsansatze sehr unterschiedlich.
Nach Chesbrough/Rosenbloom (2002) werden beispielsweise folgende Hauptaufgaben des

Geschéftsmodells genannt:?®

- Artikulation des Leistungsversprechens an den Kunden: Welchen Mehrwert schafft das
Unternehmen?

- ldentifikation des Marktsegments: Fir welche Nutzer bietet die Technologie einen
Mehrwert und zu welchem Zweck? Wie werden Umsatze generiert?

- Definition der unternehmensinternen Wertschépfung: Wie wird die Leistung im Unter-
nehmen erbracht? Wie kommt der Mehrwert zum Kunden? Was wird im Unternehmen
dafir benétigt?

- Schatzung der Kostenstruktur und des Gewinnpotenzials: Welche Ausgaben stehen
welchen Einnahmen gegenuber? Welche Rolle spielen das Wertversprechen und die
Wertschdpfungskette?

- Beschreibung der Unternehmensposition im Netzwerk: Was sind die Anknupfungs-
punkte zu Lieferanten und Kunden? Wie sehen diese Beziehungen aus? Welche
Marktteilnehmer kénnten das eigene Angebot erganzen? Wer sind Wettbewerber?

- Formulierung der Wettbewerbsstrategie: Wie generiert und erhéalt das Unternehmen

Vorteile gegeniiber Konkurrenten?

Aus dieser Aufzahlung wird ersichtlich, dass allein die Niederschrift des Geschaftsmodells als
solches keinen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens liefert. Firmen mit herausragend formu-
lierten Geschaftsmodellen scheitern, wohingegen Unternehmen mit schlecht gestalteten Ge-
schaftsmodellen Erfolg haben. Das Geschaftsmodell kann nur ein Werkzeug sein, das Unter-
nehmern hilft, die Logik der eigenen Firma zu beschreiben und gegeniber Externen (z. B.
Investoren) aber auch Internen verstandlich zu machen.?° Das Geschéftsmodell hilft, diese

277 Autoren dieser Betrachtung sind u. a. Timmers (1998), Al-Debei/Avison (2008),

278 Die ganzheitliche Sichtweise findet sich z. B. bei Scheer et al. (2003), Osterle/Dieter (2005) und
Osterwalder et al. (2005b).

279 \/gl. Chesbrough (2002), S. 533 f.

280 \Vgl. Morris et al. (20086), S. 32.
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festzuhalten, zu visualisieren, zu verstehen, zu kommunizieren und zu teilen.?"' Es ist aller-
dings nur eine Momentaufnahme und gibt bestenfalls kurzfristige Anregungen zur Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition.?8?

Die Zusammenfassung dieser Fragestellungen erfolgt in der Literatur zumeist entlang zweier
Herangehensweisen: Zum einen flhren verschiedene Definitionen Geschaftsmodellelemente
an und erlautern ausfiihrlich das zugrundeliegende Beziehungsgeflecht zwischen diesen Ele-
menten, wodurch komplexe Hierarchie- oder Ontologie-Modelle entstehen. Zum anderen ent-
stehen Definitionen Uber ein unspezifisches Komponenten- und Beziehungsgerust fur die Ge-
schaftsmodellelemente, welche aus dem speziellen Anwendungsfall heraus abgeleitet wer-

den.?®

Eine Berlcksichtigung dieser definitorischen Trennung erfolgt iber die Konzeption von Be-
trachtungsebenen. Diese Unterteilung ermdglicht die aus wissenschaftlicher Sicht fragwirdige
Induktion von Geschéftsmodelldefinitionen Uber einzelne Unternehmen. Das von Schallmo
(2014) vorgestellte Konzept nennt eine generische und eine spezifische Ebene.?“ Erstere ent-
hélt die aggregierten Geschéftsmodelle, die fir mehrere Unternehmen gelten bzw. in modifi-
zierter Form auf unterschiedliche Unternehmen anwendbar sind. Die spezifische Ebene um-
fasst hingegen die Geschaftsmodelle bestimmter Unternehmen und deren meist triviale Ver-
allgemeinerung. Die beiden Geschaftsmodellebenen werden bei Schallmo weiter unterteilt. So
gibt die abstrakte Ebene innerhalb der generischen Ebene z. B. einen industrielibergreifenden
Blick auf Geschaftsmodelle und Geschaftsmodellmuster (wie beispielsweise ,Bait-und-Hook"),
wohingegen die Industrie-Ebene typische Geschaftsmodellkonzepte einer Industrie beinhaltet.
Eine Ubersicht (iber die vorgestellten Ebenen und ihre Charakteristika bietet Abbildung 15. Im
Rahmen dieser Arbeit wird die abstrakte Ebene fokussiert, da keine spezifische Industrie be-
trachtet wird. Die Formulierung des Geschéaftsmodells erfolgt mit dem Anspruch, den generel-
len Aufbau von (produzierenden) Unternehmen zu beschreiben. Die Ableitung von Empfeh-
lungen fiir einzelne Industrien oder individuelle Unternehmen erfolgt im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit nicht, dennoch sind die im Laufe der Arbeit formulierten Entwicklungsschritte
und Erfolgsfaktoren flr spezifische Anwendungsfélle durch den Anwender des Gestaltungs-

ansatzes zu konkretisieren.

281 \/gl. Ginzel/Holm (2013), S. 4.
282 \/gl. DaSilva/Trkman (2014), S. 386.
283 Vgl. diese Einteilung nach Weiner et al. (2010a), S. 16.
284 \gl. hier und im Folgenden Schallmo (2014), S. 14 ff.
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Ebene Name Charakteristika

Unabhéngig von Industrie definiert
Ausgestaltung von Elementen méglich
Generelles Prinzip, wie Unternehmen agieren
sollten

Abstrakte Ebene

generisch

IUDDD UIDDD UDW UUD» UUDD’

Firr eine Industrie definiert

Ausgestaltung von Elementen méglich

Prinzip, wie ein Unternehmen in einer Industrie
agieren sollte

Industrieebene

Fir Unternehmen definiert

Fix definierte Elemente

Beschreibung, wie ein Unternehmen agiert bzw.
agieren sollte

Unternehmensebene

Fiir eine Geschéftseinheit definiert

Fix definierte Elemente

Beschreibung, wie ein Unternehmen agiert bzw.
agieren sollte

Geschaftseinheitsebene

spezifisch

Produkt- und Fir ein Produkt oder fiir eine Dienstleistung
definiert

Dienstleistungsebene Fix definierte Elemente

Abbildung 15: Ubersicht der Geschéftsmodellebenen?8°

Die Definitionen von Geschéaftsmodellen orientieren sich zumeist entlang der vom jeweiligen
Autor hinzugezogenen Elemente eines Geschéaftsmodells. Die vermutlich bekannteste Zusam-
menstellung an Elementen, die ein typisches Geschaftsmodell begriinden, ist das Konzept des
,Business Model Canvas" von Osterwalder/Pigneur (2011), welches auf anwendungsfreundli-
che Weise den infrastrukturellen Aufbau von Unternehmen konzipiert und zur strukturierten
Entwicklung neuer Ideen anregt.?® Bereits Morris et al. (2005) listen 19 verschiedene Erkla-
rungsanséatze anhand von Geschéftsmodellelementen auf.?®” Aufbauend auf bereits geleiste-
ten Vorarbeiten kénnen daher die meistbenannten Geschéaftsmodellelemente in einer Gegen-
Uberstellung betrachtet werden. Eine solche Darstellung ist in Tabelle 3 zu sehen.?® Die Ele-
mente werden von den verschiedenen Autoren in verschiedenen Konstellationen zusammen-
gefasst und unterschiedlich priorisiert. Der direkte Vergleich sowie die Systematisierung sind
jedoch nicht unproblematisch, da die Abgrenzung zwischen den genannten Geschéaftsmo-
dellelementen sowie den ber(icksichtigten Einflussfaktoren nicht einheitlich erfolgt.2®

285 Nach Schallmo (2014), S. 17.

286 \/gl. hierzu das praxisfreundliche Handbuch von Osterwalder/Pigneur (2011a).

287 \/gl. Morris et al. (2005), S. 729.

288 Die vorliegende Tabelle orientiert sich insb. an Vorarbeiten von Schallmo (2013), S. 188 sowie Wirtz
et al. (2016) und enthalt aktuelle Ergdnzungen.

289 Vgl. u. a. die Kritik bei Weiner et al. (2010a), S. 22.
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SITI5[2|5|78] |®|*] [£]|f
X >4 2 S
Afuah (2004) X | X X X | X X
Al-Debel/El-Haddadeh/Avison (2008) X X | X X X
Bieger/Reinhold (2011) X | x| X X | X X | X X
Boulton (2000) X | X X | X X
Bouwman (2003) X X X[ X
Chesbrough (2007) X X[ X|X|X X X [ X
Demil/Lecocq (2010) X X | X X [ X
Grasl (2009) X X | X X | X X X | X
Hamel (2002) X | X X[ X[ X|X]|X]|X X
Hedman/Kalling (2002) X X X[ X|X|X X
Johnson (2010) X X| X[ X|X X | X
Kagermann/Osterle (2007) X X | X X | X | X X X
Knyphausen-AufseB et al. (2002) X | X X | X X X[ X[ X
Lehman-Ortega/Schoettl (2005) X | X X
Linder/Cantrell (2000) X X[ X[ X|[X]|X]|X]|X X
Lindgarth et al. (2009) X X X X | X
Mahadevan (2000) X X | X X
Mahadevan (2004) X X | X X
Osterle (1996) X X
Osterwalder (2004) X[ X[ X[X|X]|X]|X]|X]|X X | X
Osterwalder/Pigneur (2010) XX | X[ X[X[X]|X]X X X | X
Papakiriakopoulos (2001) X | X | X]|X X
Teece (2010) X X | X | X X | X
Tikkanen et al. (2005) X X | X X X | X
Voelpel et al. (2004) X X X | X X
Weiner et al. (2010) X[ X[ X[X|X]|X]|X]|X]|X X | X
Wirtz (2000) X X | X X | X X| X[ XX X | X
Wirtz (2010) XX | X[X[X|X]|X]|X]|X]|X[X][X X | X
Yip (2004) X| X | X|[X X | X X X
Zott/Amit (2009) X X | X|X X

Tabelle 3: Elemente von Geschéftsmodellen nach Autoren?©
Die Vielzahl der einzelnen Elemente ermdglicht eine detaillierte Erklarungsstruktur von Ge-
schéftsmodellen. Da fir die weitere Ausarbeitung jedoch dieser Detailgrad nicht angestrebt

wird und die Abgrenzung zwischen den Elementen, wie bereits angedeutet, fragwirdig ist,

2% Eigene Zusammenstellung.
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bietet sich eine Aggregation der verschiedenen Elemente an. Diese stellt eine erste Struktu-
rierung der Definitionsanséatze dar und ist fir die weitere Diskussion der Geschéaftsmodellinno-
vation im Spannungsfeld zwischen Servitization und Digitalisierung zweckmaRig. Die Formu-
lierung sogenannter ,Meta-Elemente” wurde bereits von ersten Autoren erarbeitet.?®' Die
Oberbegriffe sowie die inhaltliche Zusammenfassung sind hierbei sehr dhnlich, greifen jedoch
nicht alle identifizierten Geschaftsmodellelemente auf. Dennoch sollen sie flrr eine weitere Be-
trachtung beriicksichtigt werden. In Tabelle 4 wird die Anzahl der identifizierten Nennungen
jedes Elements aufgeschlisselt. Auf qualitativer und quantitativer Basis wird anhand von
Meta-Elementen eine Aggregation vorgenommen, so dass nunmehr fiinf Dimensionen die
Systematik von Geschéftsmodellen beschreiben. Diese Dimensionen bilden die allgemeine
Geschaftsmodellebene im Gestaltungsansatz, wobei insbesondere die inneren Dimensionen
die Grundlage fur die spatere Betrachtung der Handlungsalternativen sind.

= & <

Q o [

- . s[5 2|8 e | 2
s | 2| 2| §5|g|s|eg|e|S|2]|-|C|2|c|e
2l 2|2 |2|2|5|=|2|S|e|e|S|s|s|s2
Autor 2| 5|5 (5| 8| |3|2a |5 |8 | |5|%|%|@
|2z |z (2|8|S|5|e|e|&|E|€|<|5

Jlg|a|o || g|E8|B|5]|S g | £

IN 5 X c o €

E X S ©

=z 4 o

Anzahl Nen-

nungen 24 | 21 10 7 17 19 11 21 13 8 13 7 1 14 | 22
Kombination 45 64 63 36
Eigene Aggre-| Leistungs- Finanzielle
gation umfang Infrastruktur/Management Partner Aspekie

Tabelle 4: Meta-Elemente von Geschéftsmodellen?¥?

Das Meta-Element Partner fasst alle externen Interessengruppen einer Wertschopfungskette
zusammen. Hierbei werden auf der einen Seite die Gruppen von Menschen oder Organisatio-
nen inkludiert, die das Unternehmen als Kunden erreichen will. Auf der anderen Seite stehen
die Lieferanten und Partner, die zur Wertschdpfung beitragen und ihre Fahigkeiten zur Leis-
tungserbringung einbringen. Aufgrund aktueller Trends zur zunehmenden Vermischung der
Lieferanten-Kunden-Struktur und Einbindung des Kunden im Wertschdpfungsprozess (u. a.
unter dem Stichwort ,Co-Creation®) ist eine Trennung in jene Beziehungen nicht mehr zeitge-
maR. Lieferanten, Kunden und weitere Akteure werden gemeinsam als Partner bezeichnet.

Der Leistungsumfang beschreibt die Kombination aus Produkten und Services, die fir den
Kunden bzw. alle beteiligten Partner einen Wert darstellen. Er stellt das zentrale Angebot des

291 U. a. bei Schallmo (2013) und Frankenberger et al. (2013).
292 Eigene Zusammenstellung.
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Unternehmens fiir den Kunden dar und gilt fiir anndhernd alle Autoren als mafigeblich fir den

Erfolg des Unternehmens.

Das Element Infrastruktur/Management beinhaltet die Aktivitaten, Fahigkeiten und Werte, die
zur Erbringung der Wertschépfung notwendig sind sowie die Fihrung und Ausrichtung des
Unternehmens. Hierbei werden alle strategischen und operativen Schritte berticksichtigt, die
zur Erstellung und Lieferung des Leistungsumfangs an den Kunden notwendig sind. Teil des-
sen ist die Orchestrierung der Wertschdpfungskette und somit sémtliche logistischen und fer-
tigenden Prozesse sowie deren interne Optimierung. Es beschreibt zudem die langfristige Aus-
richtung und zukiinftige Logik des Unternehmens.

Als finanzielle Aspekte werden die oftmals als Kostenstruktur und Umsatzmodell bezeichneten
Elemente zusammengefasst. Sie beinhaltet somit sowohl die Ausgabenstrome, die zum Be-
trieb des Unternehmens notwendig sind, als auch Umsatzstréme, mit denen Unternehmen

Einnahmen generieren.

Aufbauend auf den vielfach verwendeten Definitionen von Osterle (1996), Scheer (2003) und
Wirtz (2013) kann mithilfe der aggregierten Meta-Elemente eine Arbeitsdefinition formuliert

werden:

Ein Geschéftsmodell abstrahiert die zugrundeliegende Struktur, wie eine Organisation Werte
schafft, und beschreibt ganzheitlich, welche Elemente den Erfolg eines Unternehmens aus-
machen. Es entsteht durch das unternehmerische Zusammenspiel der Dimensionen Leis-

tungsumfang, Infrastruktur/Management, Partner und finanzielle Aspekte.

Die vier Meta-Elemente gelten als Fundament flr die Diskussion neuer Geschéaftsmodelle.

4.2 Geschaftsmodellinnovation

Das Konzept der Geschaftsmodellinnovation ist eng mit der Entstehung des Begriffs ,Ge-
schaftsmodell“ im strategischen Kontext wahrend der Jahrtausendwende verbunden. Das
Platzen der New-Economy-Blase zwang viele Unternehmen dazu, ihre Geschaftsmodelle ra-
dikal zu verandern. Urspriinglich daher eher ein Konzept der New Economy, begannen mit der
Zeit auch Unternehmen aus etablierten Industrien Geschaftsmodellinnovation zu betreiben.?%?
Bereits 2008 gaben im Rahmen der IBM Global CEO Study 98 % von Uber 1.000 befragten

293 Beispielhaft seien hier Unternehmen wie Dell, Xerox oder Southwest Airlines genannt, vgl. Wirtz
(2013), S. 196.
77



CEOs an, mindestens moderate Neuerungen an inrem Geschaftsmodell vorzunehmen.?** Ca.
70 % planten zu dieser Zeit sogar grundlegende Geschaftsmodellinnovationen.

Auch die Wissenschaft hat in der jingeren Vergangenheit umfassend beschrieben, dass Ge-
schaftsmodellinnovationen ein Schlisselfaktor fur die Erarbeitung und Beibehaltung eines
Wettbewerbsvorteils sind.?*® Ahnlich wie auf dem Feld der Geschéaftsmodellkonzepte existiert
jedoch auch fir Geschaftsmodellinnovation in der Literatur keine einheitliche Definition. Zudem
fokussierten sich die Autoren in der Vergangenheit meist auf die Bedeutung von Geschéafts-
modellinnovation an sich. Die Operationalisierung dieser Erkenntnis und eine Erklarung, wie
ein Geschaftsmodell systematisch innoviert werden kann, waren lange Zeit unterreprasen-
tiert.2% Ublicherweise beinhalten die Konzepte zur Geschaftsmodellinnovation sowohl Ele-

mente der Geschaftsmodelldefinition als auch Elemente der Innovationsdefinition.?%”

Vereinfacht formuliert, ist eine Geschaftsmodellinnovation ,ein neuer Weg, Wert zu kreieren
und im Unternehmen zu halten — indem in mehreren Komponenten des Geschaftsmodells
gleichzeitig Veranderungen vorgenommen werden“?®8, Die Frage, wie viel sich im Geschéfts-
modell tatsachlich verandern muss, damit von einer Geschaftsmodellinnovation gesprochen
werden kann, ist bisher nicht einheitlich beantwortet.?*

Ebenso wie Innovation steht der Begriff Geschaftsmodellinnovation dabei sowohl fir den Pro-
zess — sozusagen den Weg dahin — als auch fiir das Ergebnis, d. h., ein neues Geschaftsmo-
dell erfolgreich eingefiihrt zu haben.*® Die Innovation des Geschaftsmodells ist zwar an-
spruchsvoll, bietet dabei jedoch die Mdglichkeit, den Wettbewerbsdruck stark zu verringern,
da Geschéaftsmodellinnovationen meist schwieriger zu imitieren sind als Produkt- und Prozes-
sinnovationen: ,Ein besseres Geschaftsmodell schlagt haufig eine bessere Idee oder eine
Uberlegene Technologie.“®" Geschéaftsmodellinnovation wird als ,méchtigste Innovations-
form“3%2 beschrieben und zum Teil auch als dritte Kategorie neben inkrementeller und radikaler
Innovation eingefiihrt, da es die Kundenschnittstelle vollig neu definiert.3°* Um diese neue Kun-

denschnittstelle zu bedienen, missen im Unternehmen ganzlich neue Aktivitaten kreiert und

294 Vgl. hier und im Folgenden IBM Corporation (2008), S. 48 f.

2% Beispielhaft seien an dieser Stelle Baden-Fuller/Morgan (2010), Bjérkdahl/Holmén (2013) und Teece
(2010a) genannt.

2% \/gl. hierzu die Stellungnahme bei Frankenberger et al. (2013), S. 255.

297 \Vgl. Schallmo (2013), S. 26. Wahrend eine Definition vom Begriff Geschaftsmodell bereits oben er-
folgt ist, soll der Innovationsbegriff an dieser Stelle nicht konkret definiert werden.

298 Frankenberger et al. (2013), S. 6.

29 Vgl. Taran et al. (2015), S. 305. Zur Beantwortung dieser Frage ist letztlich auch die Anzahl der
(Meta-)Elemente maRgeblich.

300 \/gl. Taran et al. (2015), S. 305.

301 Chesbrough (2002), S. 12.

302 Morris (2013), S. 9.

303 Vgl. Morris (2013), S. 9.
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erschaffen werden. Dies zu kopieren, ist flr Wettbewerber deutlich schwerer als bei klassi-
schen Produkt- oder Prozessinnovationen.3* Olsterwalder/Pigneur (2011) stellen aulerdem
fest, dass sich Geschéaftsmodellinnovationen weder an der Vergangenheit, die wenig tiber zu-
kiinftig mogliche Geschaftsmodelle aussagt, noch an Wettbewerbern, um eine verspatete Imi-
tation zu vermeiden, orientieren sollen.>® Die Innovation soll vielmehr bestehende Uberzeu-
gungen hinterfragen und folglich neue Modelle hervorbringen, welche unbefriedigten, neuen
oder versteckten Kundenanforderungen gerecht werden. Auf Grundlage der gesichteten Defi-

nitionsansatze kann folgende Arbeitsdefinition festgehalten werden:

Die Zielstellung von Geschéftsmodellinnovationen ist die (partielle) Erneuerung oder komplette
Neugestaltung eines Geschéftsmodells, um die Bed(irfnisse des Kunden besser zu befriedigen

und einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.

Das Innovationsobjekt ist bei der Geschéaftsmodellinnovation grundsatzlich das Geschaftsmo-
dell mit seinen Elementen. Je nachdem wie stark sich das neu entwickelte Geschéaftsmodell
vom vorherigen unterscheidet, wird auch bei der Innovation von Geschaftsmodellen von einer
inkrementellen oder radikalen Innovation gesprochen. Je mehr Elemente des Geschaftsmo-
dells grundlegend erneuert werden, desto eher handelt es sich um eine radikale Geschafts-

modellinnovation.

Die Umsetzung einer Geschaftsmodellinnovation ist ein Prozess, der eine Reihe von Aufgaben
und Entscheidungen zur Entwicklung, Implementierung und Vermarktung des Geschéaftsmo-
dells enthalt.**® Wie dieser Prozess von Unternehmen erfolgreich initiiert und bewaltigt werden
kann, wurde wissenschaftlich insbesondere im englischsprachigen Raum mit Blick auf die Ver-
anderungen der ,New Economy* bereits recht umfangreich diskutiert. Um den aktuellen For-
schungsstand analysieren zu kénnen, wurde daher eine strukturierte Literaturanalyse nach
Durach (2017) durchgefiihrt.3” Im EbscoHost-Wissensportal (Datenbank Business Source
Complete) wurde nach wissenschaftlichen (peer-reviewed) Volltextartikeln in englischer Spra-
che gesucht. Der Suchbegriff ,business model innovation* lieferte 458 Treffer. Uber eine stu-
fenweise Eingrenzung der Suchbegriffe konnten die Ergebnisse stetig weiter gefiltert werden.
Bei 362 Artikeln wurden alle drei Begriffe im Abstract verwendet — fir mehr Spezifitat der Er-

gebnisse wurde die exakte Wortfolge ,business model innovation” gefordert. Da es im ersten

304 \gl. Mitchell/Coles (2003), S. 19.
305 \gl. Osterwalder/Pigneur (2011a), S. 136.
306 \/gl. Schallmo (2013), S. 23 ff.
307\/gl. Durach et al. (2017). Der Prozess verlauft in sechs Schritten. Auf eine
Fokusbestimmung und die Vorbereitung der Analyse folgen die eigentliche Suche und Auswahl. Ana-
lyse bzw. Synthese sowie die Verwendung der Ergebnisse schlieRen den Rechercheprozess ab. An
dieser Stelle wird die Durchfiihrung der Methode nur in Kurzform beschrieben.
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Schritt der Arbeit darum ging, den Prozess zu verstehen, wie Unternehmen Geschaftsmo-
dellinnovation betreiben, wurde zusatzlich verlangt, dass im Abstract des Artikels einer der
Begriffe ,framework” oder ,process” auftaucht — beide werden haufig synonym verwendet.
Nach Aussortierung der Dopplungen und Abstract-Analyse verblieben 42 Artikel, die die Basis
fiir die Erarbeitung des Rahmenprozesses der Geschaftsmodellinnovation dienten. In den 42
Artikeln stellen 15 Autoren ein eigenes Rahmenwerk fiir den Prozess der Geschéaftsmodellin-
novation auf — siehe hierzu Tabelle 5.

Autor (Jahr)
Chatterjee, N Auswahl des .. Prototyp-De- | Machbarkeit be-
S. (2013) Marktdefinition Basis-GM Erlésmodell | sign statigen
Ebel (2016) | Mobilisierung Marktverstandnis Design Implementierung | Management
Design
ERkeliesdey Implementierung
(2012) Wert-verspre- ) )
Lieferung Wertkreierung
chen
Eurichetal. | Missionund | Analyse von | Analyse von [Design & Wahl| Test und Reali-
(2014) Umfeldanalyse [Abhangigkeiten| Szenarien |von BM-Option sierung
Frankenberger o . . .
et al. (2013) Initiation Ideation Integration Implementierung
Hargadon Definition Kunde und | Definition Erlésmodell |molementierun
(2015) Wertversprechen und Fahigkeiten P 9
Khanagha et | Screening und . . —_
al. (2014) Spekulation Experimentieren Markteintritt
Im/Cho (2013) Identlﬂkatpn von Alter-| Bewertung und Aus-
nativen wahl
Leem et al. . .
(2005) Planung Design Implementierung | Management
Lee/Ho (2010) Design Implementierung
Hn el Mobilisierung Ideen-generie- [Ressourcen-zu- Design Implementierung | Management
(2014) rung ordnung
Mezger (2014) Wahrnehmen | Ergreifen ‘ Umgestalten
Palo (2013) F&E-Phase Implementierung | Management
m Innovation des GM
Pynnénen Kunden-Ana- anhand der Kunden- Test Anpassung und Imple-
(2012) lyse . mentierung
wiinsche
Tu?zlzr,:':;ak' Identifikation der Mdglichkeiten Execution Innovation

Tabelle 5: Typische Prozessschritte der Geschéftsmodellinnovation

Die identifizierten Vorschlage umfassen zwischen zwei und sechs Prozessschritte. Fast allen
ist gemein, dass sie eine Design-Phase beinhalten, in der nach einer Umgebungsanalyse kun-
denorientierte Losungen gestaltet und getestet werden. Auch die Implementierung der design-
ten Lésung ist in den meisten Rahmenwerken benannt. Darliber hinaus ist in 13 von 15 Pro-

zessvorschlagen die tatsachliche Realisierung im Markt inharenter Bestandteil und berlick-
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sichtigt somit die allgemeine Definition des Begriffs ,Innovation® (als neu und am Markt positi-
oniert). Das Management der Geschaftsmodellinnovation im Anschluss an die Einfihrung der

Lésung wird nur von vergleichsweise wenigen Autoren vorgeschlagen.

Die externen Anlasse zur Auslésung des Geschaftsmodellinnovationsprozesses sind fir die
identifizierten Autoren nur von sekundarer Relevanz. Die Digitalisierung wird als Trend in den
wissenschaftlichen Artikeln nur vereinzelt explizit erwahnt, die Servitization gar nicht. Aus die-
sem Grund ergibt sich keine triviale Ableitung einer Definition wie bei den (Meta-)Elementen
von Geschéaftsmodellen. Dennoch kann auf Grundlage der identifizierten Konzepte ein finf-
stufiger Geschaftsmodellinnovationsprozess formuliert werden, der sich in seiner verbalen
Formulierung am Modell von Frankenberger et al. (2013) orientiert.3® Die der weiteren Arbeit
zugrundeliegenden Prozessschritte lauten ,Initierung®, ,Ideenfindung®, ,Integration®, ,Imple-
mentierung*“ und ,Management‘. Die Kombination dieser Prozessschritte soll eine prozessuale

Hilfestellung bei der Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle bieten.

Bevor jedoch der dieser Arbeit als Basis dienende Geschaftsmodellinnovationsprozess aus-
gefuhrt wird, bedarf es Vorlberlegungen, inwiefern die Fokussierung auf die Trends Digitali-
sierung und Servitization den Prozess beeinflusst. Die zuvor identifizierten Autoren beschrei-
ben den Veranderungsausloser nicht detailliert. So nennen beispielsweise Frankenberger et
al. (2013) lediglich grundlegende Veranderungen der Kundenbedurfnisse sowie technologi-
schen Wandel als Anlasse fiir den Innovationsprozess.** Diese Argumentation ist nachvoll-
ziehbar, da nicht fiir jeden potenziellen externen Einfluss ein separater Prozess formuliert wer-
den kann. Dennoch wird im nachfolgenden Geschaftsmodellinnovationsprozess an geeigneter
Stelle auf die beiden fir diese Arbeit maRRgeblichen Trends eingegangen. Dies betrifft insbe-

sondere die Phasen Initiierung und Ideenfindung.

Der nachfolgend ausflhrlich beschriebene, flinfstufige Prozess ist sehr iterativ und abwech-
selnd gepragt von ,,organischer Flexibilitat und strukturierter Stabilitat*3'°. Die Entwicklung und
Gestaltung neuer Geschaftsmodelle erfordert dariiber hinaus viel kreatives Denken, um Be-

kanntes in einzigartiger und wertschaffender Form neu zu kombinieren.?!" Die Kombination

308 Entscheidend fiir die Erstellung des Innovationsprozesses ist gleichermaRen die Beriicksichtigung
des bereits bestehenden Geschaftsmodells sowie eine angemessene Anwendungsnahe. Diese An-
forderungen erfilllen Frankenberger et al. (2013). Das Management des Prozesses wird jedoch von
diversen Autoren als wichtige Funktion genannt und ist deshalb Teil des Geschéaftsmodellinnovati-
onsprozesses dieser Arbeit.

309 \Vgl. Frankenberger et al. (2013), S. 269. Als Beispiel fiir den technologischen Wandel wird bei den
Autoren auf die Digitalisierung verwiesen.

310 Glinzel/Holm (2013), S. 6. Die notwendigen lterationen beschreiben Frankenberger et al. (2013),
S.1f.

311 vgl. Im/Cho (2013), S. 4463.
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der identifizierten Geschaftsmodellelemente und der Phasen des Geschaftsmodellinnovati-
onsprozesses definieren die innere Struktur des Gestaltungsansatzes und sind in Abbil-

dung 16 visualisiert.

Management

Infrastruktur-Mgt. ‘ ’ Leistungsumfang ‘ ’ Partner

Design Implementation

P I e

I

Initiierung Ideenfindung Integration Implementierung

Finanzielle Aspekte

Abbildung 16: Innere Struktur des Gestaltungsansatzes im Uberblick3'?

Im Folgenden werden die Schritte des Innovationsprozesses allgemein anhand der bereits
aufgefiihrten Autoren sowie erganzender Literatur beschrieben.3'®

4.2.1 Initilerungsphase

In der Initiierungsphase werden die Unternehmensumgebung, bestehend u. a. aus Kunden,
Lieferanten, Wettbewerbern, Regierungen und Universitaten, analysiert und deren Bediirf-
nisse ermittelt.3" Die Besetzung und Motivation eines Projekiteams und die Schaffung not-
wendiger Freiheiten sind eine Grundbedingung fiir den Erfolg der weiteren Prozessschritte.3'®
Hilfreich ist zudem die Etablierung einer Kultur zur Beférderung der Innovation.3'® Die Initiie-
rung folgt einem Ausldser, der im Rahmen dieser Arbeit durch die Trends Digitalisierung und

Servitization vordefiniert ist.

312 Eigene Darstellung.

313 Die im weiteren Verlauf des Kapitels genutzte ,erganzende Literatur® wurde ebenfalls im Zuge der
Literaturanalyse identifiziert. Da sie jedoch keine eigenen Rahmenwerke des Geschéftsmodellinno-
vationsprozesses beinhaltet, wurde sie nicht in Tabelle 5 aufgefiihrt.

314 \gl. Frankenberger et al. (2013), S. 11; Eurich, M./Weiblen, T./Breitenmoser, P. (2014), S. 10.

315 Vgl. Ebel et al. (2016), S. 7.

316 Vgl. Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 45.
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4.2.1.1  Ausgangspunkt und Innovationsteam

Es gibt verschiedene Grinde, warum Unternehmen beginnen, sich mit neuen Geschéftsmo-
dellen auseinanderzusetzen. Viele erfinden sich und ihr Geschéaftsmodell in Krisensituationen
neu, da sie auf veranderte Marktsituationen wie marktbereinigende Rezessionen oder ver-
starkten Wettbewerb reagieren missen.®'” Alternativ sehen Unternehmen beispielsweise in
technologischen oder regulatorischen Neuerungen die Mdglichkeit zur Gestaltung neuer Ge-
schéftsbeziehungen.®'® Die Theorie besagt, dass es keinen richtigen oder falschen Grund bzw.
Zeitpunkt gibt, um mit der Thematik zu starten. Von den Eichen et al. (2015) vermuten jedoch,
dass ,die, die auf die richtige Information [...] warten, [...] umsonst warten“'°.

Verschiedene Krafte wirken auf Geschaftsmodelle und sind sowohl als Einfluss auf beste-
hende Geschéaftsmodelle als auch als Anlass zur Geschéaftsmodellinnovation zu verstehen. Es
lassen sich drei Bereiche voneinander unterscheiden.®?® Marktbezogene Krafte stellen den
ersten Bereich dar und sind direkt am Kunden und den Marktbedingungen ausgerichtet. Hierzu
zahlen Faktoren wie die Erwartungshaltung der Kunden, neue Wettbewerber oder auch die
Ubergeordnete Unternehmensstrategie. Der zweite Bereich beinhaltet die Faktoren, die durch
technologische Veranderungen entstehen. Hierzu gehdéren sowohl unternehmensinterne als
auch -externe Technologieinnovationen. Gesetze und staatliche Regulationen wirken als dritte
Kraft auf Geschaftsmodelle, sollen jedoch im weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht thematisiert

werden.

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachteten Anlasse basieren auf den Trends der
Digitalisierung und Servitization. Die digitale Durchdringung des Alltags verursacht einen Wan-
del der Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Menschen untereinander sowie in der
Interaktion mit und zwischen Objekten. Es ist eine vorrangige Aufgabe der Unternehmen, die
neu hinzugewonnenen Informationen durch sinnvolle Interpretation in Wissen zu transformie-
ren und die richtigen Schliisse daraus zu ziehen. Die technologischen Mdglichkeiten und ge-
sellschaftlichen Veranderungen sind vielfaltig und bieten eine ganze Reihe potenzieller Ansat-
zen zur Geschaftsmodellinnovation. Die konkrete Berlicksichtigung einzelner Aspekte erfolgt
jedoch erst im spateren Verlauf des Innovationsprozesses. Entscheidend flr die Initiierungs-

phase ist es, bestenfalls die gesamte Belegschaft fiir Notwendigkeit zur Veranderung zu sen-

317 vgl. Bekmezci (2013), S. 312.
318 Vgl. Guo et al. (2016), S. 6.
319 den Eichen et al. (2015), S. 31.
320 \Vgl. hier und im Folgenden Weiner et al. (2010b), S. 26.
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sibilisieren. Der Blick auf negative Beispiele wie AEG, Grundig und Kodak sowie die Ubertra-
gung von Erkenntnissen in die digitalisierte Dienstleistungswelt schafft schon zu Beginn eine
hohe Motivation.

Geschaftsmodellinnovationen zielen darauf ab, grundlegende Strukturen im Unternehmen zu
verandern. Die Literatur ist sich einig, dass die Diskussion des Geschéftsmodells organisato-
risch direkt bei der Geschaftsfiihrung aufgehangt sein sollte.®?! Dies gilt zum einen, da es sich
um eine strategische, langfristig wirkende Fragestellung fir das Unternehmen handelt. Zum
anderen sind vom Veranderungsprozess alle Hierarchieebenen betroffen, woflr der Riickhalt
der Geschaftsflihrung unabdingbar ist. Durch die Einbindung des hohen Managements wird
darliber hinaus die Flexibilitat und Schnelligkeit der Entscheidungsfindung erhoht und Nach-
druck erzeugt, um die Themen auch wirklich langfristig anzugehen und erfolgreich im Markt

auszurollen.3??

4.2.1.2 Formulierung einer digitalaffinen Unternehmensvision

sVeranderung beginnt im Kopf‘ — eine géngige Redewendung, dem im Zuge der Geschéafts-
modellinnovation eine besondere Bedeutung bekommt. Fur die Initiierung des Innovationspro-
zesses hat die richtige Unternehmensvision einen erheblichen Einfluss auf die Denkprozesse
im Unternehmen 3% Die Vision sollte dabei so ausgestaltet sein, dass sie sich an Kunden und
weiteren Stakeholdern orientiert und verandernde Geschéaftsmodelle nicht nur erlaubt, sondern
impliziert. Ziel ist es, Bereitschaft der Mitarbeiter fiir eine zu erwartende Organisationsveran-
derung zu wecken und mit einem Zukunftsbild eine ungefahre Vorstellung des Ideals zu schaf-

fen _324

Das Beispiel der Firma Kodak zeigt, dass eine Unternehmensvision alleine nicht ausreicht.3?
Unternehmen miissen es schaffen, interne Barrieren zu Uberwinden und ihr innovatives Po-
tenzial auszuschdpfen.®®® Insbesondere im Zusammenhang mit technischer Innovation wird
vielfach der Begriff ,Disruption” genutzt, um die Verdrangung von Technologien, Produkten
oder Dienstleistungen zu beschreiben. Entscheidend ist weniger die tatsachliche Entwicklung
disruptiver Technologien, sondern deren Einbindung in existierende oder neue Markte. Wie

Kodak entwerfen viele Firmen innovative Produkte mit disruptivem Potenzial, treffen jedoch

321\V/gl. u. a. Bekmezci (2013), S. 312.; Frankenberger et al. (2013), S. 250 f.; Plaisent et al. (2013), S. 5.

322 \/gl. Bereznoi (2015), S. 25.

323 \/gl. hier und im Folgenden Mitchell/Coles (2003), S. 20 f.

324 Zum Thema Unternehmensvision, deren Entwicklung und motivationale Faktoren vgl. Hajas (2013).

325 Auch die Vision ,Our heritage has been and our future is to be the World Leader in Imaging“ verhin-
derte nicht, dass die Digitalisierung der Fotographie den bisherigen Markt komplett verandert. Ob-
wohl das Unternehmen die Digitalkamera erfand und einer der ersten Anbieter im Markt war, wurden
die damit zusammenhangenden Veranderungen zunachst unterschatzt und spater versucht, dem
Trend entgegenzuwirken, um das bestehende Geschéaftsmodell zu schiitzen, vgl. Lucas/Goh (2009).

326 \/gl. Bereznoi (2015), S. 25.
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Entscheidungen, die das bestehende Geschaftsmodell schiitzen sollen.®?” Wenn Unterneh-
men selbst den eigenen Markt mit einem neuen Geschéaftsmodell revolutionieren, bleibt der

Umsatz immerhin im eigenen Unternehmen.2

Auf Grundlage der Historie und des aktuellen Leistungsportfolios sowohl des individuellen Un-
ternehmens als auch der Wettbewerber, entwickelt jedes Unternehmen seine sogenannte ,do-
minante Logik“*?® — die unternehmerische Funktionsweise. In der schnelllebigen und reiziiber-
fluteten Geschaftswelt kann die dominante Logik als Kompass dienen, Eindriicke zu sortie-
ren — insbesondere in Themengebieten, die von grofRer Unsicherheit gepragt sind, wie z. B.
Innovation und Forschung.?* Allerdings entsteht die groRe Gefahr, dass die Orientierung an
der dominanten Logik einen starken Filter verursacht, der denkbare neue Anwendungsfelder
eigener Technologien ignoriert und zukinftige Umsatzpotenziale ausléscht. Die Unterneh-
mensvision bietet somit die Chance einer strukturellen Befreiung und unterstitzt eine kulturell
verankerte Offenheit fir Neues. Um dem engen Fokus der dominanten Logik zusatzlich zu
entfliehen, kann es helfen, alle Innovationsvorhaben nach den klassischen Innovationsarten
zu sortieren (Produkt, Prozess und Position) und als zusatzliche Kategorie bewusst die Inno-
vation des Geschaftsmodells aufzunehmen: Dies lenkt bei der Portfolioplanung und auch bei
der Budgetierung aller Projekte zwangslaufig die Aufmerksamkeit auf eventuelle Liicken.3*'
Mit Blick auf die fokussierten Trends sollten die zum Teil greifbaren Chancen der Digitalisie-
rung offen diskutiert und klar visualisiert werden. Eine digitalaffine Vision kann durch den indi-
rekten Bezug auf existierende Digitalprodukte wie z. B. Smartphones zielgerichtete Begeiste-

rung fur eigene Entwicklungen schaffen.

Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle sollte explizite Aufgabe eines spezifischen interdis-
zZiplindren Teams sein, das direkt der Geschéftsfiihrung berichtet.332 Die Beriicksichtigung ver-
schiedener fachlicher Hintergriinde stellt sicher, dass umfangreiches Fachwissen zur Verfi-
gung steht. Unterschiedliche personliche Hintergriinde kénnen zudem den kreativen Prozess
unterstltzen.®* Das Team muss das Selbstverstéandnis des Pioniergeists entfachen und die
bestehende Funktionsweise des Unternehmens, jene dominante Logik, verwerfen. Im Zuge
des Projektes kommt dem Team die Aufgabe von ,Change Agents” aus der Organisationslehre
zu, die den Wandel in der Organisation initiieren und gestalten. Ebenso sind sie ,Innovation
Champions” des Innovationsmanagements, die Ideen energisch gegen die Widerstande in der

327 \/gl. Lucas/Goh (2009), S. 50 f.
328 \/gl. Francis/Bessant (2005), S. 179.
329 Frankenberger et al. (2013), S. 251.
330 \/gl. Chesbrough (2010), S. 359.
331 Vgl. Francis/Bessant (2005), S. 182.
332 Vgl. Enkel/Mezger (2013), S. 29.
333 Vgl. hier und im Folgenden den Eichen et al. (2015), S. 32; Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-
H./Chuang, C.-L. (2014), S. 45.
85



Organisation zum Erfolg zu flihren. Bereits die Installation eines solchen Teams steigert einer-
seits das Bewusstsein in der Gesamtorganisation, dass man das Geschéaftsmodell auf Gesam-
tunternehmensebene angehen mdchte, und schliet andererseits die ,Business Model Inno-

vation Leadership Gap“®** — die Zustandigkeit und Verantwortung ist eindeutig zugeteilt.

4.2.1.3 Offenheit gegenlber externen Ideengebern

Fir die Veranderung von Geschaftsmodellen sind neben einem internen technologisch-orga-
nisatorischen Veranderungswillen und der Fahigkeit zur Zieldiskussion auch die Beobach-
tungsgabe und die Offenheit fiir externe Ideen entscheidend.®*® Hilfreich kénnen dabei die
Fragen ,Was machen die eigenen Kunden?*“ und ,Was machen die Lieferanten?” sein. Mezger
(2014) fordert deshalb neben einem ,Technology Sensing“ ein ,Business Model Sensing*:
Durch breite Analysen von Wettbewerber- und Partneraktivitaten kénnen Gefahren und Po-
tenziale erkannt und Uber technologische Entwicklungen hinaus angegangen werden. Wenn
sich Wettbewerber, Lieferanten oder Kunden neuartig positionieren, kann dies fur das eigene
Unternehmen sowohl Chancen als auch Risiken bedeuten.®¥ Um solchen Entwicklungen in
der eigenen Industrie vorwegzugreifen, wird insbesondere auch der Blick in andere Branchen

und Markte empfohlen, um allgemeine Trends und Entwicklungen zu identifizieren.3%”

Die Herausforderungen im Umgang mit Wissen sind vielfaltig. Mittelstandische Unternehmen
bewerten das Auffinden von Informationen und die Nutzung von Wissen von Partnern und
Kunden als zentral.>® Ein aktuelles Forschungsfeld, das die Nutzung von Ideen und Wissen
externer Partner fokussiert, ist die ,Open Innovation®.>* Ziel ist es dabei, ,die Silos zu &ff-
nen“*® und den Austausch nicht nur mit Kunden, Wettbewerbern und 6ffentlichen Forschungs-
einrichtungen, sondern auch mit komplett unbeteiligten Unternehmen zu nutzen. Industrie-
Ubergreifende Partnerschaften bieten folglich die Gelegenheit zur Diskussion von marktuntb-
lichen Ideen und Gedanken.®*'! Die Forschung zeigt, dass Unternehmen durch den regelma-
Rigen und von Vertrauen gepragten Wissenstransfer mit externen Experten, anderen Firmen
oder beispielsweise zu Start-ups besser in der Lage sind, neue Maglichkeiten zu entdecken.3*

334 Chesbrough (2007), S. 16.

335 \/gl. hier und im Folgenden Mezger (2014), S. 439 f.

3% Eine Feststellung, die spatestens durch Porters ,Five Forces® anerkannt ist, vgl. Porter (1980).

337 Vgl. Mezger (2014), S. 439. Der Autor empfiehlt, die gelebte Praxis von Podiumsdiskussionen, die
Mitarbeiter mit neuen Themen auflerhalb des eigenen Arbeitsumfeldes erreichen sollen, und mithilfe
moderierter Workshops nach Ankniipfungspunkten fiir neue Ideen fiir das Unternehmen zu suchen.

338 \/gl. Kohl et al. (2016), S. 9.

339 Vorgestellt in gleichnamiger Verdffentlichung von Chesbrough (2003).

340 Enkel et al. (2009), S. 314.

341 Vgl. Enkel et al. (2009), S. 312.

342 \Vgl. Berglund/Sandstrém (2013), S. 282.
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Die Risiken einer intensiven Zusammenarbeit und Co-Innovation — z. B. die Gefahr von Wis-
sensverlust, die hohen Koordinationskosten und die hohe Komplexitat — stehen insbesondere
in der Initiierungsphase der Geschéftsmodellinnovation einem deutlichen Mehrwert gegen-
Uber. Es ist fir das Unternehmen erfolgsentscheidend, ein Gespdr fir die Bedlrfnisse aller
Marktteilnehmer sowie fiir die Themen, die die Branche bewegen, zu bekommen.?*® Wie in
jedem Innovationsprozess ist es ebenso wesentlich, die Uber verschiedene Kanale aufgenom-
menen Informationen intern an die richtigen Stellen zu verteilen. Die formelle und informelle
Vernetzung der Mitarbeiter gelten hierbei neben einer konfliktfreien Zusammenarbeit als
Grundvoraussetzung, um die Chancen von Offenheit und Vertrauen umfangreich auszuschép-
fen.3* Ein zu hoher Formalisierungs- und Zentralisierungsgrad von Entscheidungen und Funk-
tionen wirkt der Markt- und Kundenorientierung eher entgegen, da die Informationsverteilung

insbesondere auf die unteren Hierarchiestufen im Unternehmen gehemmt ist.

Unternehmen missen in der Initiierungsphase eine angemessene Risikobereitschaft zeigen
und sich bewusst fir ein Experimentieren mit verschiedenen Alternativen und fir die Suche
nach dem Neuen entscheiden.?*® Dennoch gilt es abzuwagen, ob die Kapazitaten fiir ein sol-
ches Wagnis vorhanden sind: Zu viele parallele Innovationsinitiativen tiberfordern die Organi-

sation finanziell und personell.4¢

4214 Zwischenfazit

Der Prozess der Geschaftsmodellinnovation beginnt in aller Regel mit der Erkenntnis, dass
verschiedene Faktoren seitens des Marktes oder neuer Technologien das bestehende Ge-
schaftsmodell bedrohen und eine Veranderung verlangen — der Innovationsprozess wird be-
ndétigt und somit ausgeldst. Die Trends, die auf das Unternehmen wirken, werden auf die Digi-
talisierung und Servitization fokussiert — sie begleiten daher den Innovationsprozess durch-
gangig. Auch wenn zu Beginn keine klare Idee flr die Ausgestaltung des neuen Geschéftsmo-
dells stehen kann und soll, bedarf es einer grundsétzlichen Vorstellung des Weges, um die
Bereitschaft und die Offenheit fir den weiteren Prozess zu gewinnen. Dem Ausgangspunkt
des Innovationsprozesses folgt daher die Formulierung einer Unternehmensvision, welche die
dominante Logik des Unternehmens in Frage stellt und erste Losungsrichtungen vorschlagt.
Auf Grundlage der Vision werden ein Innovationsteam aufgebaut und die internen Verantwort-
lichkeiten definiert. Die richtige Zusammensetzung von Teams und organisatorische Voriber-
legungen sind pragend fur den gesamten Innovationsprozess und steigern das Bewusstsein
des Gesamtunternehmens, dass ein neues Geschaftsmodell gesucht werden sollte und ein

343 \Vgl. Frankenberger et al. (2013), S. 11f.
344 \/gl. hier und im Folgenden Ekvall (1996), S. 107.
345 Vgl. Guo et al. (2016), S, 5.
346 \/gl. Francis/Bessant (2005), S. 172.
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erfolgreiches gefunden sowie implementiert werden kann. Dieses Bewusstsein, zumindest im
Innovationsteam, wird von Anfang an benétigt, um eine Offenheit fir externe Ideen bzw. Ide-
engeber zu entwickeln. Zwar werden erst im spateren Prozess Ideen konkret gesucht, jedoch
ist die Offnung auch fiir unerwartete und abseitige Ideen Grundlage fiir einen erfolgreichen,
disruptiven Geschaftsmodellinnovationsprozess. So ist das eigentliche Ziel der Phase die
Schaffung von Motivation, neue Geschéaftsmodelle zu identifizieren und zu implementieren.

Abbildung 17 schematisiert die Schritte der Initiierungsphase, auf die die Phase der Ideenfin-
dung folgt. Die Initiierungsphase endet nicht endguiltig durch die Schaffung von Motivation,
sondern kann auch in spateren Phasen immer wieder aufgegriffen werden. Sollte beispiels-
weise der Anlass flr die Geschaftsmodellinnovation nicht mehr aktuell und damit die Vision
Uiberholt sein, beginnt die Initiierungsphase erneut. Die Geschaftsmodellinnovation erfolgt ite-

rativ.

Initiierungsphase

mam

Ausgangspunkt fiir die Beobachtung von
Geschéaftsmodellinnovation neuen Technologien

Digitalisierung [

Formulierung einer Unternehmensvision

Beobachtung von
Markt und
Wettbewerb

=7
Servitization

Definition von

Aufbau des Innovationsteams .

l

Offenheit gegeniiber externen
Ideengebern

=

Abbildung 17: Aufgaben und Inhalte der Initierungsphase3#”

4.2.2 ldeenfindungsphase

In der sich an die Initierungsphase anschlieRenden Phase der Ideenfindung werden anhand
der identifizierten Mdglichkeiten erste Ideen fur neue Geschaftsmodelle generiert. Der Fokus
liegt dabei auf der Produkt-Markt-Kombination.*® Zielstellung ist dabei sowohl die Vertiefung

347 Eigene Darstellung.
348 \Vgl. Frankenberger et al. (2013), S. 12; Ebel et al. (2016), S. 8.
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des Kundenverstéandnisses als auch die Auswahl der vielversprechendsten Idee.?*® Festzule-
gen sind dabei die Gruppe der Zielkunden und das fokussierte Wertversprechen. Hierzu mis-
sen Unternehmen in der Lage sein, die Schlusselattribute ihrer Leistung zu erkennen, indem
sie verstehen, was fir den Kunden tatsachlich werttreibend ist. **° Die Schwierigkeit besteht
darin, den spezifischen Werttreiber zu identifizieren und mit der einzusetzenden Technologie
in Einklang zu bringen. Um erfolgreich zu sein, missen Unternehmen ,Geschéaftsmodelle de-
signen und implementieren, die die einzigartigen Vorteile [der eigenen Technologie] vermark-

ten“351

4221 Kundenverstandnis und Wertversprechen

Jedes Unternehmen sollte sein Wertversprechen entlang des Kundenwunsches ausrichten.
Die diesem Anspruch zugrundeliegende Frage lautet in etwa: ,Wie kann ich meinem Kunden
helfen, seine Probleme zu 16sen?“35? Die Beantwortung dieser Frage impliziert drei wesentliche
Gedankenschritte:

a) Wer ist mein Kunde? Es wird in aller Regel eine spezifisch abgrenzbare Zielgruppe
identifiziert, um einen klaren Fokus legen zu kdnnen.

b) Welche Probleme hat dieser Kunde und wie I6st er sie aktuell? Durch Beobachtung
und Befragungen entsteht ein Gefiihl fur die aktuellen Arbeitsschritte, die fur den Kun-
den nétig sind, sein Ziel zu erreichen.

c) Wobei und wie kann ich dem Kunden helfen? Es gilt, Wege zu finden, um dem Kunden
die Zielerreichung zu erleichtern. Diese Erleichterung stiftet dem Kunden einen Mehr-
wert, den er bestenfalls bereit ist zu bezahlen. Es geht dabei nicht nur um explizite
Wiinsche, die Kunden duern, sondern auch um ein ,latentes Verlangen“®®.

Durch eine Auseinandersetzung mit diesen Unterfragen kénnen Unternehmen erkennen, wel-
che fundamentalen Probleme der Kunde hat, die in einer gegebenen Situation einer Lésung
bedirfen — formuliert auch als ,Jobs-to-be-done*.3%* Ausgehend von diesen Problemen Iasst
sich das Wertversprechen definieren. Je bedeutender das Problem und je unzufriedener der
Kunde mit vorhandenen Losungen ist, desto groRer ist das Potenzial, eine starke und wertvolle

Lésung zu entwickeln.

349 Vgl. Leem et al. (2005), S. 90; Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 45;
Pynnénen et al. (2012a), S. 5.
350 \/gl. Wirtz et al. (2016), S. 43; Morris et al. (2005), S. 728.
351 L ee/Ho (2010), S. 41.
352 Eine ahnliche Formulierung nutzen beispielsweise Johnson et al. (2008), S. 60.
353 | ee/Ho (2010), S. 56.
354 Vgl. hier und im Folgenden Johnson et al. (2008), S. 60.
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Der Trend der Servitization beschreibt in der Industrie gemaf der Service Dominant Logic den
Wandel weg vom reinen Produktverkauf hin zu ergédnzenden oder substituierenden Dienstleis-
tungen auf. Dieser illustriert die Erkenntnis, dass der Kunde weniger am Produkt als solches
als an der Problemldsung mithilfe des Produktes interessiert ist. Vielfach wurde in der Vergan-
genheit die Frage ,Wie kann ich dem Kunden helfen?“ mit einem Produkt beantwortet. Die
Problemlésung und der Zusatznutzen I6sen sich jedoch zunehmend vom Kauf des Produktes,
das fir die Zielerreichung benétigt wird. Unternehmen sind daher in der Pflicht Giber den Pro-
duktverkauf hinauszudenken. Die Erganzung von Produkten durch Services ist nicht neu, je-
doch wurde die integrierte Betrachtung als Produkt-Service-System bisher vernachlassigt.3%
Die Definition des Wertversprechens gewinnt durch die Digitalisierung weitere Vielfalt. Die
technologische Aufladung von Produkten ermdglicht mithilfe von Vernetzung, Datengewinn
und -analyse eine zielgenauere Problemlésung fir den Kunden. Dartber hinaus stellen die
Daten fir das anbietende Unternehmen wiederum die Basis fiir weitere Services und Ge-
schéaftspotenziale mit weiteren Kunden dar. Es darf aus diesem Grund an dieser Stelle im
Innovationsprozess nicht ausschlieRlich auf das spezifische Problem des einzelnen (Haupt-)
Kunden geachtet werden, sondern die Potenziale smarter Produkt-Service-Systeme in ihrer

Ganzheit verfolgt werden.

Die Uberfiihrung eines spezifischen Kundenproblems in ein abstraktes und doch hinreichend
konkretes Wertversprechen fiir den Kunden ist daher ein wesentlicher Erfolgsfaktor und stellt
viele Unternehmen vor eine groRe Herausforderung — insbesondere dann, wenn die neue
Denkrichtung stark von der bisherigen Entwicklungsarbeit abweicht.?*® Osterwalder et al.
(2014) haben hierzu ein Werkzeug entwickelt, das den Nutzer nicht nur beim Erkennen von
Jobs-to-be-done, sondern auch von kundenseitigen Argernissen und Hindernissen sowie von

Aspekten, die dessen Leben erleichtern, unterstiitzt.>”

Eine weitere Herausforderung ist die Identifikation von Wertversprechen, die bisher niemand
hinreichend adressiert hat.3%® Liegen mehrere, konkretisierte Ansatze fiir ein zukinftiges Wert-
versprechen vor, muss eine Auswahl getroffen werden, welche Aspekte bezlglich eines neuen
Geschaftsmodells weiterverfolgt werden sollen. Im Optimalfall gelingt die Quantifizierung des
Mehrwerts, schlief3lich geht es bei der Geschaftsmodellinnovation ,,im Kern darum, seinen An-
teil an einem neu kreierten Wert einzufangen“®°. Entsprechend sollte mit den vielverspre-
chendsten Werten begonnen werden.

355 Weitere Ausflihrungen hierzu folgen in Abschnitt 3.1
3% \/gl. Frankenberger et al. (2013), S. 12.

357 \/gl. Osterwalder et al. (2014), S. 19 ff.

358 \/gl. Enkel/Mezger (2013), S. 17.

359 Euchner/Ganguly (2014), S. 35.
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4222 Interne Ideenborse

Die gezielte Ableitung von neuen Wertversprechen anhand der Herausforderungen von Kun-
den und Wettbewerbern basieren auf einer externen, zielgerichteten Ideenfindung. Eine we-
sentliche Quelle fiir neue, meist unvorhersehbare Ideen sind die Mitarbeiter des Unterneh-
mens. Die Belegschaft setzt sich zumeist aus eigener Motivation mit dem Unternehmen, sei-
nen Produkten, Markten und Zielen auseinander.®° Fiir herkdmmliche Innovationsideen, z. B.
fur Weiterentwicklungen bestehender Produkte, haben Unternehmen oftmals bereits Systeme
implementiert, welche die Ideen nicht nur von den Ideengebern an die Fachverantwortlichen
weiterleiten, sondern auch die Kollaboration und den Austausch verstérken. Dieser Ablauf hat
sich flr Ideen inkrementeller Natur, die sich im Kompetenzbereich des Unternehmens befin-
den (Inside the Box) bewahrt. Ideen, die jedoch technologisch oder organisatorisch grundsatz-
lich neu flr das Unternehmen sind (Outside the Box), sind mit den traditionellen Strukturen
schwer aufzufangen — sie werden durch Ubliche Innovationsprozesse nicht geférdert.%"

Ein erfolgreiches Vorgehen ist in diesem Zusammenhang die getrennte Verwertung von In-
side- bzw. Outside-the-Box-ldeen. Sandstréom/Bjork (2009) berichten in einer Fallstudie von
einem zweigeteilten System: Handelt es sich um eine Inside-the-Box-Idee, wird diese entlang
der Ublichen Verfahrenswege bearbeitet. Ist die Idee aber Outside the Box, geht sie an ein
Gremium aus dem oberen Management mit Vertretern aus der Vertriebsorganisation, der Ver-
triebsentwicklung und Business Development — Vertreter von Forschung und Entwicklung sind
beteiligt, sind aber mit geringerer Gewichtung vertreten. Dieses Ubergreifende Gremium be-
wertet Geschéaftsmodellideen nach Aufwand, Risiko und Nutzen und bestimmt die néchsten
Schritte, die von der Abteilung fir New Business Development unternommen werden.3%? Fiir
die Potenziale der offenen Einbindung aller Mitarbeiter gibt es vielféltige Belege. So gilt der
Ideenfindungsprozess im Intranet von Daimler als Ursprung des Car2Go-Erfolgs.** Auch von
einem grofRen Telekommunikationsdienstleister wird geschildert, dass sich Ingenieure aus ei-
genem Interesse mit dem Thema Cloud-Dienstleistungen befasst haben, ein informelles Kom-
petenz-Cluster aufbauten und dieses im Nachgang, als das Management die Relevanz er-

kannt hatte, in eine organisatorische Einheit (iberfiihrt wurde.%*

Letztlich gilt festzuhalten, dass Quantitat und Qualitat von neuen Ideen meist eng miteinander

verknUpft sind. Es muss daher das Ziel des Unternehmens sein, mdglichst vielen Mitarbeitern

360 \/gl. hier und im Folgenden Sandstrom/Bjérk (2010), S. 4 ff.
361 \gl. den Eichen et al. (2015), S. 33.
362 \/gl. Sandstrom/Bjérk (2010), S. 8.
363 \Vgl. Bucherer et al. (2012), S. 190.
364 Vgl. Khanagha et al. (2014)
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organisatorische und zeitliche Mdglichkeiten zur Ideenprasentation zu geben und sie zu moti-
vieren, vielfaltige Ideen zu dulRern. Kombiniert mit einer konsequenten Ausrichtung des Ge-
samtunternehmens an der Herausforderung des Kunden und mit einem Blick auf den Wettbe-

werb kann die Phase der Ideenfindung zukunftstrachtige Konzepte hervorbringen.

4223 Zwischenfazit

In der Phase der Ideenfindung wird die unternehmerische Motivation aus der Initiierungsphase
genutzt, um die Kernprobleme des (neuen oder alten) Kunden zu verstehen und potenzielle
Wertversprechen durch das Unternehmen zu definieren. Die Phase folgt dabei drei Schritten

auf dem Weg von der Kundenidentifikation zum potenziellen Leistungsumfang.

Zunéchst wird eine Zielgruppe fokussiert und mithilfe externer sowie interner Ideenquellen und
-bérsen das Verstandnis fir Winsche, Probleme und Aufgaben dieser Gruppe geschaffen.
Auf Grundlage eines klaren Verstandnisses kann das Wertversprechen und somit der zukinf-
tige Leistungsumfang des neuen Geschéaftsmodells gestaltet werden. Entscheidend ist hierfir
die beiderseitige Verwendung von Inside- und Outside-the-Box-ldeen sowie die ungefilterte
Diskussion aller denkbaren Lésungen. Die Ideenfindungsphase hat nicht zum Ziel, die eine
perfekte Idee zu identifizieren, sondern eine vielversprechende Denkrichtung einzuschlagen,
die im nachsten Schritt zu einem konkreten Geschaftsmodell weiterentwickelt werden kann.
Die Digitalisierung und Servitization fihren zu einem Lésungsangebot, das beide Trends be-
rucksichtigt und kombiniert. Smarte Produkt-Service-Systeme stellen hierbei das Gbergeord-

nete, zu spezifizierende Ergebnis dar.

In Abbildung 18 sind die Kerninhalte der Ideenfindungsphase dargestellt. Es folgt die Integra-
tionsphase. Auch die Ideenfindungsphase ist nach ihrem erstmaligen Durchlaufen nicht end-
glltig abgeschlossen. Sollte die Geschaftsmodellidee im spéateren Innovationsprozess sich
aus unterschiedlichen Griinden als nicht praktikabel erweisen, muss die Ideenfindung womdg-
lich neu beginnen. Die Geschéaftsmodellinnovation erfolgt iterativ.
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Abbildung 18: Aufgaben und Inhalte der Ideenfindungsphase®%®
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4.2.3 Integrationsphase

In der Integrationsphase werden die Ideen aus der Ideenfindungsphase zu einem Geschafts-
modell komplettiert, indem die finanziellen Aspekte und die Struktur der Wertschépfungskette
(insb. die Partner des Unternehmens) definiert werden.*®® Neben Fragestellungen, wie der
Kunde erreicht und die Leistung geliefert werden kann, geht es hierbei auch um die Sicher-
stellung der finanziellen Tragfahigkeit des Konzeptes. Hierzu werden verschiedene Optionen
durchdacht und ausgearbeitet sowie abschlieRend das vielversprechendste Modell ausge-
wahlt.3¢” Die Analyse der vorhandenen und bendtigten Fahigkeiten und Ressourcen erfolgt
erst nach der Ideenselektion, um die Denkrichtung nicht vorab einzuschranken. Die Initiierung
der Partnersuche komplettiert diese Phase der Geschaftsmodellinnovation. 368

Wie im Innovationsmanagement gilt auch in dieser Phase, dass eine groRere Anzahl an Ideen
die Wahrscheinlichkeit steigert, dass eine gute dabei ist. Aus diesem Grund ist es sinnvoll,
verschiedene neue Geschéaftsmodelle zu entwickeln und verschiedene Anséatze zu durchden-

ken und auszuprobieren.®%®

365 Eigene Darstellung.
366 \/gl. Frankenberger et al. (2013), S. 13.
367 \/gl. Eurich, M./Weiblen, T./Breitenmoser, P. (2014), S. 10.
368 \/gl. Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 45.
369 \/gl. Eurich, M./Weiblen, T./Breitenmoser, P. (2014), S. 13.
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4.2.3.1 Allgemeine Restriktionen fir Geschéaftsmodellideen

Der Markt muss von kreativen Lésungsideen anfangs Uberzeugt werden. Daher gilt es sicher-
zustellen, dass schon friihzeitig reale Marktbedingungen in den Design-Prozess und somit die
Umsetzung der Idee in eine tatséchliche Lésung einbezogen werden.’® Zwar darf sich das
neue Geschaftsmodell vom Status quo des Unternehmens unterscheiden, dennoch erfolgen
Geschaftsmodellinnovationen in aller Regel nicht in einem komplett neuen Markt, sondern
bauen auf vorhandenen Rahmenbedingungen auf. Dies betrifft von regulatorischen Vorgaben
bis hin zu bestehenden Wettbewerbskréaften verschiedene grundlegende Regeln des jeweili-
gen Marktes.

Unabhangig vom Heimatmarkt des Unternehmens gelten in allen Branchen gewisse Trends
bzw. Marktbesonderheiten, denen sich einzelne Unternehmen nur schwer entziehen kénnen.
Versuche, diesen Trends mit einem neuen Geschéaftsmodell zu entgehen, sind tendenziell
nicht zielfihrend. Stattdessen sollte es das Ziel sein, Geschaftsmodelle zu entwickeln, die
diese Unwéagbarkeiten und zu erwartenden Entwicklungen als Stérke ausspielen.®”" Dies gilt
fur Servitization und Digitalisierung aufgrund ihrer starken Veranderungsgeschwindigkeit und

ihres Chancenreichtums umso mehr.

Beispielhaft fir unvermeidbare, branchentypische Trends seien hier zwei Geschaftsmodelle
der Bekleidungsindustrie genannt. Fashion-Artikel haben meist eine kurze Hochphase, bevor
sie wieder als unmodern gelten. Gleichzeitig gilt ein GroR3teil der Kunden als sehr preisbe-
wusst. Die Bekleidungsindustrie unterliegt daher einem hohen Anpassungsdruck. Wahrend
die Branche Ublicherweise zu aufierst geringen Kosten in Niedriglohnlandern Asiens produ-
Ziert, fertigt das Unternehmen Zara seine Kleidungsstiicke in Stideuropa an. Es ist damit zwar
teurer als die Konkurrenz, da aber lange Transportwege zwischen den Kontinenten entfallen,
ist das Unternehmen schneller mit zeitgemafRen Produkten in den europédischen Laden als
viele andere Anbieter.®”? Das Handelsunternehmen Claire‘s Stores hingegen testet neueste
Trends in unterschiedlichen Laden kleinskaliert und breitet die Produktlinien bei entsprechen-
dem Markterfolg schnell tber das Unternehmen aus. Dieses permanente ,Quasi-A/B-Testing”
sowohl des eigenen Angebots als auch der Gestaltung der gesamten Geschéafte sorgt dafir,

dass das Unternehmen stets die neuesten Trends beriicksichtigen kann.373

Bei beiden Unternehmen gilt weiterhin die Restriktion der hochfrequenten Modezyklen, den-
noch erlauben infrastrukturelle, organisatorische und angebotsseitige Anpassungen den Er-

370 \gl. Eurich, M./Weiblen, T./Breitenmoser, P. (2014), S. 14.
371 Vgl. Mitchell/Coles (2003), S. 21.

372 \/g|. Girota/Netessine (2011), S. 101 .

373 Vgl. Mitchell/Coles (2003), S. 21.
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folg mit einem neuen Geschaftsmodell. Unabhangig davon, ob sich die Geschaftsmodellinno-
vation vordergriindig am Kundensegment oder an Veranderungen im Markt orientiert, ist es in
der Regel hilfreich, mithilfe vieler Ideen und Denkrichtungen einen méglichst groen Lésungs-

raum aufzuspannen.

4.2.3.2 Ideen-Explikation durch kreative Methoden

Es gibt vielféltige Ansatze, wie der offene und explorative Charakter der Geschéaftsmodellin-
novation durch innovative Methoden sichergestellt werden kann. Im Vordergrund stehen hier-
bei Workshops und Kreativsitzungen.®* Ein wesentlicher Bestandteil der Methoden ist es,
Ideen plastisch darzustellen und sie anhand eines Prototypen kollaborativ zu detaillieren. De-
sign Thinking ist ein beispielhaftes und vielfach genutztes Konzept, das verschiedene Aspekte,
die fiir Geschaftsmodellinnovationen hilfreich und zielfiihrend sind, vereint. Die Literatur betont
Design Thinking als hilfreiche Methode, sowohl um latente Kundenbediirfnisse zu entdecken,
Prototypen schnell zu visualisieren, die Reflexion der Idee zu erleichtern, neue Blickwinkel auf
Probleme zu entwickeln als auch den Mittelweg zwischen neuer Forschung (Exploration) und
Optimierung (Exploitation) zu finden.”® Die Teilnehmer an einem Design-Thinking-Workshop
erhalten somit die Mdglichkeit, Ideen zu visualisieren, ohne in der Lage sein zu missen, sie

.in Worte zu fassen oder gar fiir sie argumentieren zu kénnen“*6,

Eppler et al. (2011) hinterfragen den Nutzen von Methoden und Werkzeugen zur Geschéfts-
modellinnovation.”” Zwar kénnen sie eine Bereicherung insbesondere fiir die Qualitat der
Teamarbeit sein, indem sie diese strukturieren. Allerdings wurde beobachtet, dass eine zu
starke Lenkung der Ideenfindung (im konkreten Fall durch das Osterwalder Business Model
Canvas) auch die Qualitat der Ergebnisse und die Kreativitat der Gruppen einschrankt. Grup-
pen mit diesem konkreten Werkzeug waren nach der Arbeitssitzung weniger vom eigenen Er-
gebnis Uiberzeugt als Gruppen, die véllig frei agieren konnten.”® Ohne Zweifel und unabhzngig
von der gewahlten Methodik sollte es im Rahmen der Generierung erster ganzheitlicher Ideen
primar um die Kreativitat und konstruktive Vorschlage gehen. Eine objektive Bewertung der
Ergebnisse sollte erst erfolgen, wenn der Lésungsraum moglichst weit aufgespannt und auch

beispiellose Ideen zu Papier gebracht wurden.

374 Zur Planung und Durchfiihrung von Innovationsworkshops gibt es umfangreiche Vorschlage in der
Literatur, die an dieser Stelle nur beispielhaft genannt sein sollen.

375 Vgl. insb. Roth et al. (2015), S. 303; Buchanan (1992), S. 6 f.

376 Gudiksen (2015), S. 310.

377 \gl. Eppler et al. (2011), S. 1332.

378 Ob dieses geringere MaR an Begeisterung fiir die Idee daher rlhrt, dass der ganzheitliche Rahmen
einen hoheren Grad an Sachlichkeit und Objektivitat in die Gruppe trug, konnten sie jedoch nicht
klaren.
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4.2.3.3 Geschaftsmodellideen durch Analogiebildung

Innovative Geschaftsmodelle ermdglichen bei angemessener Abstraktion des Wertverspre-
chens Potenzial fir industrielibergreifende Analogien. Der Blick in andere Branchen bietet eine
grof’e Auswahl erfolgreicher Konzepte, die durch eine gezielte Imitation Grundlage fir neue
Geschéftsmodelle sein kénnen.®® So bietet meist die Formulierung des Wertversprechens
eine brancheninterne Innovation, da auch die zugrundeliegenden Kundenanforderungen sich

marktibergreifend dhneln kénnen. 3%

Die Idee der Geschaftsmodellimitation ist auch Grundlage des Business Model Navigator der
Universitat St. Gallen. Der Navigator enthalt 55 Geschéaftsmodellmuster, die in verschiedenen
Kombinationen die Geschéaftsmodelle fast aller Unternehmen repréasentieren.®®' Die Zusam-
menstellung dieser Muster erlaubt die Formulierung eines neuen Geschéaftsmodells: Laut
Gassmann et al. (2013) sind 90 % der Geschéaftsmodellinnovationen Rekombinationen der 55
Geschaftsmodellmuster. Dies unterstltzt die Feststellung, dass in unterschiedlichen Industrien
vergleichbare Geschaftsmodelle mit unterschiedlichen Produkt-Service-Kombinationen betrie-

ben werden.

Diesem Ansatz folgend bietet die Analogiebildung im Rahmen der Geschaftsmodellinnovation
die Chance zum gezielten ,Abschauen®. Wenn das Leistungsversprechen in der Ideenfin-
dungsphase ausreichend abstrakt formuliert wurde, kénnen durch eine explorative Analyse in
anderen Markten und Industrien Anknlpfungspunkte zur Ausgestaltung des restlichen Ge-
schaftsmodells abgeleitet werden.®2? Nach der ,strukturieren Selektion“®3 geeigneter Imitati-
onsmoglichkeiten und der Kombination von passenden Mustern kann die Suche nach pragen-
den bzw. erfolgreichen Unternehmen gestartet werden, die diese Geschaftsmodelle praktizie-
ren. Die Suche nach nacheifernswerten Vorlagen anderer Branchen kann anhand verschiede-
ner Kriterien erfolgen, beispielhafte Branchenmerkmale sind:34

- Spezifische Charakteristika: RegelmaRigkeit und Haufigkeit des Kaufprozesses, Enga-
gement bei der Kaufentscheidung (z. B. Spontankauf vs. informierter Kauf) oder Auf-
wand des Kaufprozesses (z. B. Online- vs. Offline-Geschaft),

379 \Vgl. hier und im Folgenden Enkel/Mezger (2013), S. 10.

380 Enkel/Mezger (2013) verweisen hierbei fallstudienbasiert auf die Ahnlichkeit von Geschaftsmo-
dellelementen von Hilti, Osram und Daimler, die in unterschiedlichen Branchen mit einem Flotten-
management erfolgreich sind. Ursachlich sind dabei vergleichbare Kundenanforderungen: geringe
Anfangsinvestitionen, erhohte Flexibilitdt und Kosten, die sich an der tatsachlichen Nutzung orien-
tieren.

381 \gl. Gassmann et al. (2013), S. 3.

382 \/gl. Enkel/Mezger (2013), S. 16.

383 Eurich, M./Weiblen, T./Breitenmoser, P. (2014), S. 36.

384 Vgl. Enkel/Mezger (2013), S. 19 f.
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- Formulierte oder latente Kundenbeduirfnisse: Verwendung des unmittelbaren Produk-
tes oder als Hilfsmittel im Prozess (Lebensmittel vs. Klichenmixer), administrativer Auf-
wand zur Instandhaltung, typische Nutzungszyklen,

- Technologischer Wandel in der Wertschdpfung: Virtualisierung der Produktpalette,

Verknipfung von Hard- und Software, Selbstfertigung durch den Kunden.

Die Untersuchung von Produkt-Service-Systemen verschiedener Industrien zeigt beispielhaft,
dass alle Unternehmen vergleichbare Arten von Services als Geschaftsmodelle entwickelt ha-
ben. Darunter z&hlen umfassendere Wartungsvertrage, Beratungsleistungen, Ausbildung und

Training, Finanzdienstleistungen sowie Informationsverwaltungssysteme.38®

Die Nutzung von Analogien hat den Vorteil, dass kreative Schaffensprozesse im Unternehmen
verkirzt bzw. durch konstruktive Vorschlage geeigneter Industrie qualitativ unterstutzt werden
kdénnen. Obwohl kein Geschaftsmodell direkt von einem Unternehmen auf das andere Uber-
tragbar ist, erscheint es durchaus plausibel, dass das ,Not-Invented-Here-Syndrome* aus dem
Innovationsmanagement auch bei der Geschaftsmodellinnovation relevant ist.%¢ Die legitime
Imitation innovativer Konzepte ist dann besonders erfolgsversprechend, wenn die Unterneh-
menskultur den Gedanken des ,Proudly found elsewhere“®” lebt.

4.2.34 Geschaftsmodellideen durch kontrollierte Variation

Neben analogen Geschaftsmodellmustern kann sich die Integrationsphase auch starker am
bereits bestehenden Geschéftsmodell orientieren. Ausgehend vom bisher gewahlten Modell
werden fur die unterschiedlichen Komponenten kreativ verschiedene Auspragungen abge-
wandelt.3® So ist es denkbar, dass beispielsweise neben bestehenden Kundensegmenten an-
dere Stakeholder der Industrie zum Zielkunden werden oder dass das Leistungsversprechen
des bisherigen physischen Produktes in Zukunft durch einen Service Ubermittelt wird. Eine
konsequente Rekombination der verschiedenen Auspragungen der Komponenten erzeugt da-
bei auf vergleichsweise schnellem Wege zahlreiche Optionen fir neue Geschaftsmodelle. Hilf-
reich kann es darliber hinaus sein, diverse Komponenten des existierenden Geschaftsmodells

im kreativen Prozess ,einzufrieren®, um ungewollte Veranderungen zu vermeiden.

385 Vgl. Velamuri et al. (2011), S. 10.

38 \/gl. den Eichen et al. (2015), S. 33.

387 Huston/Sakkab (2006), S. 8. Die Autoren beschreiben in ihrer Fallstudie tUber Proctor&Gamble, wie
die Gesamtorganisation erreichte, mit externen Ideen genauso zielfliihrend umzugehen wie mit Ei-
genkreationen.

38 Vgl. hier und im Folgenden Sinfield et al. (2012), S. 88.
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Eine ahnliche Methode teilt einem definierten Geschaftsmodellelement ein zufalliges Ge-
schéaftsmodellmuster zu. Das Team wird beauftragt, um diese Vorgabe herum ein vollstandi-
ges Geschéftsmodell zu entwickeln.®®® Gudiksen (2015) nennt diverse weitere Konzepte, die
dem klassischen Innovationsmanagement entlehnt sind und allesamt das Ziel haben, in kurzer
Zeit viele Ideen zu entwerfen. Diese werden anschlieRend auf ihr inharentes Erfolgspotenzial
hin Uberprift und entsprechend auf wenige Ideen reduziert, mit denen spater konkret weiter-

gearbeitet wird.

4235 Experimente in der Geschaftsmodellinnovation

Die Imitation und Variation von Geschaftsmodellen beruhen auf Geschéftsmodellmustern, die
zumindest in anderen Branchen bereits erfolgreich waren. Auch wenn Geschaftsmodellinno-
vation somit keine radikale Neuheit fir den Markt bzw. die Gesellschaft bedeutet, ist die In-
tegration der neuen Idee fir das Unternehmen ein Schritt ins Unbekannte und mit groRRen
Unsicherheiten verbunden. Der Erfolg des neuen Geschaftsmodells kann nicht vorab verifiziert
werden, bevor das Unternehmen nicht tatséchlich mit einem neuen Angebot am Markt auftritt:
,Entscheidende Lernmomente geschehen mit echten Kunden.“**® Dennoch lassen sich die
Grundvoraussetzungen, ob das Geschaftsmodell funktionieren kann, zumindest durch Expe-
rimente vorab prifen und Ablaufe prototypisch testen.®®' Das Ergebnis der Experimente stellt
letztlich den Ausgangspunkt fiir die nachste Iteration im Geschaftsmodellinnovationsprozess

dar. 22

Der Aufbau von Experimenten zum Test von Geschaftsmodellideen gilt analog zum traditio-
nellen Ablauf in verschiedenen Wissenschaftsbereichen.®® Nach Thomke (2003) haben Ex-
perimente in einem vierstufigen, iterativen Kreislauf die Phasen Design, Aufbau, Durchfiihrung
und Analyse.>** Wesentliches Kriterium, ob die Durchfiihrung von Experimenten erfolgreich
war, ist das neue Wissen, das aus ihnen gezogen wurde. Experimente sollten im Regelfall
schnell und mit wenig Aufwand madglichst isolierte Fragestellungen testen kénnen. Das erfor-
dert viel Sorgfalt bei der Planung, Durchfiihrung und Auswertung des Experiments. Damit Ex-

perimente erfolgreich abgeschlossen werden, lassen sich zwei Prinzipien zusammenfassen,

389 \/gl. Gudiksen (2015), S. 316

3% Euchner/Ganguly (2014), S. 37.

391 Vgl. Hargadon (2015), S. 37

392 \/gl. Mezger (2014), S. 441.

393 Beispielhafte, vielfach zitierte Empfehlungen zum Design von Experimenten vgl. Creswell/Plano
Clark (2007), S. 6 f. und Babbie (2014), S. 237 ff.

394 \Vgl. Thomke (2003), S. 94 ff. Auf die einzelnen Schritte soll an dieser Stelle nicht vertiefend einge-
gangen werden.
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die sich zwar urspringlich auf die Welt der Produkt- und Prozessinnovation beziehen, deren
Erkenntnisse jedoch auf Geschéaftsmodellinnovation tbertragbar sind:3%

- Experimentiere schnell, haufig und gunstig: Der frihzeitige Test von kritischen Hypo-

thesen des Geschaftsmodells ist essenziell, um unpassende Losungen rechtzeitig zu
verwerfen.3® So muss die Lésung u. a. tatsachlich ein relevantes Problem des Nutzers
treffen und der Mehrwert fir den Kunden verstandlich sein. Idealerweise werden in den
Experimenten isolierte Hypothesen getestet, um die Aussagekraft des Probelaufes zu
maximieren — entsprechend haufig sollte man auch kurze Tests ansetzen und sich ite-
rativ einer guten Lésung nahern.

- Experimentiere planvoll, gezielt und ausgefeilt: Um die Organisation nicht zu uberlas-

ten, sollte die Zahl der Experimente dennoch begrenzt gehalten werden. Daflr ist eine
bewusste Planung der Versuche notwendig, die auch beinhaltet, wann welche Frage-
stellungen untersucht werden sollen. Das Experiment-Design sollte ernst genommen
werden, um auch wirklich valide Aussagen aus den Probelaufen zu ziehen. Als wichti-
ger Erfolgsfaktor bei Geschaftsmodellinnovationen werden kleine Experimente mit
Kunden und Partnern beschrieben, die schnell, glinstig und iterativ praktische Erkennt-
nisse Uber das Geschaftsmodell erméglichen. Sie erfiillen dabei die wertvolle Aufgabe,
zum einen die Implikationen verschiedener Geschaftsmodelle zu verstehen, um bes-
sere Entscheidungen treffen zu kdnnen. Zum anderen kénnen die Geschaftsmo-
dellauspragungen identifiziert werden, die dem Kunden am meisten Mehrwert stiften

und gleichzeitig am stérksten auf Unternehmenskompetenz aufbauen.®®”

Fir viele Unternehmen dirften Marktexperimente neuer Geschéaftsmodelle eine neue Erfah-
rung sein, die dem alten Paradigma widersprechen, erst mit funktionieren Lésungen auf Kun-
den zuzugehen. Die Literatur nennt daher Erfolgsfaktoren, wie Experimentierfreude etabliert
werden kann und erfolgsversprechende Ergebnisse herauskommen: Einbindung von Mitarbei-
tern mit Experimentiererfahrung, Verwendung von Prototypen bzw. Erkenntnissen durch deren
Nutzung, Aufbau von Versuchsraumen, Gestaltung kreativer Umgebungen und Zusammen-

bringen von Experimentier- und Entwicklerteams.3%

Die Steigerung der Experimentierfreude wird unter den Titeln ,Execution Innovation“**® oder
,Effectuation“4® diskutiert: Unter der Pramisse, dass bei strategischen Neuerungen so viele

3% \Vgl. Chesbrough (2010), S. 360..
3% \/gl. Thomke (2003), S. 96 f.
397 \/g. Sinfield et al. (2012), S. 7.
398 \igl. Tuulenméki/Vélikangas (2011), S. 33.
399 Tuulenméki/Vélikangas (2011), S. 28.
400 Sarasvathy (2001), S. 245.
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unbekannte Variablen eine Rolle spielen, dass eine vollstéandige vorherige Planung nicht funk-
tionieren kann, werden identifizierte Geschaftsmdglichkeiten direkt in die Tat umgesetzt. ,Der
zentrale Zweck — und Wert — des sofortigen Experimentes ist der tatséchliche Aufbau des

kompletten Geschaftssystems wahrend der Experimentierphase. %!

Die Prozesse, die notwendig sind, um die Innovation im Markt erfolgreich zu betreiben, ent-
stehen durch Versuch und Irrtum. Die Erkenntnisse aus gescheiterten Versuchen sind hierbei
ebenso zentral wie der tatsachliche Erfolg, da sowohl das finale Produkt als auch die Wert-
schépfung noch im Umsetzungsprozess mit realen Kunden optimiert werden. Die Einfiihrung
eines neuen Geschaftsmodells erfordert auf ihnrem Weg zahlreiche kleinere Prozessinnovatio-
nen. Da a priori nicht absehbar ist, wie diese aussehen, ist das Experimentieren ein wichtiges
Hilfsmittel. Der iterative Charakter erméglicht ein schnelles Uberpriifen und Adaptieren der
kritischen Annahmen. Dabei geht es vor allem um die Anwendung und Erweiterung des Wis-

sens Uber Technologie, Markt und das Geschaftsmodell als solches.*??

Es steht auer Frage, dass Unternehmen Geld investieren missen, um zu experimentieren
und um Erkenntnisse sowie neues Wissen zu sammeln.**® Das Testen verschiedener unab-
hangiger Lésungsansatze in kleinem Malstab im realen Markt bietet jedoch weitreichende
Chancen und fundierte Ergebnisse zur Auswahl des richtigen, zu skalierenden Geschéftsmo-

dells.

4.2.3.6 Einbindung von Partnern

Die Integration einer Geschéaftsmodellidee gelingt nur, wenn die Bestandteile der zukinftigen
Wertschopfung sowie der Partnerwahl beriicksichtigt wurden.*% Die Frage, wer welche Teile
der Wertschépfung Gbernimmt, hat zum einen wesentlichen Einfluss auf die notwendigen
Kompetenzen des Unternehmens. Zum anderen ermdglicht die geschickte Partnerwahl die
Erweiterung des Leistungsumfangs fiir den Kunden: Gut ausgewahlte Partner ermdglichen die
Umsetzung vollig neuer Wertversprechen. 4%

So gilt als ein Erfolgsfaktor des Car2Go-Angebots von Daimler, dass die Kunden das Fahrzeug
frei in der Stadt abstellen diirfen, ohne einen Parkschein zu 16sen.“% Dafiir musste das Unter-
nehmen mit stadtischen Behdrden Vereinbarungen schlieBen, zu denen das Unternehmen

401 Tuulenméki/Vélikangas (2011), S: 28.
402 \/gl. Mezger (2014), S. 441.

403 Giinzel, F./Holm, A. (2013), S. 16.

494 \/gl. Hargadon (2015), S. 35.

405 \Vgl. Sinfield et al. (2012), S. 7.

496 Bucherer et al. (2012), S. 187.
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sonst keinerlei Kontakte pflegte. Diese neuen Partner ermdglichten die Erhéhung des Nut-
zungskomforts, da eine tendenziell Iastige Tatigkeit fur den Nutzer wegfallt und die Erfahrung

fur den Kunden angenehmer ist.*%

Fir eine erfolgreiche Partnerschaft missen nicht nur die Anreize fiir beide Parteien zusam-
mengeflhrt, sondern auch gemeinsame Ziele und Vorhaben vereinbart werden.*%® Die ent-
scheidende Fragestellung ist, welchen Vorteil alle Teilnehmer des Gesamtsystems haben und
wie der Wert im eigenen Unternehmen gehalten werden kann.*%° Beispielhaft ist die kirzliche
Herausforderung fir US-amerikanische, wissenschaftliche Verlage, die aufgrund sinkender
Nachfrage nach gedruckten Buchern Wege suchten, Inhalte digital zu platzieren. Hierzu ka-
men sowohl eigene Online-Plattformen und Produktentwicklungen als auch Kooperationen mit
digitalen GrofRen wie Apple oder Amazon (insb. dessen Kindle) in Betracht. Die internationale
Prasenz der groBen Partner wirkt dabei als Tiroffner zu einer groRen Leserschaft, weshalb
eine Entscheidung fiur die Partnerschaft getroffen wurde. Die zugehdrigen rechtlichen Verein-
barungen und die entsprechenden Umsatzanteile mussen jedoch bei der Bewertung der Op-

tionen berlcksichtigt werden.

Das Eingehen von Partnerschaften wird grundsatzlich als wesentlicher Erfolgsfaktor beschrie-
ben.*!% Im Optimalfall soliten Partner ausgewahlt werden, die fiir das Geschéftsmodell erfor-
derliche Ressourcen mitbringen und gleichzeitig abseits der eigenen Kernkompetenz liegen.
Mehrwert bieten beispielsweise spezifisches Wissen, eine breite Nutzerbasis oder eine starke
Marke.*!" Entlang der kombinierten Stéarken sind die Geschaftsmodelle anschlieRend so aus-
zurichten, dass die Unternehmen gegenseitig voneinander profitieren.*'? Eine spielerische Me-
thode zur Suche nach Partnern und der Strukturierung gemeinsamer Ziele und Starken be-
schreibt Gudiksen (2015) in einem Rollenspiel.*'® Die Fahigkeiten und Vorteile der einzelnen
Marktteilnehmer werden hierbei zunachst analysiert, diese zu aussichtsreichen Kooperations-
maoglichkeiten kombiniert und entstehende Potenziale gegeneinander verhandelt. Im kreativen
Setting bilden sich so bereits erste Verhandlungsstrategien. Zudem zeigt die Methode M&g-
lichkeiten auf, wie Kooperationsideen mit vermeintlichen Wettbewerbern initiiert werden kén-

nen.*"* Dieser erweiterte Wettbewerb bietet umfangreiche Chancen fiir neue Konzepte und

407 Der Nutzungskomfort ist an dieser Stelle eine Ubersetzung des ,Ease of Use* nach Davis (1989),
der den vom Kunden wahrgenommenen Grad des Leistungsaufwands beschreibt, vgl. Davis (1989),
S. 320.

408 \/gl. Berglund/Sandstrém (2013), S. 282; Chesbrough/Schwartz (2015), S. 57.

409 Siehe hierzu den Begriff ,Value Capture®, vgl hier und im Folgenden Amit/Schoemaker (1993), S. 8 f.

410 Vgl. u. a. Hargadon (2015), S. 35; Frankenberger et al. (2013), S. 262.

411 Vgl. Velamuri et al. (2011), S. 15.

412 \/gl. Chesbrough/Schwartz (2015), S. 58.

413 Vgl. hier und im Folgenden Gudiksen (2015), S. 313 ff.

414 Es wurde in der Phase der Ideenfindung bereits aufgezeigt, dass grundlegende Bedirfnisse ins
Zentrum des neuen Geschaftsmodells gelegt werden sollten. Am Beispiel eines Autoherstellers, der
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Ideen und dient im Bereich zwischen Kooperation und Konkurrenz (,Coopetition“'®) einer zu-

kunftstrachtigen Positionierung des eigenen Unternehmens.

4237 Uberpriifung interner Fahigkeiten

In der Phase der Ideenfindung wurde das Wertversprechen als Leistungsumfang an den Kun-
den formuliert. Im Anschluss konnte mithilfe von Experimenten und Analysen gezeigt werden,
dass das Wertversprechen adressier- und kommerzialisierbar ist. Partner, die mit ihren Fahig-
keiten zum beiderseitigen Erfolg beitragen, wurden identifiziert und eingebunden. Bisher bleibt
jedoch offen, welche Fahigkeiten das eigene Unternehmen bereitstellen muss und in welchem
Umfang dies notwendig ist. Dabei kann es eine Herausforderung sein, zu erkennen, welche
Fahigkeiten tatsachlich bereits im Unternehmen verfugbar sind und wie sich diese fur das neue
Geschaftsmodell mobilisieren lassen.4'® Beispielsweise ist eine relevante Fragestellung, ob
die richtigen technische Systeme vorhanden sind, um das neue Angebot zu unterstiitzen.*'”
Mit der Einfihrung neuer Geschaftsmodelle entstehen definitionsgemal ganzlich neue Aktivi-
taten fir das Unternehmen. Im Rahmen der Neuausrichtung kann es daher auch zur Stillle-

gung ehemaliger Geschéftsmodelle bzw. -bereiche kommen.4'®

Die strukturierte Analyse, welche Aktivitaten und Fahigkeiten zur Erbringung des neuen Leis-
tungsumfangs und auch in der Partnerkoordination notwendig werden, ist ein kritischer Faktor
bei der Integration des kompletten Geschaftsmodells und des Erstellens der Kernverantwort-
lichkeiten im Unternehmen. Beispielhaft berichtet Mezger (2014) von Competence Mapping,
wodurch abgeleitet wird, ob einzelne Fahigkeiten durch Weiterbildung, Personalaufbau oder
durch externe Berater oder Partner verfligbar gemacht werden missen bzw. sollten.*'® Die
Unternehmen entscheiden sich sinnvollerweise nur dann fir den Aufbau eigener Kompeten-
zen, wenn es flr das Geschaftsmodell einen wichtigen Eckpfeiler darstellt, der nicht ohne wei-
teres am Markt verfligbar ist. Entsprechende Trainings und gezielte Neueinstellungen scharfen
zudem bei der kompletten Belegschaft das Bewusstsein, dass sich wirklich etwas im Unter-
nehmen bewegt — und wie sie selbst an dieser Entwicklung teilhaben sowie davon profitieren
konnen.#? Auf bestehenden Ressourcen aufzubauen und die bestehende Unternehmenskul-

tur mitzunehmen, sind dabei wichtige Erfolgsfaktoren.*?' Der ausschlieRliche Zukauf anderer

im Grundsatz die individuelle Mobilitat ermdglichen will, kdnnten daher der kommunale Nahverkehr
oder auch Fahrradhersteller Konkurrenten darstellen.

415 Dje Dualitat von Kooperation und Konkurrenz, vgl. hierzu ausfiihrlich Brandenburger/Nalebuff (1998).

416 \V/gl. Khanagha et al. (2014), S. 337.

417 Vgl. Hargadon (2015), S. 36.

418 \/gl. Glinzel, F./Holm, A. (2013), S. 18. Die tatsachliche Stilllegung von Geschaftsmodellbereichen
folgt jedoch erst in der Implementierungsphase.

419 Vgl. Mezger (2014), S. 442.

420 \/gl. Mitchell/Coles (2003), S. 47.

421 Vgl. Plaisent et al. (2013), S. 12.
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Firmen, die die Kompetenz besitzen, erschwert die Integration und kann auf lange Sicht die

Exklusivitat des neuen Geschéaftsmodells bedrohen.*??

Die Kombination von internen und externen Kompetenzen beschrankt sich nicht nur auf den
Austausch zwischen dem eigenen und anderen Unternehmen. Im Sinne der Digitalisierung
werden zunehmend durch Gamification Teile der Wertschépfung an die breite Offentlichkeit
vergeben und der Spieltrieb als Innovationstreiber genutzt.*?® Repetitive, aber schwer automa-
tisierbare Tatigkeiten werden hierflr in Online-Spiele Uberflhrt und somit schnell und glinstig
durch die Spielergemeinschaft erbracht. So halfen Spieler bereits unentgeltlich der finnischen
Nationalbibliothek bei der Digitalisierung altehrwiirdiger Texte, einer Universitat bei der Kartie-
rung menschlicher DNA und sogar den amerikanischen Streitkraften bei der Entwicklung von

Strategien zur Eroberung von somalischen Piratenschiffen.

Wie bereits in den vorherigen Schritten sowohl innerhalb der Integrationsphase als auch pha-
senlbergreifend lohnt es sich auch bei der Kompetenziberprifung, kreativ uber Umsetzungs-
moglichkeiten nachzudenken, die sich umfanglich vom bisherigen Status quo entfernen. Eine
grofRe Offenheit fir neue Wege, um das beschriebene Ziel zu erreichen, ist auch hier ratsam,
weshalb Ideenanreize per Analogien mit anderen Organisationen hilfreich sein kdnnen. Gass-
mann et al. (2013) formulierten zu diesem Anspruch provokant: ,Wie wiirde McDonald’s dieses

Business betreiben??*

4.2.3.8 Finanzmodell des neuen Geschaftsmodells

Ein hoher Innovationsgrad eines neuen Geschéftsmodells bedeutet nicht, dass der wirtschaft-
liche Erfolg des Unternehmens sichergestellt ist. Ein interdisziplinares Team kann sich mit
Hingabe um innovative Produkt-Service-Kombinationen kiimmern und die Begeisterung des
Kunden verfolgen — letztlich missen jedoch die lbergeordneten 6konomischen Anspriiche
auch in modernen Geschéftsmodellen erflillt werden.*? Zwar steht die Betrachtung insbeson-
dere des Return on Investments unter Verdacht, disruptive Ideen friihzeitig zu missachten,
allerdings ist es ein wertvolles Hilfsmittel, um groRRe finanzielle Risiken zu identifizieren.*?® So
folgte die Nachrichtenbranche dem Digitalisierungstrend durch Verdffentlichung journalisti-
scher Inhalte im Internet, um die Leserschaft in kurzer Zeit stark zu vergrofiern. Allerdings
fuhrte dies dazu, dass grof3e Teile der Inhalte kostenfrei zur Verfugung gestellt wurden, fur die

422 \/gl. Christensen (2008), S. 200.
423 \/gl. hier und im Folgenden Roth et al. (2015), S. 304.
424 Gassmann et al. (2013), S. 6.
425 \/gl. Hargadon (2015), S. 36.
426 VVgl. Euchner/Ganguly (2014), S. 37.
103



Abonnenten friher in der Druckversion Geld gezahlt haben. Die Umsétze brachen entspre-
chend drastisch ein und die Medienhduser mussten handeringend nach neuen Ideen suchen,

wie sie die Online-Nutzerzahlen in signifikante Umsatze wandeln kénnten.*?”

Damit eine solche Kannibalisierung der bisherigen Umsétze nicht geschieht und sich auch
losgeldst vom aktuellen Umsatzmodell ein rentables Geschéft ergibt, sollte bereits in friihen
Phasen ein Finanzmodell erstellt werden, das zwar dem friihen Stadium der Ausgestaltung
Rechnung tragt, dennoch eine grobe Abschatzung der Wirtschaftlichkeit zul&sst.*?® Aus der
unternehmerischen Praxis beim Reifenhersteller Goodyear wird ein Vorgehen skizziert, bei
dem allein durch das Aufstellen des Umsatzmodells alle einzelnen Komponenten griindlich
durchdacht werden.*?® So sind alle Beteiligten gezwungen, die Umsatzstréme sowie die auf-
tretenden laufenden Kosten zu benennen und sie in gegenseitige Abhangigkeiten zu brin-
gen.* Die quantifizierten Betrage werden mit groRen Intervallen geschatzt und anhand ver-
schiedener Modellauspragungen mittels stochastischer Methoden durchgespielt, um den zu
erwartenden Profit bei unterschiedlichen Auspragungen zu ermitteln. Mithilfe einer Sensitivi-
tatsanalyse werden die Faktoren identifiziert, die basierend auf dem Modell den starksten Ein-
fluss auf den Erfolg des neuen Geschaftsmodells haben. Diesen Aspekten des Geschaftsmo-
dells wird sich anschlielend in Experimenten und konzeptioneller Arbeit am starksten gewid-
met. Liegen diese Parameter nicht im Handlungsspielraum des eigenen Unternehmens, muss

der geplante Leistungsumfang oder das gesamte Geschaftsmodell angepasst werden.

Es existiert eine Vielzahl von Umsatzmodellen, die den Mechanismus der Umsatzgenerierung
beschreiben und sowohl Implikationen Uber die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens als auch
die Wahrnehmung des Produktes beim Kunden erlauben.*3' An dieser Stelle soll nicht explizit
auf Konzepte der Preisgestaltung eingegangen werden. Dennoch sei festgehalten, dass deren
Betrachtung bei der Entwicklung eines Geschaftsmodells nicht bei den Deckungsbeitragen pro
Stuck enden darf, sondern vielmehr eine ganzheitliche, geschickte Preissetzung notwendig
ist. So verfolgt beispielsweise das prominente Geschéaftsmodellmuster ,Razor and Blade* eine
Quersubventionierung des Basisproduktes durch das Komplementérprodukt.**2 Das Basispro-
dukt — das Rasiergerat im Falle des Namensgebers — wird hierbei gezielt zu einem niedrigen

Preis, ggf. unterhalb des Deckungsbeitrags, verkauft. Dennoch ist das Modell aufgrund der

427\/gl. Giinzel, F./Holm, A. (2013), S. 16. Die Refinanzierung durch Online-Werbung gelingt inzwischen
besser, unterstiitzt durch das zunehmende Verbot von Werbefiltern.

428 \VVgl. Adner (2006), S. 4 ff.

429 \/gl. hier und im Folgenden Euchner/Ganguly (2014), S. 36 f.

430 Relevante Kosten kénnen u. a. Kundengewinnungs-, Service- oder Lagerkosten sein.

431 Vgl. hierzu beispielhaft die Systematisierung von Geschéftsmodellmustern nach Gassmann et al.
(2013), S. 9 ff.

432 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 203 f.
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spezifischen Wahl geeigneter Geschéaftsmodellelemente (z. B. Patente als Teil des Infrastruk-
tur-Managements) bzw. -muster (Lock-In-Strategie) und dem hochpreisigen, zu verbrauchen-
den Komplementarprodukt in ausgewahlten Branchen sehr erfolgreich. Eine ausfiihrliche Um-
feldanalyse bei der Findung des optimalen Preises fiir eine Leistung macht sich im engeren
Wortsinne bezahlt, zumal sich die Preisbereitschaft in Experimenten relativ gut Gberprifen
lasst.

Bei der Ideenfindung und Integration des innovativen Geschaftsmodells darf es nicht primar
um den unmittelbaren wirtschaftlichen Erfolg gehen. Oftmals entstehen durch neue Kunden-
beziehungen auch Ankniipfungspunkte fiir weitere Leistungsangebote, die wiederum iber den
neuen Kanal weitere Umsatzpotenziale bieten.*3® Deshalb ist es ratsam, Geschéftsmodelle zu
entwerfen, die sich insgesamt am Kundenverhalten orientieren — um somit die disruptiven und

wertstiftenden Attribute prominent zu vermarkten.**

4.2.3.9 Zwischenfazit

Die Integrationsphase der Geschaftsmodellinnovation Ubertragt die Geschaftsmodellidee der
vorangegangenen Ideenfindungsphase in eine zusammenhangende Geschaftsmodellinnova-
tion. Die urspriingliche, ungefilterte und moglicherweise radikale Idee, die aus einer internen
oder externen Quelle stammt, wird hierbei den unveranderlichen Restriktionen unterworfen
(z. B. definierte Marktzyklen oder regulative Vorgaben) und expliziert. Die Ideenexplikation
kann verschiedene Vorgehen beinhalten: Es kénnen Varianten oder Analogien bestehender
Geschaftsmodelle formuliert oder mithilfe kreativer Methoden neuartige Modelle gestaltet wer-
den.

Die Einbindung von Partnern und die Uberpriifung der internen Fahigkeiten sollen zwar die
Ideenexplikation nicht behindern, sind jedoch obligatorische Teilschritte der Integrationsphase.
Nur wenn geklart wurde, wie Fahigkeiten und Partner zur Umsetzung der Geschéaftsmodellin-
novation aufgebaut und eingebunden werden kénnen, ist eine Idee auch tragfahig. Eine kom-
plexe Kombination aus internen und externen Ressourcen ist fiir die meisten neuen Geschafts-
modelle in aller Regel unvermeidlich. Vor Abschluss der Integrationsphase bedarf es der Ent-
wicklung des Finanzmodells. Auch die innovativsten Ideen bendtigen eine Vorstellung, wie die
Investments refinanziert und langfristige Erfolge méglich sind. Nach Abschluss der Phase kann

die Geschaftsmodellinnovation im bestehenden Unternehmen implementiert werden.

433 \Vgl. Herrera (2016), S. 1729. Der Siegeszug von Apples iPod wird damit in Verbindung gebracht,
dass das Unternehmen den Kaufpreis des Gerates niedrig wahlte, um viele Nutzer an die eigene
Plattform iTunes zu binden und dort wiederkehrende Einkinfte zu generieren, vgl. Koen et al. (2015),
S. 58.

434 Vgl. Lee/Ho (2010), S. 56.
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Abbildung 19 fasst die Schritte innerhalb der Integrationsphase zusammen.

Integrationsphase

Geschaftsmodellidee

‘ Beriicksichtigung von grundsatzlichen Restriktionen ‘

) } )

Ideenexplikation

Kreative M

Experiment der Innovation

v v
Einbindung von Partnern }**{ Uberpriifung interner Fahigkeiten

} |

‘ Entwicklung des Finanzmodells ‘

Geschaftsmodellinnovation

Abbildung 19: Aufgaben und Inhalte der Integrationsphase*3®

4.2.4 Implementierungsphase

Die Implementierungsphase beinhaltet die Einfiihrung des neuen Geschaftsmodells am Markt,
liblicherweise anhand erster Leitkunden.** Mithilfe der Erfahrungen der intern und extern Be-
teiligten wird das Geschéaftsmodell getestet und schrittweise verfeinert.*” Basierend auf den
Erkenntnissen wird eine geeignete Organisationsstruktur gewahlt bzw. entwickelt und im gro-
Ren Stil etabliert.*3®

4.2.41 Markt und Kunden

Um Profitabilitdt und Skalierbarkeit eines neuen Geschéaftsmodells zu demonstrieren, starten
neue Modelle typischerweise in kleinem Rahmen.**® So werden zu Beginn Aufwand und Risiko
reduziert. Ubliche Rahmenbedingungen fiir diese kleinen Pilotprojekte sind beispielsweise

raumliche Begrenzungen.*4 Schritt fir Schritt werden im Anschluss weitere Markte fokussiert,

435 Eigene Darstellung.

436 \VVgl. Frankenberger et al. (2013), S. 14.

437 \Vgl. Palo (2011), S. 9; Pynnénen et al. (2012a), S. 6.

438 \/gl. Ebel et al. (2016), S. 8.

439 \/gl. Euchner/Ganguly (2014), S. 38.

440 \/gl. u. a. Bucherer et al. (2012), S. 190; Mitchell/Coles (2003), S. 48. Daimlers Car2Go wurde bei-
spielsweise anfangs nur im Stadtgebiet UIm getestet, bevor weitere Grof3stédte bedient wurden.
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indem jeweils regions- bzw. landesspezifische Anpassungen durchgefiihrt werden.**! Natio-
nale Spezifika basieren u. a. auf regulatorischen Vorgaben sowie sozialen und kulturellen Un-
terschieden.**? Beispielsweise sind Datenschutzbedenken in Europa deutlich starker ausge-
pragt als im angloamerikanischen Raum. Zwar sollen, unabhangig davon, wo auf der Welt ein
neues Geschaftsmodell erstmals vorgestellt wird, bestehende (latente oder explizite) Kunden-
bedirfnisse befriedigt werden, gleichzeitig sammeln jedoch nicht nur die Kunden, sondern ins-
besondere auch die innovierenden Unternehmen neue Erfahrungen mit dem neuen Ge-
schaftsmodell. Die groRte Herausforderung flr einen neuen Leistungsumfang ist es folglich,
erste Kunden zu lberzeugen. Sobald diese den Gberlegenen Wert verstanden haben, folgen

weitere Kunden in der Regel sukzessive.*4®

Vor allem sehr innovative oder erklarungsbedirftige Geschaftsmodelle miissen den Kunden
vermittelt und die gelieferten Mehrwerte durch Marketing-Kampagnen kommuniziert wer-
den.*** Dabei kénnen Vorabankiindigungen sowohl helfen, den Markt zu besetzen (als Wett-
bewerbsstrategie), als auch Kunden vorab Uber ein kommendes Angebot zu informieren. Dies
steuert die Erwartungen der Kunden und beeinflusst den wahrgenommenen Wert des neuen
Leistungsumfangs. Unternehmen sind gefordert, den Kunden zu helfen und sie ggf. in der
Nutzung des neuen Geschaftsmodells ausbilden bzw. sie in den ersten Schritten stark bei der
Hand nehmen. Dabei kann es hilfreich sein, verschiedene Optionen fiir die Kunden (beispiels-

weise weitere Funktionen oder Module) erst nach und nach zur Verfiigung zu stellen.*®

Um bestehende oder neue Kunden fir das neue Geschaftsmodell zu gewinnen, missen die
Barrieren fir die initiale Nutzung gering sein.**¢ Dariiber hinaus ist zu beachten, dass bei der
Einfiihrung im Markt neben Skaleneffekten auch Netzwerkeffekte zum Tragen kommen.*#” Ein
schnelles Wachstum der Nutzerbasis ist daher nicht nur fiir die Wirtschaftlichkeit fundamental,
sondern auch, damit die Kunden im neuen Angebot schnell einen hohen Wert sehen und ge-

halten werden kénnen. Der erste Eindruck und das Nutzererlebnis sind zum einen wichtig, um

441 \Vgl. Frankenberger et al. (2013), S. 14.

442 \/gl. Lee/Ho (2010), S. 55.

443\V/gl. Rogers (1983), S. 246 ff. Die von Rogers im Rahmen der friihen Diffusionsforschung vorgestellte
Unterteilung der Innovationsnutzer in Innovatoren, Early Adopter, friihe Mehrheit, spate Mehrheit
und Nachzugler zeigt die von Zeit und Innovationsgrad abhangige Veranderung der Kundengruppen.

444 \/gl. hier und im Folgenden Lee/Ho (2010), S. 55 f. Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang
sogar von ,aggressiven Marketing-Kampagnen®.

445 Die Allianz hat dadurch bei der Einfiihrung von Mikro-Versicherungen schrittweise potenzielle Kun-
den angesprochen und konnte ihrerseits Erfahrungen mit dem neuen Modell sammeln, vgl. Bucherer
etal. (2012), S. 190.

446 \/gl. Hargadon (2015), S. 34.

447 Der Netzwerkeffekt beschreibt, wie sich der Nutzen eines Produktes fiir einen Konsumenten andert,
wenn sich die Anzahl anderer Konsumenten desselben Produktes vergroRert.
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die Erstnutzer zu halten und zum anderen sollen sie helfen, das neue Angebot positiv bekannt

zu machen. Friihe Kunden dienen somit als Multiplikatoren.*4®

Hindernisse, die potenzielle Kunden von der Inanspruchnahme des innovativen Leistungsum-
fangs abhalten, lassen sich im Kern in zwei Kategorien teilen: Auf der einen Seite finden sich
funktionale Barrieren, die auftreten, wenn die Kunden von der Nutzung der Innovation signifi-
kante Veranderungen erwarten; auf der anderen Seite gibt es psychologische Barrieren, die
im Falle von starken Widerspriichen zu friheren Annahmen bestehen, zum Beispiel gegen-
Uber Traditionen oder sozialen Normen des Kunden.**® Beide Barrieren wurden zunachst fir
Produktinnovationen beschrieben, gelten jedoch gleichermafien fiir Geschaftsmodellinnovati-
onen. Da sie in Abhéngigkeit vom Innovationsgrad des betrachteten Objekts wachsen, sind
sie fir neue Geschéftsmodelle, die sich durch einen hohen Innovationsgrad auszeichnen, be-

sonders hoch.

Die Erreichung realistischer Ziele im abgesteckten Testmarkt sowie der Vergleich, ob sich die
Hypothesen aus der Integrationsphase bewahrheitet haben, zeigen, ob sich das Geschafts-
modell als tauglich erweist und inwieweit Details iterativ gescharft werden miissen.*®® Es ist
nicht unlblich, dass neue Geschaftsmodelle auch im Markt noch mehrfach verandert werden,
weshalb insbesondere in den friihen Phasen noch Verbesserungspotenzial zu erwarten ist.
Nach Christensen (2008) besteht daher die Empfehlung: ,Geduld fir Wachstum (damit sich
das Marktpotenzial entfalten kann), aber Ungeduld mit Profitabilitat (als friihe Validierung, dass
das Geschaftsmodell funktioniert). 5!

4.2.4.2 Uberwindung der dominanten Logik

Die Einfuhrung eines neuen Geschaftsmodells erfordert weitreichende Veranderungen im Un-
ternehmen, die aufgrund von Mehraufwand, der Notwendigkeit, neue Prozesse und Fahigkei-
ten zu erlernen, Verschiebung von Kapazitaten und Hierarchien und einem generellen Unver-
standnis haufig zu Widerstanden und Angsten filhren.*52 Erschwerend kommt hinzu, dass die

448 \V/gl. Lee/Ho (2010), S. 55.

449 \/gl. Ram/Sheth (1989), S. 7.

450 \/gl. Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 46; Frankenberger et al. (2013),
S. 14.

451 Christensen (2008), S. 67.

452 \Vgl. Bucherer et al. (2012), S. 191.
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Flhrungsriege eines Unternehmens in der Regel aus Persdnlichkeiten besteht, die in ihre Po-
sitionen kamen, weil sie mit dem bestehenden Geschéftsmodell erfolgreich waren.*% Ihr Ver-
trauen in die dominante Logik des Unternehmens ist daher gro3, weshalb Probleme bei der

Anerkennung neuer Geschéaftsmodelle nicht verwundern.*%*

Um diesen kulturellen Wandel zu gestalten, ist ein Team aus Change Agents und Innovation
Champions gefordert, das gemeinsam mit der obersten Unternehmensfiihrung MalRnahmen
ergreifen muss, um diese Angste aufzunehmen und konstruktiv zu bewaltigen. Wie das ge-
schehen kann, diskutiert die Organisationspsychologie seit vielen Jahrzehnten.**> Folgende
Aspekte und Empfehlungen fassen zusammen, wie die Bereitschaft flr organisatorischen

Wandel erzeugt werden kann:*

- Formulierung einer Kernbotschaft: Eine starke Kernbotschaft sollte die Notwendigkeit
der Veranderung (Diskrepanz zwischen aktuellem und Wunschzustand) verstandlich
formulieren und das Bewusstsein vermitteln, in der Lage zu sein, diesen Wandel zu
bewerkstelligen (Selbstwirksamkeit).

- Berlcksichtigung interpersonaler und sozialer Dynamiken: Die Individualitdt und somit
die unterschiedlichen Reaktionen einzelner Mitarbeiter, die soziale Zugehérigkeit, die
Hintergriinde und Wertvorstellungen sind zu beachten.

- ldentifikation von Meinungsfiihrern: Die inhaltliche Uberzeugung meinungsstarker Leit-
figuren kann einen Schneeballeffekt bewirken.

- Uberzeugende Kommunikation: Die Kernbotschaft sollte durch hohe Fiihrungskrafte
dargestellt und begriindet werden, wobei bei der Auswahl der Kommunikationskanéle
auf Ausgewogenheit zwischen persdnlichem Kontakt mit Rickmeldemaéglichkeit und
Effizienz zu achten ist.

- Aktive Teilhabe: Mitarbeitern sollte ermdglicht werden, die Notwendigkeit der Verande-
rung selbst zu erleben, am Strategiefindungsprozess mitzuwirken und durch schritt-
weise Schulungen den neuen Zielzustand kennenzulernen.

- Steuerung externer Informationen: Die externe Diskussion kann u. a. durch Pressemit-
teilungen, Kommentare in den Medien oder Beitrage in sozialen Netzwerken ausgel®st
und gesteuert werden. Die Verteilung externer Medienausschnitte im Unternehmen

kann wiederum die interne Meinungsbildung beeinflussen.

453 \/gl. Chesbrough (2007), S. 16.

454 Vgl. Hargadon (2015), S. 33; Bucherer et al. (2012), S. 191.

455 Drei Phasen im Veranderungsprozess von gesellschaftlichen Gruppen werden erstmals von Lewin
(1947) formuliert und sind Ausgangspunkt der Organisationspsychologie, vgl. aktuellen Abdruck bei
Lewin (2016).

456 Der Uberblick beruht auf einer sekunddren Zusammenstellung nach Armenakis et al. (2016),
S. 686 ff.
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Die genannten Schritte helfen, die typische strukturelle Tragheit im Unternehmen zu tGberwin-
den und die Belegschaft auf den Wandel einzustellen. Nachdem der Wille erzeugt wurde, kann
das Koénnen in den Fokus geriickt werden: Nun muss das neue Geschaftsmodell in seinen
Grundzligen und Feinheiten erklart und die Mitarbeiter geschult werden.**” Dabei geht es zum
einen darum, in allen Funktionen und Bereichen erste Erfahrungen zu sammeln und sicherzu-
stellen, dass magliche Fehler nicht wiederholt werden.**® Zum anderen miissen sich die Fih-
rungskrafte darauf einlassen, ein neues Geschaftsmodell zu erlernen, anzueignen und gleich-
zeitig den Prozess der Einflhrung unternehmerisch zu gestalten sowie mit den vorhandenen
Ressourcen und Fahigkeiten zu arbeiten.*>® Hinzu kommt, dass das bisherige Geschaftsmo-
dell bei einem vélligen Ubergang erfolgreich ausgesteuert werden muss. Eine zu groRe Riick-
sicht auf bestehende Strukturen kann das Erfolgspotenzial des neuen Vorhabens nicht nur

hemmen, sondern auch existenziell gefahrden.*©

Bei der Metaanalyse von 15 verschiedenen Modellen zum Thema Veranderung aus den un-
terschiedlichsten Bereichen (u. a. organisationaler Wandel, Technologiefortschritt, Teambil-
dung, Trauer) wurde von Elrod/Tippett (2002) bei einer deutlichen Mehrheit eine Ubergangs-
phase mit schlechterer Leistung identifiziert, bevor Erfolge sichtbar werden.*¢" Es ist daher die
Aufgabe der Change Agents, eine klare Erwartungshaltung zu formulieren, um dadurch das
,Death Valley of Change“? zu steuern und definierte Meilensteine vorzugeben. Mit dieser
Klarheit und in der Antizipation eines Zwischentiefs sind die Ziele flr die Neueinfiihrung eines
Geschaftsmodells zu setzen. Die konkreten Konflikte zwischen Neu und Alt sowie der organi-

satorische Umgang damit werden in den nachsten Abschnitten ausfihrlicher beleuchtet.

4243 Organisatorische Ausgestaltung

Ein neues Geschaftsmodell kann einen Kulturkonflikt zwischen Alt und Neu auslésen, ent-
scheidend ist daher dessen Einfiihrung. Die Literatur nennt verschiedene Vorschlage, wie die
Einfihrung des Geschaftsmodells gelingen kann — die Antworten reichen von der vélligen Ab-
setzung des alten Geschaftsmodells, der Integration beider Geschéaftsmodelle bis hin zum pa-
rallelen Betrieb in der gleichen Organisationseinheit.*

457 Vgl. Frankenberger et al. (2013), S. 14.

458 Vgl. Giinzel, F./Holm, A. (2013), S. 19.

459 \/gl. Bucherer et al. (2012), S. 191; Guo et al. (2016), S. 9 ff.

460 \/gl. Enkel/Mezger (2013), S. 22. Die Autoren berichten vom Fall eines Nahmaschinenherstellers,
der durch die Online-Bereitstellung von Schnittmustern und Nahvorlagen einen neuen Umsatzkanal
generieren wollte. Das bestehende Handlernetzwerk lief jedoch gegen diesen neuen Weg Sturm, da
die Schnittmuster bisher ausschlieBlich in den Laden zur Verfiigung und ihre Umsatzanteile somit in
Frage standen.

461 \Vgl. Elrod/Tippett (2002), S. 286 ff.

462 Titel und Kerninhalt von Elrod/Tippett (2002).

463 Fiir einen Uberblick hierzu vgl. Markides (2013), S. 314 ff.
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Die Vorteilhaftigkeit des parallelen Betriebs zweier Geschéaftsmodelle wird damit begriindet,
dass Organisationen sich schwertun, mehrere Geschaftsmodelle gleichzeitig zu betreiben. Die
Begriindung liefert Porters ,Stuck-in-the-Middle“-Phanomen: Wenn Unternehmen gleichzeitig
verschiedene Strategien am Markt verfolgen (beispielsweise glinstige Massenproduktion und
hochpreisige Nischenprodukte) ist das fiir den Kunden schwer nachvollziehbar, potenziell
schédlich fir eines der beiden Geschéafte und fir das Management ein schwieriges Austarieren
zwischen zwei widerspriichlichen Auspragungen.“®* Aus der Befiirchtung heraus, dass sich in
Konfliktfragen das bestehende Geschaft gegen das Innovationspotenzial durchsetzt, werden

zwei separate Organisationen betrieben.*6®

Der Gegensatz zur konsequenten Trennung des neuen Geschaftsmodells ist dessen Einglie-
derung in die bestehende Organisationsstruktur und somit das neue Geschaftsmodell als
,Add-On“*% zy betreiben. Vor allem bei Geschaftsmodellinnovationen, die eher eine Ergan-
zung als eine Disruption zum bestehenden Geschéaft darstellen, gilt dies als naheliegende Al-

ternative.*¢”

Zwischen den beiden Extrema (Trennung bzw. Integration als Add-On) gibt es eine Vielzahl
an Zwischenlésungen, den Betrieb des neuen Geschéaftsmodells zwar als eigenstandige Ein-
heit und separat zu betreiben.“®® Diverse Aufgaben werden hierbei durch das Mutterunterneh-
men unterstltzt (z. B. Rechtsfragen oder Rechnungswesen, d. h. klassische Unterstiitzungs-
funktionen), wahrend sich die neue Einheit zumindest selbst- und vollstdndig um Kundenak-
quise und Wertschépfung kimmert. Mit groRen unternehmerischen Freiheiten soll das verant-
wortliche Team schnell Wissen gewinnen, Partnerschaften eingehen und wachsen.¢®

Bei der Vielfalt an Optionen stellt sich die Frage nach der optimalen Lésung fir den individu-
ellen Fall. Laut Literatur gibt es keine grundsatzlich optimale Strategie im Feld zwischen aus-
gegliederter und integrierter Organisationsform.4’® Das beste Vorgehen richtet sich nach der

verfolgten Geschaftsmodellidee. Je innovativer das neue Geschéaftsmodell und je gréRer die

464 \VVgl. Markides (2013), S. 315. Fir Porters Konzept vgl. Porter (1985), S. 16.

485 \/gl. Koen et al. (2015), S. 56; den Eichen et al. (2015), S. 34. Erstere nennen den beispielhaften Fall
einer Ausgriindung von Xiameter durch Dow Corning: Dow Corning ist fiihrender Hersteller von Sili-
konen und legt traditionell groRen Wert auf kompetenten Kundenservice. Xiameter praktiziert hinge-
gen die Niedrigpreis-Variante und bietet online die gleichen Produkte fiir GroRbestellungen zu Dis-
count-Preisen an. Als Grund fiir den Erfolg beider Unternehmungen wird angesehen, dass das neue
Geschéaftsmodell, das sehr auf Effizienz und Menge getrimmt ist, aus dem bestehenden Unterneh-
men herausgeldst wurde.

466 \/gl. Khanagha et al. (2014), S. 337.

467 \gl. Koen et al. (2015), S. 58. Apple dient hierfiir als Beispiel. Zwar handelte es sich mit der Plattform
iTunes um ein fundamental neues Geschéftsmodell in der Musikindustrie, fiir das innovierende Un-
ternehmen stellte es jedoch ein weiteres Geschaftsfeld dar, das keine unmittelbare Bedrohung fiir
den bisherigen PC-Markt bedeutete.

468 \/gl. hier und im Folgenden Euchner/Ganguly (2014), S. 38.

469 \VVgl. Khanagha et al. (2014), S. 334.

470 Vgl. hierzu die Langsstudie von Khanagha et al. (2014), S. 330 ff.
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Diskrepanz zum bestehenden Geschaftsmodell ist, desto empfehlenswerter ist die konse-
quente Ausgliederung. Dies gilt zur Minimierung von Risiken, aber auch zur Erhaltung einer
radikalinnovativen Unternehmensstimmung und Beibehaltung von Entscheidungsfreiheiten.*”’
Unternehmen sollten sich daher die Fragen stellen:*’2 \Wie grof sind die Konflikte zwischen
beiden Geschaftsmodellen?* und ,Wie groR ist die strategische Ahnlichkeit, so dass Synergien
erzielt werden kénnen?“ Anhand dieser Fragestellungen kdnnen einzelne Unternehmensfunk-
tionen sowie beispielsweise Markenbezeichnungen oder interne und externe Ablaufe entwe-

der standardisiert oder autonom neugestaltet werden.

Wie im gesamten Innovationsprozess gilt auch hier, dass die Wahl der Organisationsform
keine Einmalentscheidung ist, sondern sich Uber die Zeit durchaus veréandern kann. Dies kann
sogar zwingend notwendig werden, wenn das neue Geschaftsmodell aufgrund iterativer Ver-
anderungen, neuen Marktperspektiven oder einer neuen internen Relevanz eine neue Aus-

pragung annimmt.*”

Die véllige Integration des neuen Geschaftsmodells zumindest nach einer separaten Anfangs-
phase ist eine gangige Praxis. Fur den Erfolg sind jedoch nicht nur Strukturen und Organi-
gramme entscheidend, sondern insbesondere auch weiche Faktoren wie die Unternehmens-
kultur, gemeinsame Werte und Ziele. Markides (2013) verweist in diesem Zusammenhang auf
den Begriff der organisationalen Ambidextrie und Ubertragt dessen Ideen in den Bereich der

Geschaftsmodellinnovation.*™

Von hervorgehobener Bedeutung ist in dieser Denkrichtung die FUhrungsfrage, die im Leitfa-
den bereits die erste Erkenntnis darstellt. Es wird empfohlen, dass die oberste Fihrung der
alten und neuen Unternehmung aus den gleichen Personen bestehen. Dies stellt zum einen
sicher, dass das interne Start-up Zugang zu Ressourcen und Expertise der bestehenden Ein-
heit erhalt.*”®> Zum anderen ist es notwendig, wenn das komplette Unternehmen zwei Ge-
schéaftsmodelle betreiben soll, so dass dieser Ansatz auch von Seiten der Geschéftsleitung
vorgelebt wird.*”® Dies ist eine diffizile Aufgabe und erfordert von den Fiihrungskraften Fahig-

keiten, die als ,Strategic Agility“4”” (Strategische Agilitit) zusammengefasst werden.

471 Vgl. auch Bucherer et al. (2012), S. 191; Christensen (2008), S. 205.

472 \Vgl. Markides (2013), S. 321.

473 \Vgl. Khanagha et al. (2014), S. 334. Der Autor flihrt hierzu einen Anbieter fiir Telekommunikations-
dienstleistungen an, der binnen drei Jahren per Versuch und Irrtum sowie aufgrund neuer Marktper-
spektiven mehrfach restrukturiert wurde.

474 Vgl. Markides (2013), S. 317 ff. Er stellt zudem einen umfangreichen Leitfaden bereit, wie zwei un-
terschiedliche Geschaftsmodelle in getrennten Organisationen, aber mit einem gezielten, offenen
Austausch miteinander erfolgreich sein kénnen (S. 318). Das Konzept der Ambidextrie stammt ur-
sprunglich von Duncan (1976).

475 \gl. hierzu auch Koen et al. (2015), S. 58.

478 Vgl. O'Reilly/Tushman (2004), S. 82.

477 Doz/Kosonen (2010), S. 372.
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Die Strategische Agilitat beinhaltet drei maRgebliche Fahigkeiten: ,Strategic Sensivity” (Stra-
tegische Empfindsamkeit), ,Leadership Unity” (Einheitliche Fiihrung) und ,Resource Fluidity*
(Bewegliche Ressourcen).*’® Die erste Komponente beinhaltet innovationsférdernde und -
wahrnehmende Einstellungen wie Experimentierfreude und Abstraktionsvermégen. Die Ein-
heitliche Flihrung fokussiert Kommunikationsthemen wie das Teilen von personlichen Motiven
und Hypothesen, das Aufeinander eingehen und die gemeinsame Erstellung von Planen. Beim
Aspekt Bewegliche Ressourcen geht es um unternehmerische Themen wie die Modularisie-
rung einzelner Unternehmensfunktionen und ein modernes organisatorisches Verstandnis.
Dies bezieht sich beispielsweise auf die unternehmerische Strukturierung entlang von Kom-
petenzen statt Produkten. Damit soll sichergestellt sein, dass bestehende Systeme ohne gro-
Ren Aufwand fir neue Geschéaftsmodelle zur Verfligung stehen und ohne strukturelle Hirden

genutzt werden kénnen.

Die Organisation muss in der Lage sein, das neue Geschaftsmodell und dessen Weiterent-
wicklungen offen aufzunehmen und den Austausch zwischen Erfahrungen und Neuerungen
zu unterstitzen. Eine moderne Fihrung ist als oberste Instanz von herausragender Bedeu-
tung. Sobald ein neues Geschaftsmodell sein Potenzial entfaltet, muss es entsprechend der
Marktlage aufgebaut und angepasst werden. Der Kunde ist letztlich die ausschlaggebende
Instanz, deren Préaferenz beider oder nur eines der beiden Geschaftsmodelle dessen Daseins-

berechtigung sicherstellt.4”®

4244  Zwischenfazit

In der Implementierungsphase wird die Geschaftsmodellinnovation im Unternehmen und am
Markt ausgerollt. Dabei kommt insbesondere dem Testlauf des neuen Modells in einem aus-
gewahlten Markt grofle Bedeutung zu, um gleichermalen Erfahrungen fur den Kunden und
fur das eigene Unternehmen zu sammeln. Dieser Schritt ermdglicht, bei Bedarf, die friihzeitige
Anpassung des Modells, gleichzeitig soll sie die notwendige Begeisterung auf beiden Seiten
wecken, um die dominante Logik des Marktes und des Unternehmens zu durchbrechen.

Ein entscheidender Faktor fir den fortwahrenden Erfolg des neuen Geschéaftsmodells ist die
passende Organisationswahl im Unternehmen. Wenn das neue Geschaftsmodell als ein neue
,Saule* des Unternehmens separat aufgestellt wird, besteht die Mdglichkeit, das alte Ge-
schaftsmodell abzusetzen. Auch die Integration des neuen Modells in das alte ist mdglich. Bei
jeder Organisationform spielen die Geschaftsfiihrer und deren interne Positionierung und Ein-

stellung eine tragende Rolle.

478 Vgl. hier und im Folgenden Doz/Kosonen (2010), S. 372 ff.
479 Vgl. Chesbrough (2007), S. 17.
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Am Ende der Implementierungsphase steht die Verbreitung der Geschaftsmodellinnovation
am Markt und im Optimalfall der langfristige Markterfolg des innovierenden Unternehmens.
Abbildung 20 fasst die Phase schematisch zusammen. Da der Innovationsprozess hochgradig
iterativ ablauft, kann auch die Implementierungsphase jederzeit erneut gestartet werden, wenn

neue Geschaftsmodellinnovationen fiir den Markterfolg vorbereitet werden sollen.

Implementierungsphase

Geschaftsmodellinnovation

Testlauf am Markt

‘ Sammeln von Kundenerfahrung ‘ ‘ Umemsg{,“,{,“:,lgevr}’;‘hmng ‘

‘ Uberwindung der dominanten Logik ‘

Organisatorische Ausgestaltung

Absetzung des alten Integration des neuen Aufbau separierter
Geschéftsmodells Geschéftsmodells Geschéftsmodelle

Markterfolg

Abbildung 20: Aufgaben und Inhalte der Implementierungsphase*&®

4.2.5 Managementphase

Die Managementphase stellt den letzten Prozessschritt des Geschaftsmodellinnovationspro-
zesses dar, ist gleichzeitig auch Ausgangspunkt fiir die wiederkehrende Geschaftsmodellin-
novation. Mit der erfolgreichen Einflihrung und Hochskalierung eines neuen Geschéaftsmodells
beendet das Unternehmern die Ubergangsphase und hat einen qualitativ neuen, aber grund-
sétzlich wieder stabilen Zustand nach der Transition erreicht.*8' Mithilfe einer Uberwachung
der Erlésstrome und wesentlichen Erfolgsparameter wird das neue Geschaftsmodell fortlau-
fend adaptiert bzw. erneuert und somit eine dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit im Grundsatz
sichergestellt.*82 Dennoch sollte im Rahmen der Managementphase auch erkannt werden,

wenn ein Geschaftsmodell trotz Anpassungen nicht mehr langfristig erfolgreich sein kann. Ist

480 Eigene Darstellung.

481\/gl. Elrod/Tippett (2002), S. 289.

482 \/gl. Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 45 f.; Ebel et al. (2016), S. 8.
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dies der Fall, wird der Prozess der Geschaftsmodellinnovation erneut in der Initiierungsphase
gestartet. Die Aspekte der Managementphase werden im Folgenden beleuchtet.

4251 Erfolgskontrolle und Kontinuitat

Die Managementphase fokussiert grundsatzlich die Etablierung traditioneller Managementpro-
zesse und -mechanismen, um einen erfolgreichen Betrieb des neuen Geschaftsmodells si-
cherzustellen.*®® Das neue Geschaftsmodell muss entsprechend in die Strategieformulierung
des Unternehmens Eingang finden, da es spatestens in dieser Phase ein etablierter Teil des
Unternehmens ist.*®* Hierzu gehdrt auch eine kontinuierliche Beobachtung des Unternehmen-
sumfeldes, um veranderte Rahmenbedingungen und eine neue Positionierung der Wettbewer-
ber zu identifizieren.*®® Dafiir kénnen bestehende Strukturen aus dem zurlickliegenden Ge-
schaftsmodellinnovationsprozess wiederverwendet werden: schlief3lich sind Unternehmen, die
einmal erfolgreich ihr Geschéaftsmodell innoviert haben und dabei erkannten, dass es hand-
habbar und erfolgreich ist, in der Lage, den Prozess in Zukunft erneut durchzufiihren, um Ver-
anderungen zu begegnen.*® Es gilt weiterhin Neuerungen offen gegeniiber zu stehen und
intern spatestens zu diesem Zeitpunkt entsprechende Prozesse zu etablieren, die es Mitarbei-

tern ermoglichen, neue Themen einfach auszuprobieren.*s”

Zur Unterstiitzung der innovationsférdernden Kultur sollte das eingenommene Geld bestmdg-
lich innerhalb des Unternehmens in neue Technologien und wiederum neue Geschaftsmodelle
investiert werden. Eine voreilige Verteilung der Gelder an Shareholder riskiert die neu defi-
nierte Vorreiterrolle des Unternehmens. Aber auch diejenigen Mitarbeiter, die das neue Ge-
schaftsmodell erdacht, getestet, verfeinert und erfolgreich an den Markt gebracht haben, soll-
ten angemessen gewlirdigt werden. Unabhéngig von der Belohnung fiir den kollektiven Erfolg
und die Wertschatzung fir die individuelle Arbeit, muss es dem Unternehmen auch darum
gehen, die talentierten Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Eine kontinuierliche Innovation
des Geschaftsmodells ist langfristig der entscheidende Wettbewerbsvorteil und mafgeblich
abhangig von klugen Kdpfen und weitreichenden Ideen.*8

483 Vgl. Lin, R.-H./Chen, C.-Y./Chiou, C.-H./Chuang, C.-L. (2014), S. 44 f.
484 \/g|. Ebel et al. (2016), S. 9.
485 \/gl. Herrera (2016), S. 1730.
486 \/gl. Ebel et al. (2016), S. 9.
487 \VVgl. Mitchell/Coles (2003), S. 21.
488 \/gl. Mitchell/Coles (2003), S. 22.
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4.25.2 Absichern des Innovationsvorsprungs

Die Analyse anderer Unternehmen und Branchen gilt als vielversprechende Quelle fiir Inspi-
ration und innovative Ideen und wurde deshalb in den vorangegangenen Prozessschritten viel-
fach genannt. Fir den langfristigen Erfolg im eigenen Markt ist das Unternehmen jedoch im
Idealfall der einzige Anbieter dieser Uberlegenen Lésung. Sofern méglich, sollten deshalb Bar-
rieren aufgebaut werden, um wiederum andere Unternehmen an der Imitation des neuen Ge-

schaftsmodells zu hindern und den Wettbewerb zu erschweren.

Geschéftsmodelle selbst sind fiir sich schwer vor Imitation zu schiitzen.*®® Oftmals bendtigen
Branchen einen Innovator, der andere Wege abseits der dominanten Logik erfolgreich be-
schreitet. Erst nach dessen Erfolg bewegen sich andere.*®® Tats&chlich profitieren schnelle
Nachahmer von den Fehlern und Lektionen der Innovatoren.*®' Um als innovativer Vorreiter
dennoch messbare und mdoglichst dauerhafte Vorteile aus dem Wagnis zu ziehen, sollten Bar-
rieren errichtet werden. Dabei spielen formale Patente, Marken- und Urheberrechte eine grof3e
Rolle, zumal in verschiedenen Markten die Anforderungen an geistiges Eigentum unterschied-
lich sind.*%2 Wenn diese Lésungen fir einzelne Aspekte des Geschaftsmodells in Frage kom-
men, sind es starke Hebel, um den Wettbewerb auf Distanz zu halten.*®® Wenn so beispiels-
weise die intuitive und kurze Beschreibung des Wertangebots markenrechtlich besetzt wird,

erschwert das die Kommunikation fir alle folgenden Wettbewerber.

Jedoch findet die Konkurrenz meist schnell Mittel und Wege, um mit quivalenten, ungeschiitz-
ten Methoden dhnliche Geschaftsmodelle an den Markt zu bringen. Dies gilt fir die verschie-
denen Arten des geistigen Eigentums unterschiedlich stark. ,Eigentlich kauft geistiges Eigen-
tum nur Zeit“%, um strategische Fahigkeiten und Ressourcen aufzubauen, die einen im Opti-
malfall uneinholbaren Vorsprung gegeniiber Mitbewerbern darstellen. Dies kénnen je nach
Geschaftsmodell groRe Datenmengen, spezifisches Erfahrungswissen oder eine intensive

489 \/g|. Casadesus-Masanell/Zhu (2013), S. 465.

490 \/g|. Casadesus-Masanell/Zhu (2013). S. 480.

491 Vgl. Martin-Rios/Parga-Dans (2016), S. 15. Die Autoren formulieren schon im Titel ihres Beitrags
salopp , The Early Bird Gets the Worm, But the Second Mouse Gets the Cheese*.

492 In den USA gelten beispielsweise andere Grundlagen fiir den Schutz von Software als in der EU.
Auch Geschaftsmethoden kénnen patentiert werden, sofern sie neue und nitzliche Wege sind, um
ein Geschaft zu betreiben. Es gilt auch hier die sog. minimale Schépfungshdéhe und die offene und
nachvollziehbare Veroffentlichung in einem Patentantrag, vgl. hierzu Ovans (2000), S. 3 f.

493 \Vgl. hier und im Folgenden Desyllas/Sako (2013), S. 108 ff. Die Autoren nennen den Fall eines ame-
rikanischen Versicherungsunternehmens, das erstmals einen Tarif fir Autofahrer anbot, dessen Bei-
trag sich wesentlich nach dem Fahrverhalten des Fahrers richtete. Zum Schutz dieses neuen Ge-
schaftsmodells unternahm es zahlreiche Schritte: Zum einen, um diese Neuerung gegeniiber dem
Wettbewerb abzusichern, zum anderen, um von Nachziglern nicht vielleicht durch deren Rechte aus
dem Markt gedréngt zu werden (defensives IP-Verhalten).

494 Desyllas/Sako (2013), S. 114.
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Kundenbindung sein. Dazu zéhlt auch die AuRendarstellung gegeniiber der breiten Offentlich-
keit, die eine Positionierung als Erfinder und fihrender Anbieter im Markt als kaum einholbaren
Reputationsvorsprung wertschatzen kann.

Mit der Formulierung ,Profiting from Innovation“ werden in der Literatur diverse weitere Mog-
lichkeiten diskutiert, wie aus dem Vorsprung als Innovator auch langfristig Gewinn erzielt wer-
den kann.*% Als Teil der Managementphase sollte an dieser Stelle jedoch lediglich aufgezeigt
werden, dass auch fiir neue Geschaftsmodelle, die unter hoher Dynamik und Unsicherheit in
den Markt gebracht werden, traditionelle Mittel ein Weg sein kénnen, den Wettbewerb solange
auszuschlieBen, bis aus dem zeitlichen Vorsprung ein echter Wettbewerbsvorteil geformt

wurde.

4.3 Zwischenergebnis des Gestaltungsansatzes

Die Erkenntnisse des vierten Kapitels erganzen die bisherige Struktur des Gestaltungsansat-
zes um eine innere Struktur. Das Zwischenergebnis ist in Abbildung 21 zusammengefasst.
Erganzend zur dufReren Grundstruktur mit dem Monitoring des Marktes und der Bereitstellung
von adaquaten Fahigkeiten und Ressourcen kommen die vier Kernelemente von Geschafts-
modellen (Leistungsumfang, Partner, Infrastruktur/Management, Finanzielle Aspekte) und die
Phasen des Geschaftsmodellinnovationsprozesses (Initiierung, Ideenfindung, Integration, Im-
plementierung und Management) hinzu. Sie dienen dabei in ihrer Kombination als Ansatzpunkt
fur eine weitergehende Betrachtung der Geschaftsmodellinnovation im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit. Sie werden durch die Erganzung der externen Faktoren Digitalisierung und Ser-
vitization als Bestandteile des duReren Gestaltungsansatzes zu einem zusammenhangenden
Modell komplettiert. Das Betrachtungsobjekt wird hierbei in zwei Bereichen eingeengt. Zum
einen werden ausschlieBlich produzierende Unternehmen betrachtet. Zum anderen werden
die Einflisse von Digitalisierung und Servitization als Veranderungstreiber definiert, weshalb
jene Parameter in der Initiierungsphase vordefiniert sind.

495 Ausgehend von Teece (1986) haben sich diverse Autoren zu diesem Thema ge&uBert, siehe hierzu
eine Ubersicht bei Teece (2006), S. 1131 f.
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Monitoring

Politische Faktoren Okonomische Faktoren Sozio-Kulturelle Faktoren Technologische Faktoren
Digitalisierung : Servitization
Sensorik/Aktorik Vernetzung/Konnekdivitat Datenanalyse | Funktion Verfiigbarkeit Ergebnis
Management
Infrastruktur-Mgt. ‘ ‘ Leistungsumfang 'Parlner
Design Implementation
Initiierung: Ideenfindung: Integration: Implementierung: —
Schaffung von Definition von Ausgestaltung von Etablierung einer
Offenheit und Wertversprechen smarten Produkt- neuen dominanten
Motivation fiir den per Digitalisierung Service-Systemen Geschéftslogik
digitalen Wandel und Servitization
Finanzielle Aspekte
Kontinuitat Innovationsvorsprung

f: f:

_{

Fahigkeiten und Ressourcen

Abbildung 21: Theoriegeleitete, innere und &ulere Struktur des Gestaltungsansatzes*%®

Nachdem mithilfe theoretischer Grundlagen ein Verstandnis tber die Bestandteile und Teilauf-
gaben der Geschaftsmodellinnovation geschaffen wurde, kdnnen im folgenden Kapitel die not-
wendigen Fahigkeiten und Ressourcen untersucht werden. Mithilfe von Fallstudien und Exper-
teninterviews werden hierfir Erfolgsfaktoren und Entwicklungsschritte analysiert und formu-

liert, die fir die Geschaftsmodellinnovation im smarten und serviceorientierten Umfeld von Be-

deutung sind.

496 Eigene Darstellung.
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5. Empiriegeleitete Untersuchung von Erfolgsfaktoren und
Entwicklungsschritten der Geschaftsmodellinnovation

Die Entwicklung von Produkt-Service-Systemen und die Gestaltung innovativer Geschéaftsmo-
delle ist im Spannungsfeld zwischen Servitization und Digitalisierung fur produzierende Unter-
nehmen von grofRer Bedeutung. Um den Status quo der unternehmerischen Praxis zu unter-
suchen, wird die bisherige literaturbasierte Ausarbeitung daher um empirische Einblicke er-
ganzt. Hierzu werden anhand der vorangehenden vorgestellten Mehrfelder-Matrix in einem
mehrstufigen Vorgehen relevante Fallstudien identifiziert und die strategische Veranderung
der Leistungsumfange diskutiert. Die Erkenntnisse dieses Kapitels sind die Basis flr den an-
wendungsorientierten Gestaltungsansatz und die Implikationen fir Produktion und Logistik,
die im nachfolgenden Kapitel zusammengefasst werden. Dieses Kapitel zielt gemeinsam mit
dem nachfolgenden somit auf die Beantwortung der letzten sekundéren Forschungsfrage:
,Wie lautet der Status quo bei der Gestaltung von Produkt-Service-Systemen und welche Ab-
leitungen lassen sich fiir die Praxis formulieren?* Grundlage der Datenerhebung und -analyse
sind branchenibergreifende Fallstudien, die entlang des Manufacturing Excellence (MX) A-
ward zusammengestellt werden. Die im Rahmen des Wettbewerbs erhobenen Fragebdgen
gewahrleisten mithilfe iberwiegend offener Fragestellungen eine individuelle und umfassende
Darstellung relevanter Prozesse und organisatorischer Spezifika. Die hierfir angewandte qua-
litative Inhaltsanalyse ist im vorliegenden Falle im Rahmen der Sekundarforschung ein geeig-
netes Analyseinstrument fur qualitatives Datenmaterial und wird im vorliegenden Fall zur The-
oriebildung und Prozessanalyse eingesetzt.

5.1 Methodik der empirischen Fallstudienuntersuchung

Es ist das Ziel der empirischen Untersuchung, den Status quo der Verbindung von Sach- und
Dienstleistung in der Praxis zu analysieren und die Berlcksichtigung von Servitization und
Digitalisierung auf den Leistungsumfang der Unternehmen zu beschreiben, um einen anwen-
dungsorientieren Gestaltungsansatz ableiten zu kénnen. Entsprechend dieser Zielstellung
werden die Ergebnisse einer branchenibergreifenden qualitativen Fragebogenerhebung, in
welcher die relevanten Unternehmensprozesse und -fahigkeiten erhoben wurden, als Daten-
basis genutzt und inhaltsanalytisch ausgewertet. AnschlieRend werden ausgewahlte Fragebd-
gen durch eine tiefergehende Fallstudienbetrachtung mithilfe von Interviews und weiteren Do-

kumenten trianguliert.*®” Die empirische Analyse basiert somit auf der Mehrfallstudie. Diese

497 \/gl. Flick (2008), S. 7 ff.
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erlaubt einen systematischen Vergleich bzw. die Betrachtung mehrerer Dimensionen verschie-
dener Falle, wodurch Unterschiede oder Ubereinstimmungen erkannt werden kénnen.*% Zur
Sicherstellung einer hohen Qualitét der Ergebnisse bedarf es einer angemessenen und gut
begriindeten Auswahl der Untersuchungsobjekte. Zudem sollte bei der Erhebung der Daten
auf verschiedene Quellen zuriickgegriffen werden.

Theoriebasierter Gestaltungsansatz

Zweite empirische Analyse

Fallstudienauswahl

i z

Fallstudienerhebung

Empirie L0000 QvvvvUTTTUC I’ """""""""""""

Anwendungsorientierter Gestaltungsansatz

und
Implikationen fiir Produktion und Logistik

Abbildung 22: Uberblick zur Methodik der empirischen Fallstudienuntersuchung®®?

Die Erhebung wurde im Rahmen des Manufacturing Excellence Awards (MX Award) durchge-
fuhrt. Dieser Benchmarking-Wettbewerb des Verbands fiir Produktions- und Logistikmanage-
ment e.V. richtet sich an in der jeweiligen Branche fliihrende industrielle Unternehmen jeder
GroRe und bietet mithilfe des Fragebogens und einer Vor-Ort-Bewertung eine umfassende
Selbst- und Fremdanalyse des teilnehmenden Unternehmens.5® Die (iberwiegend offenen
Fragestellungen in der Selbstanalyse gewahrleisten eine individuelle und umfassende Darstel-
lung der relevanten Prozesse innerhalb einer vorgegebenen Fragebogenstruktur. Jeder Fra-
gebogen wird im Rahmen der Inhaltsanalyse als eine potenzielle Unternehmensfallstudie oder
Fallstudie betrachtet und ausgewertet.

498 \gl. Yin (2014), S. 53 ff.

499 Eigene Darstellung.

500 \/gl. hierzu auch Steffens (2014), S. 162.
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5.1.1 Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine geeignete Methode zur Analyse von qualitativem Daten-
material. Sie gilt als eine Auswertungsmethode, anhand derer relevante Inhalte in ihrem Be-
deutungsfeld identifiziert und interpretiert werden kénnen.*" Ziel der qualitativen Inhaltsana-
lyse ist die systematische Interpretation. Nach Mayring (2008) basiert diese auf den drei spe-
ziellen qualitativen Techniken Strukturierung, Zusammenfassung und Explikation.®%? Fir das
Untersuchungsziel der vorliegenden Arbeit ist die Grundform der Strukturierung relevant. Sie
ermoglicht, ,bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter vorher festgelegten
Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das Material aufgrund
bestimmter Kriterien einzuschéatzen“s%. Unter den Techniken zur Strukturierung ist die Form
der inhaltlichen Strukturierung fiir das Untersuchungsziel am passendsten. Ziel ist es hierbei,
bestimmte Themen, Inhalte und Aspekte aus vorliegendem Material herauszufiltern, zu extra-
hieren und zusammenzufassen.** Das Kategoriensystem wird vorab theoriegeleitet entwickelt
und anschlieRend an den Text herangetragen.®%

Die inhaltliche Strukturierung folgt einem Ablaufmodell.>® Basis sind grundsétzliche Struktu-
rierungsdimensionen, die sich aus der Fragestellung ableiten und theoretisch zu begriinden
sind. Durch deren Aufspaltung in einzelne Auspragungen werden sie weiter differenziert und
in einem Kategoriensystem zusammengestellt. Mithilfe von Ankerbeispielen und Kodierregeln
sind die Kategorien voneinander unterscheidbar. Die anschlielenden Materialdurchlaufe stel-
len die eigentliche Arbeit am Text dar und minden in der Ergebnisaufbereitung. Im Falle der
inhaltlichen Strukturierung ist die Aufbereitung von einer Paraphrasierung des extrahierten

Materials und der Zusammenfassung je Kategorie gepragt.

501 Vgl. Bortz/D6ring (2006b), S. 328 f.
502 \/gl. Mayring (2008), S. 20 f.
503 Mayring (2008), S. 58.
504 \/gl. Mayring (2008), S. 85 ff.
505 \Vgl. Mayring/Fenzl (2014), S. 548.
506 \/gl. hier und im Folgenden Mayring (2008), S. 83 f. und Mayring/Fenzl (2014), S. 548 ff.
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1. Bestimmung der Analyseeinheit

]

2. Theoriegeleitete Festlegung der Hauptkategorien

]

3. Zusammenstellung des Kategoriensystems

¥

7. Uberarbeitung, ggf.
Revision des
Kategoriensystems und
der Kategoriedefinitionen

4. Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln
zu den einzelnen Kategorien

¥

5. Materialdurchlauf: Fundstellenbezeichnung

7'y

¥

6. Materialdurchlauf: Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen

¥

8. Paraphrasierung des extrahierten Materials

¥

9. Zusammenfassung pro Kategorie

¥

10. Zusammenfassung pro Hauptkategorie

Abbildung 23: Ablaufmodell der inhaltlichen Strukturierung®”

Im Folgenden sollen die Inhaltsbereiche Digitalisierung und Servitization mithilfe der inhaltli-
chen Strukturierung untersucht werden, um im Anwendungszusammenhang den vorliegenden
Status quo der Unternehmen sowie etablierte Methoden zu identifizieren. Die Erkenntnisse
der Analyse finden Eingang in die in Abschnitt 3.3 vorgestellte Mehrfelder-Matrix. Die anschlie-

Rende Gruppierung innerhalb der beflllten Matrix ist Grundlage zur weitergehenden Betrach-

tung ausgewahlter Fallstudien.

5.1.2 Methodik der Fallstudienauswahl und -erhebung

Die Ergebnisse der Fragebogenauswertung finden Eingang in die vorgestellte Mehrfelder-Mat-
rix. Da die Einteilung im Bereich der Servitization aufgrund heterogener Erklarungen erschwert

wird, wird der in Abschnitt 3.1.4 entwickelte morphologische Kasten herangezogen. Hierbei

507 Eigene Darstellung nach Mayring (2008), S. 84.
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werden die typischen Auspragungen des PSS-Geschaftsmodells identifiziert und dadurch eine
Zuordnung entlang der Servitization-Achse erleichtert. Die anschlieRende Einteilung in die in
Abschnitt 3.3 vorgestellten Felder bietet einen Uberblick iiber den unternehmensspezifischen
Status quo im Spannungsfeld zwischen Digitalisierung und Servitization. Die Gruppierung in-
nerhalb der Matrix soll anhand ausgewahlter Unternehmen stichprobenhaft detaillierter be-
trachtet werden. Die Auswahl der Fallstudien erfolgt dabei im Rahmen des Forschungsprozes-
ses und zielt auf die Identifikation interessierender sowie theoretisch und inhaltlich relevanter
Unternehmensbeispiele.5%® Das wichtigste Selektionskriterium stellt die Reprasentativitat eines
typischen Leistungsumfangs und der Erkenntnisgehalt der Falle dar.5®® Weitere Entschei-
dungsfaktoren sind in der vorliegenden Arbeit der Umfang an verfugbaren Daten und somit
insbesondere der Zugang zu passenden Gesprachspartnern. Pragmatismus darf bei der Aus-
wahl der Falle eine Rolle spielen.®° Sie sollen dabei jedoch im Hinblick auf eine oder mehrere
eingrenzbare Dimensionen verschiedenartig sein, in anderen jedoch dem Normalfall entspre-
chen.®" In der vorliegenden Arbeit sind Servitization und Digitalisierung die unterscheidenden
Dimensionen, die grundsatzliche Vergleichbarkeit der Falle ist jedoch aufgrund der gemeinsa-
men Standort- und Wertschdpfungssituation gegeben.

Die Einzelfallanalyse (Case Study) ist eine umfassende Forschungsstrategie, bei der eine ab-
grenzbare Einheit (ein Fall) in ihren Binnenstrukturen und Umweltverhaltnissen umfassend
verstanden werden soll.>'? Sie ist als Forschungsstrategie anerkannt, da sie kein spezielles
Erhebungs- oder Auswertungsverfahren, sondern ein umfassendes Forschungsdesign mit
dem Ziel eines Tiefenverstandnisses fir den Fall gekennzeichnet ist.>'® Sie eréffnet einen um-
fassenden Methoden-Mix, wodurch verschiedene Facetten des Falls durch unterschiedliche
Daten- und Auswertungsformen beleuchtet werden. Als Datenquellen dienen Dokumente, Ar-
chivdaten, Interviews, (nicht-)partizipierende Beobachtungen, Umfragen oder physische Arte-

fakte.5*

Die Fallstudien im folgenden Kapitel basieren auf personlichen Interviews mit Vertretern der
betrachteten Unternehmen sowie den vorliegenden Fragebdgen und weiteren Dokumenten.
Die Fragebdgen lagen bereits vor Beginn dieser Arbeit vor, weshalb die Analyse ex post mit-

hilfe der genannten inhaltlichen Strukturierung vorgenommen wird. Diverse Dokumente waren

508 \/gl. Akremi (2014), S. 269 f. Die Falle liegen grundsatzlich nicht objektiv vor, weshalb eine subjektive
Auswahl anhand des Erkenntnisinteresses konstruiert werden darf. Im vorliegenden Fall erfolgt die
Festlegung im Rahmen des Forschungsprozesses ,aus dem Feld heraus®.

509 \/gl. Boos/Fisch (1987), S. 361.

510 \/gl. Ghauri/Firth (2009), S. 32.

511 \Vgl. Hering/Schmidt (2014), S. 533.

512 \Vgl. Yin (2003), S. 12.

513 Vgl. Hering/Schmidt (2014), S. 529.

514 Vgl. u. a. Yin (2003), S. 86; Hering/Schmidt (2014), S. 534.
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als Anlagen Teil des im Rahmen des MX Award eingereichten Fragebogens oder wurden an-
lasslich der Interviews vom Experten bereitgestellt.

Die Auswahl der im Anschluss folgenden vertieften Datenerhebung basiert auf der Methodik
des Dimensional Samplings.®'® Dessen Ausgangspunkt ist die Definition des mdglichen Ge-
staltungsraums. Hierflr werden die wichtigsten Dimensionen bestimmt, mittels derer die Sach-
verhalte bestimmt werden kénnen. Fir jede dieser Dimensionen werden mdgliche Auspragun-
gen festgehalten, um den Gestaltungsraum aufzuspannen. Anschliefend ist fur die Untersu-
chung aus jedem Quadranten mindestens ein Fall auszuwahlen. Dabei ist zu beachten, dass
die Anzahl der Dimensionen maRgeblich die Komplexitat und somit die Handhabbarkeit der
Methode beeinflusst. Eine Herausforderung des Dimensional Samplings ist die Einordnung
der Falle, die ein hohes MaR an Vorwissen erfordert. Die Dimensionen sind im vorliegenden
Fall die Digitalisierung und Servitization, weshalb die Einordnung der Fallstudien in die vorge-
nannte Mehrfelder-Matrix dem Dimensional Sampling folgt. Nachdem zu vertiefende Falle

identifiziert wurden, erweitern problemzentrierte Interviews die Datengrundlage.5'®

5.1.3 Gutekriterien empirischer Forschung

Die Aussagekraft der Forschungsergebnisse, die mithilfe des gewahlten Methoden-Mixes ge-
wonnen werden, ist maRgeblich von der Einhaltung wissenschaftlicher Gltekriterien abhangig.
Die traditionellen Gutekriterien der empirischen Forschung sind die Objektivitat, die Reliabilitat
und die Validitat.>'” Diese gelten jedoch insbesondere fir die quantitative Forschung und sind
mit der qualitativen Forschung nicht vorbehaltlos zu vereinbaren. So gilt die Reliabilitat — die
Stabilitat von Daten und Ergebnissen bei mehreren Erhebungen — fir die Bewertung qualitati-
ver Daten als eher ungeeignet.5'® Auch die Sorge um die Validitat — die Frage, ob das erhoben
und verstanden wird, was es erfassen soll — ist berechtigt, wenn die konsequente Befolgung
des Interviewleitfadens eine offene Meinungsbildung verhindert. Zuletzt wird auch die Objek-
tivitat in Frage gestellt, da zwei Forscher bei der Analyse vorliegender qualitativer Daten ver-

mutlich nicht zwingend zum gleichen Ergebnis kommen werden.

Ein Ausweg aus dem Dilemma ist die Kombination verschiedener Methoden der Datensamm-

lung und -auswertung. Die beschriebenen drei Methoden (inhaltliche Strukturierung der Fra-

515 \V/gl. hier und im Folgenden Arnold (1970), S. 147 ff.

516 \/gl. Helfferich (2014), S. 569.

517 Vgl. hier und im Folgenden Flick (2014), S. 412 f.

518 Die identische Wiederholung einer Erzéhlung bei wiederholten Interviews im Sinne der Reliabilitat
erscheint eher fragwurdig.
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gebodgen, qualitative Analyse von Dokumenten und Experteninterviews) erméglichen eine Da-
tentriangulation.>'® Diese bietet somit nicht nur einen breiteren Erkenntnisgewinn, sondern
dient zudem der Uberpriifung bzw. Bestétigung der Ergebnisse der jeweils anderen Methode.
Die Triangulation gilt als eine ,Strategie der Geltungsbegriindung“®?° und zielt darauf, Gemein-

samkeiten und Widerspriiche zu identifizieren.

Die einzelnen Methoden sind entlang ihrer spezifischen wissenschaftstheoretischen Vorgaben
auszuflihren, wofir im Folgenden Empfehlungen der Literatur zu Rate gezogen werden. Die
Qualitat der Inhaltsanalysen hangt maRgeblich von der Definition des Kategoriensystems ab,
wohingegen die vertiefenden Interviews von einer fundierten Leitfadenerstellung profitieren.5?!
Das Kategoriensystem sollte die Forschungsziele sowie -inhalte vollstandig erfassen. Die Ka-
tegorien sind unabhangig und disjunkt zu formulieren, um unterschiedliche Aspekte zu mes-
sen. Sicherzustellen ist zudem, dass die Kategoriendefinition eine eindeutige Zuordnung von
Textmerkmalen ermdglicht. Der Interviewleitfaden sollte das Problem deutlich in den Fokus
ricken und durch offene Formulierungen eine situative Anpassung erméglichen. Durch ge-
zielte Nachfragen zu Themen des Forschungsinteresses, die in einer ersten Erzahlaufforde-
rung nicht benannt wurden, kann die Datenqualitat erhéht werden. Eine hohe Objektivitat wird
erreicht, wenn sich der Interviewte zunachst frei zum Themengebiet dulRern kann und erst im
Anschluss, nach ggf. notwendigen Nachfragen, der strukturierte Leitfaden genutzt wird.

5.2 Vorgehen und Ergebnisse der Fragebogenanalyse

Unter Berlcksichtigung der methodischen Grundlagen und wissenschaftlichen Gutekriterien
werden im Folgenden die vorliegenden Fragebdgen ausgewertet und entlang einer ersten Da-
tenanalyse in das vorgestellte Portfolio bzw. die Mehrfelder-Matrix eingetragen. Dem Prozess
der inhaltlichen Strukturierung folgend werden hierzu zunachst die Hauptkategorien festgelegt,
das Kategoriensystem zusammengestellt und Ankerbeispiele formuliert, bevor die Inhaltsana-
lyse im Materialdurchlauf durchgefiihrt wird.

519 \Vgl. Flick (2014), S. 418 f. Bei der Datentriangulation werden Daten kombiniert, die verschiedenen
Quellen entstammen bzw. zu verschiedenen Zeitpunkten, an unterschiedlichen Orten oder bei ver-
schiedenen Personen erhoben werden.

520 Flick (2014), S. 417.

521 Vgl. hierzu Top (2006), S. 143 ff. bzw. Helfferich (2014), S. 566 ff.
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5.2.1 Festlegung von Kategorien und Ankerbegriffen

Das Kategoriensystem, das fir die inhaltliche Strukturierung maRgeblich ist, beruht auf den
theoriegeleiteten Erkenntnissen der vorangegangenen Kapitel. Es greift hierbei die Hauptka-
tegorien Digitalisierung und Servitization auf. Die Digitalisierung wird anhand der Systemati-
sierung des smarten Produktes kategorisiert (Sensorik, Aktorik, Konnektivitat, Datenanalyse).
Bei der Servitization werden die Parameter des morphologischen Kastens aus Abschnitt 3.1.4

verwendet.5%?

Die Ankerbeispiele greifen ebenfalls auf die Erkenntnisse im Theorieteil zurlick. Sie stellen
konkrete Textbausteine dar, die prototypisch die Kategorien beschreiben.5?® Auf explizite Ko-
dierregeln, die helfen sollen, Textstellen eindeutig zuzuordnen, wird verzichtet. Im Falle mehr-
deutiger Zuordnungsméglichkeiten wird die Entscheidung durch eine pragmatische Prifung

gegeniiber vergleichbaren Textstellen innerhalb des Fragebogens gefallt.

Hauptkategorie Kategorie Ankerbeispiel ‘
Sensorik Betriebstemperatur
Aktorik Maschinensteuerung

Digitalisierung
Konnektivitat Mobile Dateniibertragung
Datenanalyse Ferndiagnose
Parameter Auspragungsbeispiel ‘
Kerninhalt des Leistungsumfangs Verringertes Risiko
Art der Sachleistung Maschinen und Anlagen
Art der Dienstleistung Betreibermodell
Besitziibergang der Leistung Eigentumserwerb

Servitization Personalisierung Kundenindividuell
Quantifizierung der Leistung Stoérungshaufigkeit
Verantwortung der Produktion Produktionsrisiko beim Kunden
Verantwortung der DL-Erbringung Verantwortung beim Anbieter
Bepreisung Transaktionsbasiert

Tabelle 6: Kategorisierung und Ankerbegriffe fiir die inhaltliche Strukturierung

522 Auf eine Auflistung der Kategoriedefinitionen, wie sie von Mayring (2014, S. 551) vorgeschlagen
wird, sei an dieser Stelle verzichtet. Die Ausflihrungen zu den jeweiligen Kategorien sind in den
vorangegangenen Kapiteln nachzulesen.

523 \/gl. Ramsenthaler (2013), S. 31.

126



5.2.2 Eingrenzung der Analyse

Fur die Auswahl der Datenbasis waren drei Kriterien entscheidend: die Giite der Prozessdar-
stellung, die Eignung des Erhebungszeitraums sowie die unverfalschte Darstellung des An-
wendungszusammenhangs. An der Bearbeitung der Fragebdégen waren durchschnittlich 14
Unternehmensvertreter beteiligt. Aufgrund der gemeinsamen Bearbeitung der Fragebégen
durch die jeweils verantwortlichen Experten im Unternehmen ist von einer hohen Qualitat der
Fragebogenbearbeitung auszugehen. Zudem erfolgt auf Basis des Fragebogens neben einer
ganzheitlichen Darstellung aller relevanten Produktions- und Logistikprozesse auch die impli-
zite Beschreibung der Geschaftsmodelle. Im Rahmen der Forschungsthematik werden drei
relevante Kategorien innerhalb der beantworteten FragebGgen ausgewertet.52* Das zweite Kri-
terium, der Erhebungszeitraum, orientiert sich am Aufkommen und an der Diskussionsintensi-
tat der beiden betrachteten Trends Servitization und Digitalisierung. Als mafgeblicher Aus-
gangspunkt kann die erstmalige Nennung des Begriffs ,Industrie 4.0“ verstanden werden.%
Aus diesem Grund wird der Zeitraum zwischen 2013 und 2018 gewahlt. Die unverfalschte
Darstellung des Anwendungszusammenhangs ist als drittes Kriterium angefiihrt. Im Gegen-
satz zu einem ausschlieRlich auf Produkt-Service-Systeme ausgerichteten Fragebogen wer-
den Aspekte und MaRnahmen zu diesem Thema im Rahmen der offenen Fragen nur darge-
stellt, wenn diese flr das jeweilige Unternehmen von Bedeutung sind. Der Methodeneinsatz
kann dementsprechend als weitestgehend unverfalscht im Anwendungszusammenhang ver-
standen werden. Die in den Fragebdgen dargestellten Leistungsumfange und Veranderungs-
vorhaben bilden die Grundlage fiir die Datenauswertung mittels der qualitativen Inhaltsana-
lyse.

Da nicht jeder vorliegende Datensatz fiir den Untersuchungsgegenstand geeignet erschien,
wurden die zu berucksichtigenden Unternehmen herausgefiltert. Hierzu konnten unter Bertick-
sichtigung des Kriteriums Inhaltstiefe nach einer groben Inhaltsprifung zunachst jene Fallstu-
dien aussortiert werden, die aufgrund der sehr knappen bzw. fehlenden Ausfiihrungen keinen
Mehrwert boten. Auch Unternehmen, deren Hauptprodukte fiir eine Digitalisierung offenkundig
nicht geeignet sind (z. B. Lebensmittel) oder Unternehmen, die selbst keine Sachleistung an-
bieten, wurden nicht in die Analyse einbezogen. Letztlich konnten 60 Fallstudien fir die In-
haltsanalyse herangezogen werden.

524 Die Kategorien Kundenorientierung, Produktinnovation und Informationstechnologie decken das For-
schungsinteresse ab. Die Fragestellungen der weiteren Kategorien Prozessinnovation, Logistik-
/Netzwerkmanagement, Qualitdtsmanagement und Fihrungskultur/Mitarbeiterintegration wurden
nur im Falle unverstandlicher Formulierungen oder kategorielibergreifenden Verweise herangezo-
gen.

525 Die erstmalig Veroffentlichung und ausfiihrliche Besprechung des Begriffs erfolgt bei Kagermann,
H./Wahlister, W./Helbig, J. (2013).
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Aufgrund der gewahlten Methodik, sich auf bereits vorliegende, generalistisch orientierte Fra-
gebdgen zu beziehen, stellten sich mehrere Herausforderungen. So konnte methodisch nicht
abgesichert werden, dass allen Unternehmen fiir die gleichen Begriffe dasselbe Verstandnis
zugrunde liegt. Beispielhaft ist hierbei das Wort ,Service®: Die Bandbreite der Interpretation
reichte vom Service als Unternehmensbereich (dhnlich dem Vertrieb) bis zum Service als
Dienstleistungsaquivalent. Dank der inhaltlichen Strukturierung konnte jedoch bestmdglich si-

chergestellt werden, dass die Bedeutung korrekt beurteilt wurde.

5.2.3 Ergebnisse der merkmalsorientierten Analyse

Die merkmalsorientierte Analyse der Fallstudien ermdglicht die Einordnung und Interpretation
der Untersuchungsergebnisse. Daher soll zu Beginn der Durchflihrung der qualitativen Inhalts-
analyse die vorgefilterte Datenbasis kurz anhand ausgewahlter Merkmale dargestellt werden.
Dies sind die Branche und der Geschéftstyp des Unternehmens.

Wie aus Abbildung 24 ersichtlich wird, verteilen sich 89 % der Fallstudien (54 von 60) auf finf
verschiedene Branchen. Der grofite Anteil mit 19 der 60 Unternehmen fallt auf den Maschi-
nenbau, gefolgt vom Automobilbau und der Elektronikbranche (inkl. Haushaltstechnik). Aus
den Bereichen Medizin-/Biotechnik und Bau-/Beleuchtungstechnik stammen jeweils fiinf Un-
ternehmen. Unter ,Andere Industrien“ sind sieben Unternehmen zusammengefasst, deren
Branchen jeweils nicht haufiger als zweimal vertreten sind (u. a. Luft- und Raumfahrt und
Schienenverkehr). Die empirische Untersuchung verfolgt das Ziel, den Status quo der Produkt-
Service-Systeme sowie den Digitalisierungsgrad der Unternehmen zu identifizieren. Die Bran-
chenverteilung dient hierbei zwar zur Beschreibung der Datenbasis, wird aber zur Strukturie-

rung der nachfolgenden Auswertung nicht genutzt. Dennoch werden die grof3ten Branchen bei
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der Auswahl der vertieften Fallstudienanalyse sowie fallbezogen in der anschlieRenden Dis-

kussion berucksichtigt.

mMaschinenbau m Automobilbau
m Elektronik/Haushaltstechnik m Medizin-/Biotechnik
mBau-/Beleuchtungstechnik m Andere Industrien

Abbildung 24: Branchenverteilung der analysierten Unternehmen®26

Ein weiteres Merkmal zur Beschreibung der zugrundeliegenden Datenbasis ist der Geschafts-
typ der Unternehmen. Die Einschatzung, welcher Typ vorliegt, wurde von den Unternehmen
selbst vorgenommen. Eine unpassende Zuordnung kann daher nicht ausgeschlossen werden.
Mit 21 bzw. 22 Unternehmen stellen die OEMs bzw. Systemlieferanten den gréf3ten Anteil. EIf
Fallstudien behandeln Unternehmen, die an erster Stelle in der Zulieferkette stehen (1. Tier),
weitere sechs Unternehmen sind als Teilelieferant definiert. Die Systematisierung des Ge-
schaftstyps erleichtert die Analyse der angebotenen Sach- und Dienstleistungen. Das Merkmal

wird allerdings zur Strukturierung der Auswertung nicht hinzugezogen.

526 Eigene Darstellung.
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BOEM m1 Tier mSystemlieferant mTeilelieferant

Abbildung 25: Geschéftstypen der analysierten Unternehmen®?”

Die merkmalsbezogene Analyse zeigt ausgewahlte Eigenschaften der Datenbasis. Die Fall-
studien decken mehrere Branchen und Geschéftstypen ab. So kann sichergestellt werden,
dass sich die Ergebnisse der nachfolgenden Analyse nicht auf einzelne Perspektiven be-
schrénken. Dies gewahrleistet die Darstellung eines Querschnitts liber den aktuellen Status
quo in der produzierenden Industrie. Die weitere Einbeziehung der Merkmalsanalyse in die

inhaltsbezogene Analyse erfolgt erst im abschlieRenden Vergleich.

Die inhaltsbezogene Analyse zielt auf die Beurteilung des ibergeordneten Status quo in den
Kategorien Servitization und Digitalisierung. Mithilfe der in Abschnitt 5.2.1 genannten Anker-
bzw. Auspragungsbeispiele lassen sich zu beiden Kategorien diverse Erkenntnisse gewinnen.
Bei der Servitization, mit der nachfolgend begonnen wird, wird insbesondere auf den morpho-

logischen Kasten aus Abschnitt 3.1.4 zuriickgegriffen.

5.2.4 Ergebnisse im Bereich Servitization

Die Dienstleistungsorientierung produzierender Unternehmen Iasst sich in verschiedenen Di-
mensionen und vielzahligen Auspragungsformen zusammenfassen. Basierend auf dem spe-
zifischen Geschaftsmodell des einzelnen Unternehmens bieten sich unzahlige Mdglichkeiten
einer individuellen Leistungserstellung. Das Produkt-Service-System, das bei der Untersu-
chung im Vordergrund steht, fokussiert nur im Extremfall ausschlieBlich die Sach- oder Dienst-

leistung und befindet sich in der Regel in einem flieRenden Bereich dazwischen.

527 Eigene Darstellung.
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Flr die Untersuchung der in der Praxis vorliegenden PSS wird der in Abschnitt 3.1.4 einge-
fihrte morphologische Kasten verwendet. Auf Grundlage der zuvor definierten Elemente eines
Geschaftsmodells kénnen die verschiedenen Parameter neu zugeordnet werden. Mit Leis-
tungsumfang, Partner, Infrastruktur/Management und Finanzielle Aspekte sind die vier Meta-

Elemente in der nachfolgenden Tabelle wiederzufinden.

Leistungsumfang

Kerninhalt des Leis- | |/ .ot Kosten (46) Verringertes Risiko (11) Funktionssicherheit (3)
tungsumfangs
. Komponenten und Zuliefer- | Maschinen- und Anlagen

Art der Sachleistung teile (17) 29) Komplexe Systeme (14)

Grundlegende pro- | Effizienz- und In- .
Art der Dienstleis- | duktorientierte standhaltungs- Beratungs- und Op- | Fortgeschrittene

I P timierungs-dienst- Dienstleistungen

tung Dier ingen dier ingen leistungen (10) @)

(22) (24) 9

Besitziibergang der | Eigentumserwerb Verbrauchsgarantie | Verfligbarkeits-ga- Ergebnisqarantie
Leistungs28 (54) 1) rantie (3) 9ebnisg
Personalisierung Standardisiert (49) Leichte Anpassungen (8) Kundenindividuell (3)

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der | Liefertreue Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verfugbarkeits- | Solleinheiten
Leistung (26) figkeit (25) fligbarkeit (5) kennzahl (3) (1)
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den (57) bieters (3)

Verantwortung der Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden (32) ten des Anbieters (28)

Finanzielle Aspekte

Bepreisung®?® Transaktionsbasiert Verfligbarkeitsbasiert Ergebnisbasiert

Tabelle 7: Bewertungsrahmen fiir die Analyse von PSS (Auftreten in den 60 Frageb6gen)

Die Ergebnisse der empirischen Analyse auf Grundlage der inhaltlichen Strukturierung zeigen,
dass alle in der Theorie vorgeschlagenen Auspragungen in der Praxis tatsachlich vorkommen.
Die numerische Ubersicht in Tabelle 7 offenbart vielfach Haufungen. So wird der Besitziiber-
gang in den meisten Fallen durch einen Eigentumserwerb beschrieben. Zudem erfolgt nur in
seltenen Fallen eine individuelle Zusammensetzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen

auf Kundenwunsch.%° Dariiber hinaus sind fast alle Kunden der betrachteten Unternehmen

528 Der Besitziibergang der Leistung konnte bei zwei Fallstudien aufgrund komplementérer Anséatze
nicht eindeutig zugewiesen werden. Es wurden daher nur 58 Auspragungen beriicksichtigt.

529 Die finanziellen Aspekte (Parameter Bepreisung) konnten aufgrund der vorliegenden Informationen
nicht beurteilt werden. Sie werden deshalb in den folgenden Mustern nicht beriicksichtigt. Weitere
Daten werden jedoch im Rahmen der anschlieRenden Interviewfiihrung erhoben.

530 Der Individualisierungsgrad des Produktes wird bei dieser PSS-Betrachtung nicht beriicksichtigt. Es
geht explizit um die Individualisierung des kompletten Leistungsumfangs.
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fur die Produktion (d. h. den Einsatz des Produktes beim Kunden) sowie das entstehende
Risiko selbst verantwortlich. Eine gréf3ere Auspragungsvielfalt liegt u. a. bei der Art der Dienst-

leistung und der Quantifizierung der Leistung vor.

Eine tiefergehende, rein quantitative Analyse der Merkmalshaufigkeit ist an dieser Stelle je-
doch nicht zielfihrend. Von gréRerem Interesse ist die Erkennung von wiederkehrenden Aus-
préagungskombinationen. Es gibt unterschiedliche Kombinationen und heterogene Zusammen-
stellungen. Die Literatur stellt hierbei drei haufige, iibergeordnete Ansatze vor: Die Funktions-
, die Verfligbarkeits- und die Ergebnisorientierung.>' Mithilfe der vorliegenden Fallstudien und
des vorliegenden morphologischen Kastens kénnen die drei Auspragungsmuster empirisch

detailliert werden.

5241 Das funktionsorientierte Modell

Die meisten untersuchten Fallstudien zeichnen sich durch eine ,klassische” Anbieter-Kunden-
Beziehung aus, die auf dem Verkauf eines Produktes basieren — Dienstleistungen spielen als
Erganzung des Produktes in dieser Beziehung eine untergeordnete Rolle. Dies entspricht dem
Forschungsgrundgedanken, dass die Servitization von wachsender Bedeutung und fiir einen
Markterfolg langfristig entscheidend sein kann, jedoch viele produzierende Unternehmen ihren
prozessualen und vertriebsbezogenen Schwerpunkt auf Produkte und deren Innovation legen.
Sie folgen damit dem funktionsorientierten Modell.

Das funktionsorientierte Modell basiert im Grundsatz auf einem Leistungsumfang, dessen
Dienstleistungsanteil gering ist und im Wesentlichen auf der angebotenen Sachleistung be-
ruht. Der Nutzen fiir den Kunden besteht hauptséachlich in der Verringerung der Kosten, da der
Anbieter, je nach Konzept, Teile der Wartung und Reparaturen Gbernimmt. Dem Kunden wer-
den meist explizit Produkte angeboten, die bestehende Kundenprozesse verglinstigen bzw.
beschleunigen sollen. Bei der Dienstleistungsart handelt es sich daher um grundlegende, pro-
duktorientierte Dienstleistungen sowie um Effizienz- und Instandhaltungsdienstleistungen. Die
Serviceleistungen garantieren den Nutzen des Produktes fiir eine bestimmte Zeitspanne bzw.
die Funktionalitat der Sachleistung Uber die Produktlebenszeit. Typische Beispiele sind hierfiir
klassische After-Sales-Services wie Reparatur, Garantien und Wartungsvertrage, Wiederver-
wendung, Recycling, Training und Consulting. Des Weiteren spielen ergénzende Dienstleis-
tungen wie Take-back-Agreements eine Rolle, die den Anteil der Anbieter in der Supply Chain

erweitern. Das funktionsorientierte Modell findet sich in der Mehrheit der Fallstudien wieder

531 Weitere Details hierzu siehe Abschnitt 3.1.3.
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und ist unabhangig von der Art der Sachleistung. Wahrend séamtliche Anbieter von Kompo-
nenten und Zulieferteilen diese Leistungskombination wahlen, bieten sich Anbietern von Ma-
schinen- und Anlagen und komplexen Systemen jedoch weitere Optionen.

Das funktionsorientierte Modell wird durch einen Eigentumserwerb der Sachleistung beschlos-
sen. Es ist kein alternativer Besitziibergang vorgesehen — die (zeitgerechte) Bereitstellung des
Produktes stellt den Hauptnutzen fir den Kunden dar. Die Reduzierung von Ausfallrisiken sind
teilweise implizite Erwartungen an das neue Produkt, jedoch werden diese bei der vorliegen-
den Funktionsorientierung selten fokussiert. In der Regel liegen stark standardisierte Produkt-
Service-Zusammenstellungen vor: Mithilfe individualisierter Produkte wird ggf. auf den
Wunsch des Kunden eingegangen. Jedoch sieht das funktionsorientierte Modell keine Anpas-
sung bzw. Neuentwicklung des kompletten Leistungsumfangs (und somit der Kombination in-

dividueller Produkte mit individuellen Dienstleistungen) vor.

Da der Eigentumserwerb im Zentrum des Geschéafts steht, ist folgerichtig die Liefertreue des
Produktes (und der ergédnzenden Dienstleistung) ausschlaggebend fir die Quantifizierung des
Wertversprechens. Der Anbieter stellt sicher, dass das Produkt zeitgerecht verfugbar ist.
Durch den Eigentumsiibergang liegt die Verantwortung tber das PSS im Wesentlichen beim
Kunden. Als Eigentiimer des Produktes ist er fiir den Betrieb und das notwendige Personal
verantwortlich. Der Kunde tragt daher das Risiko bei der Nutzung des Produktes (Produktion).
Er initiiert in der Regel auch selbst die vereinbarten Dienstleistungen, wobei die Ressourcen
fur dessen Durchfiihrung wiederum je nach Dienstleistungsart vom Kunden selbst oder vom
Anbieter gestellt werden.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung tKe(i)I:ponenten ) ZA i Maschinen und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!eggnde pro- | Effizienz- und In- Ela‘eljatungs- u'nd Op- F(l)rtgestlzhrltlene
tung duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb Ergebnisgarantie

Verbrauchsgarantie

Personalisierung Standardisiert Kundenindividuell

Leichte Anpassungen

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Lsiziiems figkeit fugbarkeit kennzahl Solleinheiten
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Tabelle 8: Theoriegeleitete Ausprdgungen im funktionsorientierten Ansatz

Die groRe Mehrheit der untersuchten Fallstudien ist sachleistungs- und damit funktionsorien-
tiert aufgestellt. Dennoch werben etliche Unternehmen mit der Verfugbarkeit ihrer Produkte.
Die Argumentation beruht in der Regel auf der hohen Qualitat des Produktes, stellt jedoch fiir
sich keine Verfugbarkeitsorientierung dar. Ansatze davon sind jedoch im Maschinenbau in
Form einer Risikoverschiebung durch Gewahrleistungsangebote bzw. Konzepte zur Ausfall-
vermeidung zu erkennen. Zur endglltigen Bewertung fehlen insbesondere weitere finanzielle

Aspekte zur Beurteilung der Bepreisung.

5.2.4.2 Das verfugbarkeitsorientierte Modell

Unternehmen, deren Fokus sich vom Produktverkauf als Hauptleistungsbestandteil 16st und
deren Dienstleistungen einen héheren Stellenwert besitzen, weisen meist ein verfligbarkeits-
orientiertes Modell auf. Das Nutzenversprechen ist davon bestimmt, dass die Einsatzfahigkeit
des Produktes garantiert wird und dies durch Dienstleistungen beim Kunden entsprechend
sichergestellt ist. Der Anbieter Gibernimmt daflir gewisse Aufgaben des Kunden.

In den untersuchten Fallstudien gibt es brancheniibergreifend Beispiele dieser Denkrichtung.
Gemein haben sie einige Details und eine grundsatzliche Neuerung: Anstelle des Produktes
wird seine Funktion verkauft. Der Anbieter tragt daher ein groReres Risiko und tibernimmt ei-
nen Teil der Geschéaftsprozesse des Kunden. Der Kerninhalt dieses Leistungsumfangs ist die
Verringerung des Risikos fir den Kunden, wobei indirekt immer auch die Verringerung der
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Kosten (fiir den Kunden) angestrebt wird. Bei den untersuchten Fallstudien ist diese Orientie-
rung branchenibergreifend nur bei Unternehmen anzutreffen, die Maschinen und Anlagen o-
der komplexe Systeme anbieten. Komponentenhersteller sind in der gepriften Stichprobe

grundsatzlich funktionsorientiert.

Die Unternehmen bieten vielfach Effizienz- und Instandhaltungsdienstleistungen an, auch Be-
ratungs- und Optimierungsdienstleistungen lassen sich hinzuzahlen. So stellen Leasing, Sha-
ring und Pooling Beispiele fiir eine Verfligbarkeitsorientierung dar. Die Kombination aus Pro-
dukt und Dienstleistung ist vielfach auf den Kunden zugeschnitten, kann sich aber auch des
Anbieterstandards bedienen.

Aufgrund der Verfugbarkeitsorientierung kommt es auch zur Veranderung im Besitziibergang
und der nachfolgenden Verantwortung. Der Besitziibergang sieht nicht mehr den Eigentums-
erwerb durch den Kunden vor, sondern eine Verbrauchs- oder Verfligbarkeitsgarantie. Der
Besitz der Sachleistung bleibt im Regelfall beim Anbieter, der Kunde erwirbt den Gebrauch
des Produkt-Service-Systems uber eine bestimmte Zeitperiode oder eine Anzahl von Ser-
viceeinheiten. Das Risiko fur den Betrieb des Produktes teilen sich die beiden Parteien haufig.
Die Initiilerung und Erbringung der Dienstleistungen, um den reibungslosen Betrieb sicherzu-
stellen, tragt aber in aller Regel der Anbieter. Die Quantifizierung der Leistung erfolgt folglich
Uber die Stérungshaufigkeit (die den reibungslosen Betrieb unterbricht), die tatsachliche Ver-

fligbarkeit der Leistung oder Uber Verflugbarkeitskennzahlen.

Ein Beispiel fir ein verflgbarkeitsorientiertes Modell, das bereits Eingang in die Wissenschaft
gefunden hat, ist das Produkt-Service-System eines Herstellers von Bohrmaschinen. Mithilfe
des umfangreichen Serviceportfolios wird es dem Kunden dieses Unternehmens ermdglicht,
auf den Erwerb des Geréates zu verzichten. Ein Flottenmanagement stellt sicher, dass der
Kunde stets ein einsatzbereites Gerat griffbereit hat. Er zahlt hierfir einen regelmaRigen Be-
trag. Der Anbieter tragt gemeinsam mit dem Kunden das Risiko der Produktion. Zudem stellt
er mit seinen Servicekraften sicher, dass bei Bedarf Dienstleistungen beim Kunden (z. B. Be-
ratung zur Produktnutzung) bzw. am Produkt (Instandhaltung) ausgefiihrt werden. Fir ihn so-
wie fur den Kunden basiert die Quantifizierung der Leistung mithilfe von Verfugbarkeitskenn-
zahlen. Da das Unternehmen Betriebsmaterialien separat verrechnet und die regelmaRige
Zahlung unabhangig vom tatsachlichen Ergebnis (dem ,Loch in der Wand") erzielt, liegt trotz

der starken Dienstleistungsfokussierung ein verfgbarkeitsorientiertes Modell vor.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!eggnde pro- | Effizienz- und In- Bleljatungs- u.nd Op- F(l)rtgestlzhrltlene
tung duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb

Verbrauchsgarantie Ergebnisgarantie

Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Liefertreue figkeit fugbarkeit kennzahl Solleinheiten
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Tabelle 9: Theoriegeleitete Ausprdgungen im verfligbarkeitsbasierten Ansatz

5.2.4.3 Das ergebnisorientierte Modell

Die komplette Fokussierung des Ergebnisses verursacht eine Abkehr vom Produktverkauf.
Unternehmen, die dem ergebnisorientierten Ansatz folgen, verkaufen keine Sachleistung (ggf.
mit ergdnzender Dienstleistung), sondern ein Ergebnis. Der Anbieter tibernimmt die Aufgaben
des Kunden umfanglich und wird Ublicherweise nicht fir einzelne Teilleistungen, sondern erst
fir das vereinbarte Gesamtergebnis vergutet. Nur vier der betrachteten Fallstudien verfolgen
einen ergebnisorientierten Ansatz, wobei nur eines allen theoretischen Vorgaben folgt.

Der Kerninhalt des ergebnisorientierten Leistungsumfangs beruht weiterhin auf den verringer-
ten Kosten und dem verringerten Risiko. Da der Anbieter lber die Verfligbarkeit hinaus auch
fiir das Ergebnis verantwortlich ist, gilt auch die Funktionssicherheit als Kerninhalt. Die weni-
gen Unternehmen mit einer Ergebnisorientierung produzieren komplexe Produkte, denkbar
sind aber auch Maschinen und Anlagen. Die Dienstleistungen, die in diesem Modell angeboten
werden, sind fortgeschrittene Dienstleistungen im Sinne des Betreibermodells. Sie umfassen
die Ubernahme von Prozessen und Performancegarantien sowie das Management der In-
standhaltung und des Betriebs.

Es wird kein Produkt im klassischen Sinn verkauft. Die Verantwortung des PSS bleibt beim
Anbieter und der Kunde bekommt eine Leistung, deren Erbringung dem Anbieter iberlassen

ist. Im Zentrum steht daher die Ergebnisgarantie. Der Anbieter ist dafir verantwortlich, das
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Ergebnis oder die vereinbarte Leistung zu erbringen. Die Quantifizierung dieser Leistung er-
folgt durch die Anzahl fehlerfrei produzierter Soll-Einheiten. Es fallen fir den Kunden keine
klassischen Initialkosten wie beim Erwerb eines Produktes an. Damit einhergehend fallt die
gesamte Verantwortung fur die Erbringung der Leistung gemeinsam mit dem dazugehdrigen
Risiko dem Anbieter zu. Dafiir kann, je nach vereinbarter Leistung bzw. vereinbartem Ergeb-
nis, die Gestaltung des Prozesses der Leistungserbringung vom Anbieter individuell bestimmt
werden. Im Zuge dessen werden die Produkte und Dienstleistungen kundenindividuell ange-

boten.

Der Theorie zufolge trégt der Anbieter die gesamte Verantwortung der Wertschépfung, wes-
halb er selbst das erforderliche Personal fiir den Betrieb der Sachleistung beim Kunden stellt.
In seiner Konsequenz folgt das ergebnisorientierte Modell dem klassischen Outsourcing, bei
dem die Verbindung zwischen Anbieter und Kunden vertrauensvoll und tendenziell langfristig
angelegt ist. Bei den betrachteten Unternehmen ist dies nur in einer Fallstudie erkennbar. Hier
wird die Sachleistung vom Kunden vorgegeben und der Anbieter ist fur die komplette Produk-
tion verantwortlich. Das gesamte Geschaftsmodell dieses Unternehmens ist darauf ausgerich-
tet, keine Produkte selbst zu entwickeln, sondern lediglich als Werkbank fur Kunden zu arbei-
ten. Da die vorliegende Arbeit jedoch Unternehmen adressiert, deren Leistungsumfang auf
einer definierten Sachleistung beruht, wird diese Fallstudie im Folgenden nicht separat vertieft.

Zwei andere Unternehmen folgen der Ergebnisorientierung im Sinne eines Betreibermodells.
Sie stellen das Produkt vollumfanglich zur Verfligung, sichern dessen Funktionalitat und bieten
Unterstltzung in jeder Form an. Die Ergebnisorientierung wird in diesen Fallen durch die Ver-
gutung pro Einheit erzielt — auch wenn der Kunde sein eigenes Personal zum Betrieb des
Produktes einsetzt. Es besteht somit ein noch engeres Vertrauensverhéltnis, da der Anbieter,
dessen Eigentum die Sachleistung bleibt, auf die Verantwortung und Fahigkeit des Kunden

bzw. dessen Personal zahlen muss.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!eggnde pro- | Effizienz- und In- Bleljatungs- u.nd Op- Fs)rtgest?hrlﬂene
T duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb

Verbrauchsgarantie Ergebnisgarantie

Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Liefertreue figkeit fugbarkeit kennzahl Selenbeiel
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Tabelle 10: Theoriegeleitete Ausprédgungen im ergebnisorientierten Ansatz

Die Mdglichkeit, Solleinheiten zu berechnen und ein definiertes Ergebnis zu vergiten, bietet
sich nicht bei jedem Produkt und folglich nicht bei jedem Unternehmen. Abseits von marktsei-
tigen Vorgaben lassen sich dennoch diverse Aspekte finden, die branchenlbergreifend ver-
gleichbar sind und eine Ergebnisorientierung auch in bisher funktions- oder verfiigbarkeitsori-
entierten Modellen grundsatzlich ermdglichen. Ein wichtiger Baustein hierfur wurde bei der
Betrachtung der Servitization vorerst auen vorgelassen. Die Digitalisierung bietet umfangrei-
che Anknlpfungspunkte und steht nachfolgend im Fokus.

5.2.5 Ergebnisse im Bereich Digitalisierung

Die analysierten Fragebdgen hinterfragen den Stand der Digitalisierung in den Unternehmen
entlang verschiedener Aspekte. Die Digitalisierung ist Bestandteil des Fragenbereichs Infor-
mationstechnologie und nimmt Bezug auf die Strategie, die Prozesse und die Produkte des
Unternehmens. Fir die fokussierte Forschungsfrage ist die Digitalisierung der Produkte (,In-
formationstechnologie im Produkt®) von besonderer Relevanz. Es wird hierzu analog zu den
theoretischen Vorerkenntnissen analysiert, inwieweit die Produkte mit Sensorik, Aktorik,
Konnektivitdt und Datenanalyse ausgestattet und wie die Planungen des Unternehmens in
dieser Richtung sind.

Ein jahresbezogener Vergleich der Fallstudien zeigt, dass die Digitalisierung der Produkte sich

Uber den betrachteten Zeitraum ausgeweitet hat. Wahrend die Produkte in den Jahren 2013
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und 2014 meist nur mit Sensorik ausgestattet waren, sind die neuesten Produktgenerationen
bereits vielfach vernetzt. Aufféllig ist dies insbesondere bei Unternehmen, bei denen Informa-
tionen aus verschiedenen Jahren vorliegen. Wahrend 2013 nur ein Sechstel der Unternehmen
eine Vernetzung ihrer Produkte bestatigte, war es 2018 bereits knapp die Halfte aller betrach-
teten Unternehmen. Noch deutlicher ist dies bei der Datenanalyse erkennbar. Wurde diese
2013 nur von einem Unternehmen durchgefiihrt, war es 2018 bereits knapp ein Drittel der

Unternehmen.

Abhangig von der Produktart und dessen Komplexitat, sind informationstechnische Grundbau-
steine zwingend fir die Funktionalitat notwendig — dies gilt sowohl fiir die Sensorik (z. B. Po-
sitionsbestimmung des Bohrwerkzeugs) als auch fiir die Aktorik (Positionsanpassung), die auf
einem integrierten Steuerungsmodul (interner Prozessor) basiert. Dennoch sind entspre-
chende Elemente zur weiterreichenden Zustandserkennung bzw. zur Erkennung der Umge-
bungssituation auch bei anspruchsvollen Maschinen bzw. komplexeren Systemen nicht der
Normalfall. Die Sensorik erlaubt es, gewisse Parameter auf ihre Verdnderungen zu prifen.
Vorinstallierte Prozeduren werden anschlieRend mithilfe einer Aktorik abgearbeitet und erneut

kontrolliert.

Dieser Steuerungskreis arbeitet jedoch meist nur lokal, direkt am Produkt. In den meisten be-
trachteten Fallen erfolgt keine Ubertragung der Daten an eine zentrale Einheit. Sofern die lo-
kalen Erkenntnisse und erfolgten Prozeduren gespeichert werden, ist es diversen Unterneh-
men zumindest mdglich, vor Ort (z. B. durch Auflendiensteinsatze eigener Mitarbeiter) die
Sensordaten auszulesen. Erganzend wird in vielen Fallstudien die Problematik der Datensi-
cherheit bzw. Datenlbertragungssicherheit betont. Offenbar wiinschen Kunden vielfach nicht
den Datentransfer an den Anbieter — unabhangig von der Art der Daten. Aus diesem Grund
bietet dem Anbieter eine zumindest vorgesehene oder bereits eingebaute Vernetzungstechnik
vorerst kaum Mehrwert. Bei groRer Marktmacht des Kunden wird hingegen mehrfach eine
zentrale Datensammlung beim Kunden etabliert, die sich dem Zugriff des Anbieters entzieht.
Die Chancen zur Gewinnung neuer Erkenntnisse sowie zur Entwicklung neuer Produkte und

Services ist dadurch kaum gegeben.

Angesichts der grundséatzlichen Problematik rund um die Datensicherheit ist es unerwartet,
dass dennoch mehrere Anbieter (u. a. alle, die im Maschinenbau tatig sind) mithilfe von Sen-
sorik und Konnektivitat zumindest eine Fernwartung erméglichen — oftmals auf Wunsch bzw.
Druck der Kunden. Details zum Vorgang bleiben jedoch offen. Anscheinend erfolgt die Aus-
wertung der Daten lediglich situations- und maschinenbezogen, handisch und ohne tieferge-
hende Datenanalyse. Es erfolgt folglich nur eine retrospektive Betrachtung des Zustands ohne

Ableitung von Zusammenhangen und Vorhersage zukinftiger Problemstellungen.
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Uber alle Fallstudien lasst sich feststellen, dass Datenanalysen eher selten bzw. wenig tief-
greifend vorgenommen werden, siehe Abbildung 26. In Einzelfallen bauen die Analysen auf
Zustandsdaten auf, die Analyse von Nutzungsdaten und Ableitung von Erkenntnissen zum
aktuellen Einsatzgebiet des Produktes fehlen beinahe véllig. Eine weitere Verwertung der Da-
ten, insb. zur Gestaltung neuer Dienste oder datenbasierter Geschéaftsmodelle, wird nicht be-
nannt. Mehrere Unternehmen setzen zumindest auf einen zukinftigen Ausbau von Nutzungs-
daten und erhoffen sich Input fir Geschaftsmodellinnovationen. Es werden Projekte angeris-
sen, die zurzeit in der Prototypen- bzw. Pilotphase sind und eine verstarkte Auseinanderset-

zung mit der Datengewinnung und -nutzung anstreben.
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Abbildung 26: Haufigkeit smarter Bestandteile nach Jahr53?

Die schrittweise Digitalisierung der Produkte erfolgt in den betreffenden Fallen durch Spezia-
listen, die als Teil des Produktinnovationsteams eine organische Weiterentwicklung bestehen-
der Produktfamilien fokussieren. Die Entwicklung von Services oder gar Geschaftsmodellen
ist nicht Aufgabe des Innovationsteams, sondern ist meist abseits in einer strategischen Orga-
nisation angesiedelt. Inwieweit eine Zusammenarbeit zwischen den Dienstleistungs- und den
Digitalisierungsexperten erfolgt, lasst sich anhand der vorliegenden Daten nicht beurteilen. Es
ist jedoch nicht davon auszugehen, dass die Potenziale der Daten standardmaRig fur die Er-
weiterung des Serviceportfolios beruicksichtigt werden. Bereits an dieser Stelle sei daher auf
die Potenziale einer funktions- und trendiibergreifenden Zusammenarbeit hingewiesen.

532 Eigene Darstellung.
140



5.2.6 Ergebnisse zum Einsatz smarter Produkt-Service-Systeme

Die Untersuchung der vorliegenden Fallstudien fokussierte die unternehmensspezifischen
Merkmale hinsichtlich der Digitalisierung und Servitization. Es zeigte sich, dass eine Vielzahl
von Auspragungskombinationen beschrieben werden kénnen. So lasst sich keine grundsatz-
liche Aussage dartber treffen, wie die genannten Trends in Unternehmen bericksichtigt wer-
den. Um eine vertiefende Analyse zu ermdglichen, wird das Portfolio bzw. die Mehrfelder-
Matrix aus Abschnitt 3.3 herangezogen. Dieses systematisiert den Leistungsumfang von Un-
ternehmen unter Beachtung von Digitalisierung und Servitization und stellt diesen Ubersichtlich

dar.

Mithilfe dieser Matrix kénnen die bisherigen Erkenntnisse abgebildet und die verschiedenen
Dienstleistungsmodelle und Digitalisierungsgrade zusammengefiihrt werden. Die spezifischen
Auspragungen insbesondere hinsichtlich der Dienstleistungsorientierung bediirfen dabei je-
doch einer weiteren, zweckmaBigen Unterteilung der Servitization-Achse. Wahrend die Funk-
tionsorientierung als Ausgangspunkt eines produzierenden Unternehmens eindeutig definiert
ist, haben die wenigsten Unternehmen alle Parameter der Verfugbarkeits- bzw. der Ergebnis-
orientierung erflllt. Aus diesem Grund wird nachfolgend in eine leichte und eine starke Ver-
fugbarkeits-/Ergebnisorientierung unterteilt. Wahrend fir eine leichte Orientierung lediglich
drei der Parameter dem jeweiligen Modell entsprechen missen, liegt eine starke Orientierung
erst ab finf entsprechenden Auspragungen vor. Die Eintragung in das Portfolio ist in Abbil-
dung 27 ersichtlich.
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Abbildung 27: Systematisierung der Fallstudien nach Leistungsumfang®3?

Die Systematisierung bestatigt, dass die untersuchten Unternehmen verschiedene Kombina-
tionen des Leistungsumfangs und damit eine spezifische Vertiefung von Digitalisierung und
Servitization verfolgen. Wie bereits bei der vorangegangenen Analyse beschrieben, ist mehr
als die Halfte der Unternehmen im funktionsorientierten Modell angesiedelt. In dieser Gruppe
zeigen 18 Unternehmen keine produktseitigen Digitalisierungsergebnisse. Ein héherer Digita-
lisierungsgrad liegt in Unternehmen mit einer starken Verfligbarkeits- oder einer Ergebnisori-
entierung vor. Lediglich drei Unternehmen haben eine Ergebnisorientierung und I6sen sich
somit vom Produktverkauf, bieten eine Ergebnisgarantie oder ibernehmen Risiken des Kun-
den. Kein Unternehmen erreicht sowohl im Bereich der Digitalisierung als auch bei der Ser-

vitization das hochste Niveau.

Die rein quantitative Betrachtung der Ergebnisse zeigt, dass uber die betrachteten Fallstudien
hinweg gewisse Kombinationen haufiger auftreten als andere. Eine kausale Erklarung, warum
nicht-smarte (analoge) Produkte grundsatzlich funktionsorientiert angeboten werden, kann
mithilfe der bisherigen inhaltlichen Strukturierung nicht geliefert werden.%* Ebenso wenig ist
es moglich zu erklaren, inwieweit bzw. in welchem Umfang eine Verfiigbarkeitsorientierung
smarte Produkte verlangt. Anhand der vorliegenden Informationen lassen sich vorerst lediglich

533 Eigene Darstellung.

534 Diese Frage ist zwar von Interesse, jedoch nicht Kern der vorliegenden Arbeit. Sie wird deshalb nur
beilaufig verfolgt.
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Vermutungen formulieren, welche Entwicklungsschritte ergebnisorientierte Unternehmen ge-
gangen sind bzw. in welcher Reihenfolge sie diese nahmen. Es steht auller Frage, dass die
Unternehmen historisch mit einem nicht-smarten Produkt gestartet sind. Ob eine Ergebnisori-
entierung bereits friiher vorlag, ist nicht nachweisbar. Unklar ist auch, ob die Unternehmen ihre
Produkte schrittweise oder sprunghaft intelligenter machten und ob sie ihr Angebot durch die
Ergénzung von Dienstleistungen inkrementell erweiterten oder durch einen umfangreichen

Geschaftsmodellwandel die Verfligbarkeits- bzw. Ergebnisorientierung erreichten.

Um diese Erkenntnisllicke zu schlieRen, werden zusatzliche Daten bendtigt. Mithilfe von Inter-
views sollen im Folgenden ausgewahlte Fallstudien vertieft und konkretisiert werden. Um ei-
nen moglichst groBen Erkenntnisgewinn zu erzielen, werden die zu interviewenden Unterneh-
men anhand des Portfolios ausgewahlt. Es werden hierflr reprasentative Beispiele mit verflig-
barkeits- und ergebnisorientiertem Modell ausgewabhlt, die ihre Produkte in unterschiedlichem
Umfang digitalisiert haben. Die Auswahl folgt dabei mithilfe der Methodik des Dimensional
Samplings.5®
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©
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®

Sensorik/Aktorik

Analoges Produkt

Servitization

Funktionsorientierung Leichte Verflgbarkeits- Starke Verfligbarkeits- Leichte Ergebnis- Starke Ergebnis-
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Abbildung 28: Systematisierung der ausgewéhlten Fallstudien5%®

535 \gl. hierzu Abschnitt 5.1.2
5% Eigene Darstellung.
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5.3 Vorgehen und Ergebnisse der Experteninterviews

Nachdem anhand der Fragebdgen bzw. des Portfolios der grundlegende Status quo im unter-
suchten Unternehmensfeld erkannt wurde, sollen nun problemzentrierte Interviews die Daten-
grundlage erweitern. Zur Beantwortung der libergeordneten Forschungsfrage ist es zweckma-
Rig, zu vertiefende Falle aus den verschiedenen Bereichen des Portfolios zu verwenden. Die
Gutekriterien empirischer Forschung werden dabei bestméglich beriicksichtigt. Die Interviews
orientieren sich in Form eines leitfadengestiitzten Experteninterviews an einem strukturierten

Leitfaden und werden mit spezifisch ausgewahlten Unternehmensvertretern gefihrt.

Die Interviews werden mit Unternehmensvertretern gefiihrt, deren Unternehmen im Zeitraum
zwischen 2013 und 2018 am MX Award teilgenommen haben. Der vorliegende Themenkom-
plex gilt in vielen Unternehmen als Teil der Innovationsstrategie und unterliegt daher einer
groRen Geheimhaltung. Um dennoch eine moglichst groRe Offenheit des Gesprachspartners
und somit einen umfangreichen Erkenntnisgewinn sicherzustellen, werden die Fallstudien ano-
nymisiert. Informationen zur Branche, zum konkreten Hauptprodukt sowie zu weiteren Details,
die Riickschlusse auf den Namen des Unternehmens ermdglichen, werden aus diesem Grund

nicht veréffentlicht bzw. angemessen offen beschrieben.

5.3.1 Methodik und Struktur der problemorientierten Interviews

Mégliche Datenquellen fir die Fallstudienforschung sind u. a. Interviews, Dokumente, Berichte
und Beobachtungen. Als Ergénzung zur bisherigen Fragebogenanalyse und Sichtung von Do-
kumenten werden nun die zu vertiefenden Fallstudien mithilfe von personlichen Interviews mit
Vertretern der identifizierten Unternehmen erweitert. Es handelt sich dabei um problemorien-
tierte Interviews, die entlang eines Leitfadens gefiihrt werden. Dieser basiert auf den theoreti-
schen Ergebnissen des theoriegeleiteten Gestaltungsansatzes und den Erkenntnissen der
Fragebogenanalyse. Die Formulierung des Leitfadens wird situativ an den jeweiligen Inter-
viewpartner angepasst. Den Interviewpartnern werden keine Antwortmdglichkeiten vorgege-
ben, um eine freie Schilderung von Meinungen und Eindriicken zu erméglichen. Die Vorstruk-
turierung der Interviews stellt sicher, dass mdglichst alle als relevant betrachteten Aspekte des
Falls im Interview aufgegriffen werden. Gleichzeitig erhéht die Struktur die Vergleichbarkeit

der Ergebnisse zwischen den Interviews.%"

537 Vgl. Bortz/Déring (2006a), S. 315.
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Ein Leitfaden wurde nach dem Prinzip ,So offen wie méglich, so strukturierend wie nétig*53®
entworfen. Er enthalt spezifische, eng fokussierte Fragen und folgt einer konkreten, struktu-
rierten Abfolge beantwortbarer Fragen. Nach einer inhaltlichen Heranfiihrung werden das un-
ternehmerische Verstandnis und die organisationale Aufbereitung der Thematiken Digitalisie-
rung und Servitization erfragt. Die Aufgabe und der etablierte Prozess der Geschaftsmodellin-
novation sowie die Beriicksichtigung der genannten Einflussfaktoren werden ebenso aufge-

griffen wie die strategische Ausrichtung des Unternehmens fiir die Zukunft.

Die Interviews dienen einer Vertiefung der Erkenntnisse aus der inhaltlichen Strukturierung.
Bei der Beschreibung der Ergebnisse wird deshalb nicht ausschlieBlich auf das Interview zu-
ruckgegriffen, sondern erneut Informationen der Fragebdgen herangezogen. Die Struktur der
vertieften Fallstudien wird maRgeblich durch die gewahlten Dimensionen sowie die in den Ka-
piteln 3 und 4 entwickelten Elemente des Gestaltungsansatzes vorgegeben. Es werden Ein-
blicke in die bisherigen Leistungsumfange des Unternehmens, bereits vollzogene sowie ange-
strebte Verédnderungen von Geschaftsmodell und Produkt-Service-System gewonnen. Hierbei
liegt der Fokus auf Aspekten des Digitalisierungs- und Dienstleistungstrends. Zudem werden
explizit Erfolgsfaktoren analysiert, die fir den Wandel des Unternehmens von Bedeutung wa-
ren oder sein werden. Der eigentlichen Analyse ist jeweils ein kurzes, anonymisiertes Unter-
nehmensprofil mit Einblicken in die spezifische Marktsituation vorangestellt.

5.3.2 Unternehmen A

Das erste Unternehmen reprasentiert die Gruppe der Unternehmen, die eine leichte Verfug-
barkeitsorientierung offerieren und die Digitalisierung durch Sensorik und Aktorik im Produkt

grundlegend berlcksichtigen.

5.3.2.1 Unternehmensprofil

Das Unternehmen A ist ein deutscher Hersteller von Haushalts- und Gewerbegeraten im Be-
reich ,weille Ware“ (elektrische Kiichengerate). Das Unternehmen hat eine fiinfstellige Zahl
an Mitarbeitern und erzielte 2017 einen Umsatz von mehreren Milliarden EUR. Die Kernmarke
des Unternehmens hat eine lange Historie und positioniert sich im Handel fur den privaten
Kunden sowie im Direktvertrieb beim professionellen Nutzerumfeld hochpreisig, mit einem an-
spruchsvollen Qualitatsversprechen und einer hohen Langlebigkeit der Produkte. Die Marke

ist als eine ,Best Brand" im internationalen Vergleich fiihrend und wirbt u. a. mit den produkt-

538 Helfferich (2014), S. 560.
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orientierten Aspekten Design, Userfiihrung und Usability. Das Unternehmen verfolgt die Stra-
tegie der Qualitatsflhrerschaft und ist weltweit positioniert, erzielt aber in Europa den groRten
Umsatzanteil.

5.3.2.2 Analyse

Das Unternehmen genielRt bei den Kunden ein groRes Vertrauen, das Uber viele Jahrzehnte
durch die hohe Qualitat und Langlebigkeit der Gerate aufgebaut wurde. Der Verkauf des Haus-
haltsproduktes steht seit jeher im Zentrum des Geschaftsmodells, wobei neben der Robustheit
des Produktes auch innovative, technologische Veranderungen zum Erfolg beigetragen ha-
ben. Wahrend im Privatkundenbereich meist nur die Sachleistung erworben wird, wird sie im
professionellen Umfeld durch ergdnzende Dienstleistungen begleitet. Dem Kunden werden
verschiedene Vertragsoptionen angeboten, deren Serviceumfang sich unterscheidet. So gibt
es fallbezogene Inspektionsvertrage, zyklusbezogene Wartungsvertrage und verfugbarkeits-
orientierte Instandhaltungsvertrage, welche die hohe Verfligbarkeit des Produktes maximieren
sollen. Die Abwicklung der Dienstleistungen liegt jedoch meist nicht in der Hand des Unter-
nehmens, sondern beim Fachhandel. Die Dienstleistungskomponente hat somit das Ziel, eine
langfristige Bindung des Kunden an das Unternehmen sicherzustellen. Neben dem Haushalts-
gerat als Investitionsgut werden neuerdings auch Verbrauchsguter angeboten, die dem Unter-
nehmen wiederkehrende Umsatze ermdglichen und dem Kunden optimierte Sekundéarleistun-
gen bietet. Diese Ergénzung im Produktportfolio stellt eine Diversifikation dar, die keine Ande-

rung des Geschaftsmodells verlangt. Es wird weiterhin eine Funktionsorientierung verfolgt.

Der Kunde kauft das Produkt, um selbst ein Ergebnis zu erzielen, woflr das Gerat der ent-
scheidende Leistungserbringer ist. Weder im privaten noch im professionellen Umfeld hat das
Unternehmen sich abseits vom Produkt bisher als Ergebniserbringer positioniert. Zwar ist das
Produkt im professionellen Bereich Teil eines komplexeren Erbringungsnetzwerks, bei denen
die Kunden des Unternehmens wiederrum Dienstleister flr einen anderen Kunden sind. Den-
noch zeigt das Unternehmen bisher keine Ambitionen, selbst das Ergebnis anzubieten und
somit einer Ergebnisorientierung zu folgen. Durch Instandhaltungsvertrdge sowie neuere Lea-
sing-Angebote stellt jedoch hingegen eine wachsende Verfligbarkeitsorientierung eine Alter-
native zum Produktverkauf dar. Sowohl liber einen gewissen Zeitraum als auch uber die un-
begrenzte ,Full-Service“-Variante werden Kunden passende Gerate zur Verfligung gestellt
und ggf. mithilfe eines kurzfristigen Austauschs eine erhéhte Verfligbarkeit geboten. Hierdurch
wird der Eigentumserwerb zugunsten einer Verfligbarkeitsgarantie ausgesetzt.>* Erste Pay-

539 Eine Veranderung der finanziellen Aspekte insb. durch die erhohte Eigenkapitalbindung wurde
nicht erortert.
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per-Use-Varianten verfolgen die flr eine Verfligbarkeitsorientierung typische Art der Beprei-

sung.

Der Digitalisierungsumfang der Haushaltsgerate beinhaltet Sensorik und Aktorik. Die Produkte
sind in der Lage, Fehler mit einem Fehlercode zu erfassen und zu dokumentieren. Unter Nen-
nung dieses Fehlercodes bei der Unternehmens-Hotline oder dem Kundendienst wird dem
Kunden reaktiv und fallbezogen geholfen. Der Kunde kann die Betriebsdaten ebenso wie der
Kundendienst auslesen, jedoch nur vor Ort und nicht per Ferniibermittlung. Eine Auswertung
wiederkehrender Stérungen bei einem oder mehreren Geraten erfolgt nicht automatisiert, son-
dern muss Uber die Zentrale angesto3en werden. Die Stérungen kdnnen transparent gemacht
werden, es bedarf hierfur allerdings menschlichen und materiellen Aufwands. Das Unterneh-
men plant jedoch zukiinftig, die Daten der Produktnutzung umfassender auszuwerten. Zudem
sollen dem Kunden vordefinierte Auswertungsmodelle angeboten werden. Die neueste Pro-
duktgeneration besitzt hierzu ein integriertes WLAN-Modul, mit dem sich Details zum Pro-
grammablauf Uber eine ebenfalls neuentwickelte App per Smartphone oder Tablet abrufen

lassen.

Um sich der digitalen Zukunft weiter zu ndhern, wurde ein zentraler Geschéaftsbereich ,Smart
Home" gegriindet, an dem sich Experten gemeinsam mit den Entwicklungsprojekten an den
verschiedenen Unternehmensstandorten mit neuen Technologien und Einsatzbereichen be-
schaftigen. Hierzu gibt es Systemarchitekten, die systematisch absichern, dass zum einen
Technologien Ubergreifend eingesetzt werden und zum anderen kundenspezifische Lésungen
mdglich sind. Gemeinsam mit digital-affinen Start-ups und Instituten werden visionére Themen
erforscht. Die Analyse von Sensordaten hilft bereits heute, teure Hardwarekomponenten in der
Produktentwicklung zu substituieren. Weitere Sensorik soll folgen, konkrete Ergebnisse fehlen
jedoch zurzeit. Das Unternehmen erhofft sich, stérkere Einblicke in die Prozesse des Kunden
zu erhalten. Inwieweit dies Uber Sensordaten gelingen kann, ist aktuell noch unklar. Zunachst
wird die komplette Vernetzung zur Ubertragung und Darstellung der standardmaRig vorhan-
denen Sensorik angestrebt. Im Anschluss soll unternehmensintern diskutiert werden, welche
Daten konkret ausgewertet werden. Statt einer unspezifischen Datensammlung steht dabei
zunachst der Kundennutzen im Vordergrund. Weitere Sensorik, um mittelfristig neue Services
anbieten zu kdnnen, wird aus Kostengriinden abgelehnt. Als erfolgsentscheidend gilt das Ver-
stédndnis der Kundenprozesse, und offenkundig ist sich das Unternehmen nicht sicher, wie

Sensorik hierbei helfen kann.

Es ist nicht ersichtlich, inwieweit die zunehmende Digitalisierung eine Veranderung des Ge-
schaftsmodells nach sich ziehen soll — seitens des Unternehmens scheint kein unmittelbarer

Zusammenhang zwischen der Sammlung weiterer Daten, der Ableitung neuer Services und
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der Anpassung des Leistungsumfangs zu bestehen. Die Chancen durch eine proaktive Neu-
positionierung abseits vom klassischen Produktverkauf werden nur zdgerlich formuliert. Die
komplexen Erbringungsnetzwerke mit dem eigenen Kunden im Handel bzw. als Dienstleister
fur andere Kunden und das Potenzial einer Ergebnisorientierung durch den betrachteten Ge-

ratehersteller mithilfe der wachsenden Daten werden anscheinend nicht hinterfragt.

5.3.2.3 Systematisierung

Das Unternehmen befindet sich an der Schwelle zwischen Produkt- und Verfligbarkeitsorien-
tierung, ohne jedoch eine weitere Servitization vorantreiben zu wollen. Der Verkauf der Haus-
haltsgerate steht im Vordergrund und wird lediglich durch Leasing- und Full-Service-Angebote
erganzt. Der Leistungsumfang verspricht dem Kunden verringerte Kosten, ist jedoch standar-
disiert und nicht auf den Kunden zugeschnitten. Zurzeit sind die Produkte sensorisch und ak-
torisch in der Lage, Fehler zu erkennen, diese zu speichern, zu qualifizieren und vor Ort dem
Bediener oder dem Wartungspersonal Hinweise zu geben. Zukiinftig sollen die Produkte ver-
netzt und durch Datenanalyse intelligenter werden. Der Grad der Digitalisierung nimmt somit
im Gegensatz zum Grad der Servitization zu. Eine grundlegende Geschaftsmodellinnovation
ist aktuell nicht zu erwarten. Die Verantwortung der Produktion und Dienstleistungserbringung

obliegt weiterhin dem Unternehmen A.

Durch die Etablierung eines zentralen Standorts und den Aufbau eines Expertenteams fur di-
gitale Entwicklungen wurde eine geeignete Basis fir die Digitalisierungsthematik installiert. Es
existiert eine Digitalisierungsstrategie, jedoch keine Vision zum zukunftigen Erfolgsmodell. Der
Innovationsvorsprung des Produktes kann so méglicherweise zwar gehalten werden, doch die
Frage, inwieweit der Kunde der Zukunft Gberhaupt am Kauf oder Leasing des Haushaltspro-

duktes interessiert ist, wird nicht beantwortet.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen- und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!egefnde pro- | Effizienz- und In- Ela‘eljatungs- u'nd Op- F(l)rtgesc.:hrltlene
tung duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb

Verbrauchsgarantie Ergebnisgarantie

Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Lsiziiems figkeit fugbarkeit kennzahl Solleinheiten
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Finanzielle Aspekte

Bepreisung Transaktionsbasiert Verfligbarkeitsbasiert Ergebnisbasiert

Tabelle 11: Leistungsumfang von Unternehmen A (schraffiert: zukiinftige Anpassungen)

In Tabelle 11 ist das analysierte Geschaftsmodell von Unternehmen A anhand des morpholo-
gischen Kastens systematisiert. Geplante Anpassungen sind schraffiert dargestellt.

5.3.3 Unternehmen B

Das zweite Unternehmen zeichnet sich als Anbieter verfligbarkeitsorientierter Leistungsbiindel
mit einem hohen Produktdigitalisierungsgrad aus.

5.3.3.1 Unternehmensprofil

Das Unternehmen B ist deutscher Hersteller fur Lager- und Materialflusstechnik im professio-
nellen Einsatz. Es hat mehr als 10.000 Mitarbeiter und einen einstelligen Milliarden-Umsatz.
Das Unternehmen rangiert gemessen am Marktanteil in seiner Branche weltweit in der Spit-
zengruppe und ist im européischen Markt am umsatzstarksten. Es bietet mit einem Direktver-
trieb eine groe Nahe zum Kunden und formuliert ein hohes Qualitétsversprechen. Dieses
wird jedoch unmittelbar in den Nutzen des Kunden Ubersetzt, wodurch weniger das einzelne
Produkt, sondern vielmehr dessen Ergebnis im Fokus steht.
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5.3.3.1 Analyse

Das Unternehmen benennt das explizite Ziel, dem Kunden nicht mdglichst viele Produkte zu
verkaufen, sondern die richtige Losung anzubieten. Implizit wird hierdurch eine langfristige
Kundenbindung angestrebt. Das Geschaft des Unternehmens entstammt einem funktionsori-
entierten Modell, bei dem das Produkt urspriinglich im Zentrum stand. Die 6ffentliche Wahr-
nehmung fokussiert sich weiterhin stark auf bestimmte Produkte des Unternehmens, jedoch
wird seit vielen Jahren ein System- bzw. L&sungsgeschaft beworben, das inzwischen die
Halfte des Umsatzes ausmacht und weiterhin wachst.

Seit mehreren Jahrzehnten bietet das Unternehmen Financial Services, Vermietung und Lea-
sing an. Durch das Flottenmanagement wird mittlerweile eine vollstandige Verfiugbarkeitsori-
entierung erzielt, bei der die Produkte im Besitz des Unternehmens bleiben und der Kunde nur
fir die Nutzung zahlt. Dem Kunden werden somit sowohl verringerte Kosten als auch ein ver-
ringertes Risiko versprochen. Der Leistungsumfang wird hierfiir zunehmend an den Kunden
angepasst. Das Unternehmen stellt Kapazitdten in Form von passendem Equipment bereit,
das von individuellen Produkten unabhangig ist und pauschal vom Kunden bezahlt wird. Eine
Bezahlung gemall dem konkreten Arbeitseinsatz (z. B. fur zurlickgelegte Wege) gibt es hin-
gegen bisher nicht, es liegt neben einer transaktions- auch eine verfigbarkeitsbasierte Vergu-
tung vor. Ebenfalls wird der Einsatz von eigenem Personal beim Kunden zurzeit nicht ange-

boten.

Die Konnektivitat der Produkte hat einen hohen Grad erreicht. Uber ein Online-System sind
zurzeit 60.000 Gerate miteinander vernetzt. Mithilfe dieses Systems kann sowohl der Kunde
als auch der unternehmensinterne Service sehen, fiir wie viele Betriebsstunden die Gerate
genutzt wurden. So kann nutzungsabhangig die Service- oder auch die Mietpauschale ange-
passt werden. Zudem wird das System genutzt, um dem Kunden sowohl betriebswirtschaftli-
che Daten als auch einzelne Nutzungsdaten zur Verfugung zu stellen. Die Daten gehdren da-
bei dem Kunden, sofern er das Produkt gekauft hat. Bei geleasten oder gemieteten Fahrzeu-
gen greift hingegen das Unternehmen auf die Daten zu und kann somit die Wartungsintervalle
nutzungsabhangig planen. Zurzeit beschranken sich die Erkenntnisse, die mithilfe der Daten-
Ubertragung gewonnen werden, noch hauptséachlich auf die Betriebsstunden. Zukiinftig sind
weitere Ausbaustufen geplant, die den Belastungsgrad der Produkte in verschiedenen Dimen-
sionen berlicksichtigen. Eine Vorratsdatenaufnahme, in der so viele Daten wie mdglich aufge-
nommen werden, um bessere Informationen abzuleiten, gibt es nicht. Aktuell wird hierzu die
rechtliche Fragestellung geklart, ob die Daten so genutzt werden drften, wie es die Vision
vorsieht.

Die Forschung und Entwicklung von neuen Konzepten zur weiteren Digitalisierung der Pro-
duktpalette liegt beim Bereich ,Digitale Produkte®. Gemeinsam mit der Service-Organisation
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analysiert er entlang eines Entwicklungsplans, was moglich ist und was den Kunden bzw. das
Unternehmen voranbringt. Es werden hierzu Use Cases entwickelt, um herauszufinden, wie
die Verfugbarkeit des Produktes erhdht werden kann, um die Produktivitat beim Kunden zu
steigern — im Optimalfall bei gleichzeitiger Kostensenkung im Unternehmen. Ein jlingster Er-
folg ist die Einflihrung eines Ortungssystems, das online anzeigt, wo sich die Fahrzeuge im
Lager befinden. Damit lassen sich Heat Maps ableiten und es wird erkennbar, an welcher
Stelle wiederkehrende Staus entstehen und welche Wege optimal sind. Auf Basis solcher tech-
nischen Neuerungen sollen weitere Services, wie eine Wegoptimierung oder die Automatisie-
rung von Systemen, abgeleitet werden. Das Unternehmen verspricht somit Beratungs- und
Optimierungsdienstleistungen und geht Uiber grundlegende produktorientierte Services sowie

Instandhaltungsservices hinaus.

5.3.3.2 Systematisierung

Die Vision des Unternehmens ist der Verkauf von Verflgbarkeit. Die Digitalisierung der Pro-
dukte in Form einer umfangreicheren Sensorik, konsequenter Vernetzung und Datenanalyse
leitet sich an diesem Anspruch ab und folgt daher dem Lésungsdenken. Die Vernetzung der
Produkte ist bereits vorangeschritten, die Chancen der Datenanalyse als Grundlage weiterer
Services wurden erkannt und bieten die Mdglichkeit zur weitergehenden Geschaftsmodellin-
novation. Die Etablierung eines spezifischen Unternehmensbereichs, der die Gestaltung die-
ser Veranderung verantwortet sowie die offensive Kommunikation der Verfugbarkeit fur den

Kunden sind Aspekte einer fortschrittlichen Positionierung.

Auch in Zukunft soll ein relevanter Umsatz mit Neuprodukten erzielt werden, jedoch liegt der
Schwerpunkt immer weniger auf dem Produktverkauf, sondern auf dem Leasing und der Ver-
mietung. Dies vereinfacht die Datensammlung und die Gestaltung neuer Services zur Star-
kung der Verfugbarkeitsorientierung. Das Produkt wird auch in Zukunft eine wesentliche Rolle
im Geschaftsmodell des Unternehmens spielen, weshalb das Risiko der Produktion auf Seiten
von Unternehmen B verbleibt.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen- und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!ege.nde pro- | Effizienz- und In- Bleljatungs- u.nd Op- F(l)rtgesc.:hrltlene
T duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb

Verbrauchsgarantie Ergebnisgarantie

Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur/Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Liefertreue figkeit fugbarkeit kennzahl Solleinheiten
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Finanzielle Aspekte

Bepreisung Transaktionsbasiert Verfligbarkeitsbasiert Ergebnisbasiert

Tabelle 12: Leistungsumfang von Unternehmen B (schraffiert: zukiinftige Anpassungen)

Das aktuelle Geschaftsmodell sowie zukiinftige Veranderungen sind in Tabelle 12 systemati-
siert.

5.3.4 Unternehmen C

Das Unternehmen C ist produkt- und serviceseitig umfangreich digitalisiert. Es liegt eine starke
Verfligbarkeitsorientierung vor, ohne dass eine weitere Ausweitung von Verfligbarkeits- oder
Ergebnisaspekten angestrebt wird.

5.3.41 Unternehmensprofil

Das Unternehmen C stellt in Deutschland Produkte fir die Solarindustrie her. Nach einer sehr
erfolgreichen Zeit wahrend des Branchenbooms um 2010 wurden entlang einer starken Kon-
solidierung die Digitalisierung der Produkte und die Ausweitung des Servicegeschéfts stark
vorangetrieben. Das Unternehmen hat etwa 3.000 Mitarbeiter und erzielt einen Umsatz von
knapp einer Milliarde EUR. Als Erfolgsstrategie werden die Werte Qualitat, Funktionalitat und
Service aufgefihrt. Die Produktfamilien sind entlang der Kundengruppen systematisiert, wobei
die Bandbreite von Kleinanlagen fiir Privatkunden bis zu hochinvestiven Solarparks reicht.
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5.3.4.2 Analyse

Das Unternehmen C gilt im Bereich der Digitalisierung als sehr fortschrittlich. Die Sachleistun-
gen sind umfangreich mit digitalen Technologien aufgeladen, wodurch sie nicht nur Daten auf-
nehmen und versenden kénnen, sondern auch eine umfassende Datenanalyse erlauben. Be-
reits seit vielen Jahren gibt es ein Portal, liber das der Kunde die Performance des Produktes
prifen kann. Es ermdglicht zudem den Vergleich zwischen den installierten Produkten und
sorgt fur einen Community-Gedanken zwischen den verschiedenen Privatkunden. Das Portal
ist eine erganzende Dienstleistung zum Produkt und dient der Abgrenzung vom Wettbewerb
bzw. zur Bindung der Kunden. Inzwischen sind 300.000 Anlagen und 1,5 Mio. Devices Uber

das Portal miteinander vernetzt, wodurch ein groRer Datenschatz stetig wachst.

Neben dem Verkauf der Sachleistung mit (in der Grundversion kostenlosem) Zugang zum Por-
tal steht zunehmend das Energiemanagement im Vordergrund des Geschaftsmodells. Durch
die Verbrauchssteuerung im Gebaude kann der Einsatz von Produkten, die nicht zwingend
von Unternehmen C stammen, ebenfalls optimiert werden. Der Service hangt hierbei vom Ein-
satz eines spezifischen Hardware-Gerats ab. Die Kombination aus Produkt und Service bietet
dem Kunden unabhéangig von der Solarindustrie im Smart-Home-Bereich vielfaltige Anwen-
dungsvorteile. Das Unternehmen positioniert sich somit abseits des margenarmen Solarmark-

tes im datenintensiven Energiemanagement und prasentiert smarte Produkt-Service-Systeme.

Die zunehmende Dienstleistungsorientierung auflert sich durch die Formulierung neuer daten-
gestitzter Services. Das Produkt (die ,Hardware*) gerat dabei in den Hintergrund, wahrend
gleichzeitig das Knowhow uber Stromerzeugung und -verwendung als Software ein neuartiges
Produkt-Service-System darstellt. Auf Grundlage eines Standardproduktes, das zukulnftig
nicht von Unternehmen C selbst produziert werden muss, wird mithilfe einer vorinstallierten
und offenen Firmware die Basis fir ein Geschaftsmodell geschaffen, deren Umsatz auf der
Installation fremdprogrammierter Applikationen basiert — ein Modell, das dem erstmals von
Apple vorgestellten Ansatz der Smartphone-Apps gleicht. Das Unternehmen etabliert somit
ein Okosystem, das von den Ideen anderer Unternehmen und den Anwendungsféllen der Kun-
den profitiert. Das Unternehmen C kann somit an der Digitalisierung sowohl im Energiesektor
als auch im Bereich Smart Home im groRen Umfang partizipieren. Ein weiteres neues Ge-
schaftsmodell 6ffnet die Lésung von Unternehmen C als White-Label-Produkt auch fur andere
Unternehmen. Das Energiemanagementbiindel wird dabei modular aus Hardware, Software
und Service zusammengestellt und erdffnet anderen Anbietern von Smart-Home-Produkten
die Vorteile des vorhandenen Knowhows.

Da abseits des Managementmoduls die Produkte zumeist nicht aus eigenem Hause kommen,
verursacht der Plattformgedanke eine intensive Zusammenarbeit mit Partnern unterschiedli-
cher Herkunft. Kirzlich wurde die Kooperation mit einem Automobilhersteller vorgestellt,
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wodurch die Anwendungsfalle fir das Energiemanagementsystem noch vielfaltiger werden.
Eine unternehmenseigene Recherche potenzieller Partner sowie neuer Ideen anhand von

Start-ups erfolgt jedoch nicht.

Eine Bilindelung der Services, um damit eine Verfligbarkeits- oder sogar Ergebnisorientierung
zu etablieren, erfolgt zurzeit nur indirekt. So basiert die Nutzung des Portals fir professionelle
Anwender auf einer regelmafligen Bezahlung, zudem wird eine Verfugbarkeit der Produkte
sichergestellt. Die komplette Uberwindung des Produktverkaufs ist wirtschaftlich nicht tragfa-
hig und aktuell nicht relevant, da die Kundendaten durch die Anbindung an das Portal grund-
satzlich vorhanden und nutzbar sind. Der Mehrwert der Daten ist flr den Kunden transparent
genug, so dass die Freigabe der Daten nicht mithilfe einer kostenlosen Produktiiberlassung

erreicht werden muss.

5.3.43 Systematisierung

Das Unternehmen C hat den Weg der Produktdigitalisierung sehr weit beschritten. Produkte
bestehen aus Hard- und Software und werden somit digital betrachtet. Das Unternehmen nutzt
die vorhandenen Daten umfangreich, um Services anzubieten und datenbasierte Geschafts-
modelle zu entwickeln. Aufbauend sowohl auf einer Softwareldsung als auch auf einer White-
Label-Variante werden Partner einbezogen, die skalierbaren Umsatz ermdéglichen. Die Sach-
leistung in Form der Hardware bleibt dabei weiterhin Grundvoraussetzung fiir den Erhalt der
Daten, jedoch verliert sie an Bedeutung. Die Software und die abgeleiteten Services stellen
die Zukunft des Unternehmens dar. Das Unternehmen C verwandelt sich somit vom Produ-
zenten zum datenbasierten Serviceanbieter. Inwieweit zukunftig noch Produkte in Form von

Hardware hergestellt werden, ist fraglich.

Eine Verfugbarkeits- oder Ergebnisorientierung im Sinne der Abrechnung des Produkt-Ser-
vice-Systems wird aktuell nicht verfolgt. Die Zurverfligungstellung der Hauptprodukte ist wirt-
schaftlich und als Mittel zum Datenerhalt aktuell nicht notwendig. Dennoch ist es denkbar,
dass die Einnahmen nicht mehr durch einen Produktkauf (insb. Hardware), sondern durch die
Datenverwendung erzielt werden. Eine dienstleistungsorientierte Anderung des Leistungsum-
fangs ist fir die nahe Zukunft nicht zu erwarten, weshalb Tabelle 13 keine schraffierten Fla-

chen aufweist.
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ungsumfang

Kerninhalt des Leis- Verringerte Kosten Verringertes Risiko Funktionssicherheit
tungsumfangs

Art der Sachleistung t}:ijlr:ponenten und Zuliefer- Maschinen- und Anlagen Komplexe Systeme

Art der Dienstleis- Grund!ege.nde pro- | Effizienz- und In- Bleljatungs- u.nd Op- F(l)rtgesc.:hrltlene
T duktorientierte standhaltungs- timierungs-dienst- Dienstleistungen

Dienstleistungen dienstleistungen leistungen (Betreibermodell)

Besitziibergang der
Leistung

Verfligbarkeits-ga-
rantie

Eigentumserwerb

Verbrauchsgarantie Ergebnisgarantie

Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur-Management

Quantifizierung der Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verflgbarkeits-

Leistung Liefertreue figkeit fugbarkeit kennzahl Solleinheiten
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters

Verantwortung der | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Finanzielle Aspekte

Bepreisung Transaktionsbasiert Verfligbarkeitsbasiert Ergebnisbasiert

Tabelle 13: Leistungsumfang von Unternehmen C

5.3.5 Unternehmen D

Das Unternehmen D zeigt eine hohe Produktdigitalisierung und ein ambivalentes Bild in der
Dienstleistungsorientierung. Interne Pilotprojekte sind leicht ergebnisorientiert und fiir die wei-
tere Betrachtung von hoher Relevanz.

5.3.5.1 Unternehmensprofil

Das Unternehmen D produziert Traktoren und weitere Erntemaschinen fir die weltweite Land-
wirtschaft. Die betrachtete Unternehmenseinheit positioniert sich mit einer eigenen Marke und
Uiber 4.000 Mitarbeitern als Premium-Marke des Konzerns. Es werden die Werte Qualitat, Ef-
fizienz, Zuverlassigkeit und Service in den Vordergrund gestellt. Der Produktnutzer wird tber
eine breite Handlerstruktur erreicht, die sich nichtim Besitz des Unternehmens befindet. Durch
Veranderungen im Produktportfolio und eine enge Zusammenarbeit mit dem Handel wird eine
unternehmenstreue Exklusivitdt ohne komplementére Produkte angestrebt. Die Systematik
der Landwirtschaftsbetriebe vergréRert die Komplexitat in der Auftragsanbahnung und Nutzer-
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ansprache. Der Markt befindet sich in einer Konsolidierungsphase, wodurch sich der Wettbe-
werb verscharft und die Anzahl an Unternehmen mit vergleichbarem Angebot langfristig még-

licherweise reduziert.

5.3.5.2 Analyse

In der Landwirtschaft herrscht ein groRRer Effizienzanspruch an Personal und Ressourcen. Aus
diesem Grund gelten Produkte dieser Branche als vergleichsweise umfangreich technologi-
siert und sind Vorreiter bei der Optimierung der Nutzerprozesse und Automatisierung. Einen
grofRen Anteil haben hierbei Technologien der Digitalisierung. Das Unternehmen D hat seit
mehreren Jahrzehnten Sensorik und Aktorik im Einsatz, zudem werden seit 1980 Produkte
sowohl miteinander als auch zentral vernetzt, um u. a. Ansatze zur Produktverbesserung ab-
zuleiten. Zum heutigen Zeitpunkt sind die Erntemaschinen hochgradig digitalisiert, um die Ef-
fizienz des einzelnen Produktes und der Flotte des Nutzers zu optimieren. So kénnen die Fahr-
zeuge ohne Unterstiitzung des Fahrers die Spur halten und eine Prazisionslandwirtschaft un-
terstiitzen. Der Fahrer (ibernimmt in der Regel lediglich die Rolle der Uberwachung.

Die Datenanalyse, die auf der Vernetzung der Produkte basiert, gewinnt seit den letzten Jah-
ren zunehmend an Relevanz. Wahrend bereits viele Daten erhoben wurden, um legislative
Dokumentationspflichten zu erfillen oder in der Werkstatt Fehler auszulesen, leiten sich fur
das Unternehmen D Potenziale fiir neue smarte Services ab. Daten werden verstéarkt in Echt-
zeit und nach Bedarf abgerufen und aggregiert. Sie kdnnen anschlieRend zur Beratung oder
zum Preventive Maintenance verwendet werden — so werden dem Landwirt aktuell bereits
Vorschlage zur Effizienzverbesserung direkt auf sein Smartphone geschickt. Der Handel par-
tizipiert an den vom Unternehmen beim Kunden erhobenen Daten beispielsweise anhand von
proaktiven Fehlermeldungen, wodurch die Bindung der Kunden und der Handler an die Marke

sichergestellt wird.

Im Rahmen von Werkstattbesuchen erfolgt ein standardmafiges Auslesen von Fehlercodes
und vordefinierten Maschinendaten. Die Sammlung und Verwendung von Echtzeit-Daten, die
im laufenden Produktbetrieb entstehen, setzt jedoch die Zustimmung des Kunden voraus. Die
Bereitschaft zur Datenfreigabe unterscheidet sich in Abhangigkeit von der Herkunft und Be-
triebsgrofle des Kunden. Da die Effizienz ein Hauptkaufkriterium fir den Kunden ist und diese
durch die Nutzung von Real-Time-Daten signifikant erhht werden kann, wird die Datenfrei-
gabe explizit angestrebt und zielorientiert mit den Kunden diskutiert. Gleichzeitig positioniert
sich das Unternehmen als vertrauenswurdiger Partner, der Daten nur gezielt und transparent

sammelt.

Das Unternehmen D bietet seinen Kunden ein breites Leistungsportfolio an, das auf dem Kauf

von Erntemaschinen basiert. Eine Verfligbarkeitsorientierung ist mithilfe von entsprechenden
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Services bereits vielfach etabliert, zudem ist die Ergebnisorientierung teilweise formuliert. Die
Uberlassung des Produktes und die Bepreisung des Ergebnisses sind zurzeit noch in der Pi-
lotphase. Es werden Garantien fiir Verfiigbarkeit ausgesprochen und Risiken des Landwirts
Ubernommen. Dennoch wird das Produkt und dessen Verkauf auch in den néachsten Jahren
im Fokus stehen. Der Ertrag der diversen Dienstleistungen wiegt den Produktverkauf vorerst
nicht auf. Stattdessen fungieren die innovativen Services aktuell als ein Begeisterungsfaktor,
der den Kunden von der Marke tiberzeugen bzw. ihn daran binden soll. Die Sorge, Kunden im
sich konsolidierenden Markt zu verlieren, wenn keine kostenlosen Dienstleistungen angeboten
werden, Uberwiegt. Die Sachleistung (,Hardware®) bleibt somit nicht nur Trager, sondern auch
Finanzier der zunehmend smarten Dienstleistungen (,Software®).

Die Chancen, aber auch die Anspriiche der Kunden wachsen mit der zunehmenden Digitali-
sierung. Wahrend Unternehmen D mithilfe der vernetzten Produkte Nutzungsdaten verwerten
kann, positionieren sich Fachhandelsunternehmen mit eigenen Angeboten, die u. a. auf Farm-
Management-Software fir die Betriebsorganisation zugrunde liegen. Die Daten, die sich durch
die Produktnutzung ergeben, kénnen daher indirekt GUber die Managementprogramme ausge-
tauscht werden. Der Handel ist fir Unternehmen D somit nicht nur Kunde und Intermediér zum

Endkunden, sondern verstarkt auch Wettbewerber um die Daten.

Um die neuen Potenziale, die sich durch technologische Innovationen oder die Datensamm-
lung ergeben werden, zu erkennen, werden vom Unternehmen verschiedene Aktivitaten vo-
rangetrieben. Es stellt sich wiederkehrend die Frage, an welcher Stelle es in der Nahrungsmit-
telproduktion aktiv ist. Neben bisherigen Wertschépfungsbereichen sollen in Zukunft auch an-
grenzende Felder bearbeitet werden. Fiir grundsatzliche Anderungen wird daher von strategi-
scher Ebene eine groRe Offenheit vorgelebt und geférdert. Dabei werden auf der einen Seite
nachhaltige Themen der Geschaftsmodellinnovation vorgegeben, welche die Transformation
zum digitalen Unternehmen pragen. Auf der anderen Seite werden kurzzyklische Projekte mit
kleinen Teams etabliert, um auBerhalb der Unternehmensstruktur abseitige Ideen zu verfol-
gen, die keine unmittelbaren Erfolge liefern miissen. Im Konzern ist eine separate Einheit fur
digitale Produkte und Services zusténdig, um eine durchgangige Basis fir alle internen Ein-
heiten und Schnittstellen zu Lieferanten und Kunden sicherzustellen. Durch die Zusammenar-
beit mit Unternehmen und dessen Inkubatoren sowie die Férderung von Start-ups werden ex-
terne innovative Ideen bereits frihzeitig identifiziert. Das Unternehmen arbeitet zudem mit un-
mittelbaren Konkurrenten des Erntemaschinenbaus und dem Handel in einer Tochtergesell-
schaft zusammen, um eine gemeinsame Farm-Management-Software anzubieten. Partner-
schaften mit verschiedenen Parteien gelten als entscheidendes Mittel, um bei aktuellen Ent-
wicklungen und disruptiven Veranderungen mitzuhalten und das Thema breiter abzudecken

als es nur intern moglich ware.
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5.3.5.3 Systematisierung

Das Unternehmen D hat einen fir den bearbeiteten Markt typischen, sehr hohen Digitalisie-
rungsgrad, der seit mehreren Jahren auch die Datenanalyse beinhaltet. Produkte sind dazu
befahigt, umfangreiche Daten aufzunehmen und diese in Echtzeit an das Unternehmen wei-
terzuleiten — sofern der Kaufer des Produktes zustimmt. Die Verwendung der Daten erfolgt zur
Effizienzberatung des Kunden, zur Optimierung eigener Ablaufe und zur Entwicklung neuer
Angebote. Der Handel, der zwischen dem Unternehmen und Nutzer steht, behindert den Da-
tenverkehr nicht, jedoch stellt er eine latente Bedrohung bei der Ansprache des Kunden mit

neuen Dienstleistungen dar.

Die leichte Ergebnisorientierung des Unternehmens befindet sich noch in der Pilotphase. Es
erfolgt zurzeit keine umfangliche Umsatzgenerierung mithilfe smarter Services — der finanzielle
Erfolg durch die Verwendung von Nutzungsdaten ist aktuell begrenzt. Dienstleistungen werden
vielmehr meist kostenlos als Begeisterungsfaktoren fir den Kunden angeboten. Eine kom-
plette Abldsung des Produktverkaufs durch eine reine Ergebnisorientierung wird fiir die nachs-
ten Jahre ausgeschlossen, dennoch sind mithilfe von Verfligbarkeitsgarantien und digitalen

Angeboten die Grundlagen fiir eine noch starkere Servitization gegeben.
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Personalisierung Standardisiert Leichte Anpassungen Kundenindividuell

Infrastruktur/Management

Finanzielle Aspekte

Quantifizierung der . Stérungs-hau- | Zeitliche Ver- Verfugbarkeits- .

. Liefertreue L " . Solleinheiten
Leistung figkeit fligbarkeit kennzahl
Verantwortung der Risiko der Produktion auf Seiten des Kun- | Risiko der Produktion auf Seiten des An-
Produktion den bieters
Verantwortung der Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei- | Verantwortung der DL-Erbringung auf Sei-
DL-Erbringung ten des Kunden ten des Anbieters

Bepreisung Transaktionsbasiert

Verflgbarkeitsbasiert

Ergebnisbasiert

Tabelle 14: Leistungsumfang von Unternehmen D
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Die vorliegende konsolidierende Branchenstruktur mit Produkten, die sehr kapitalintensiv sind,
verhindert eine Disruption des vorherrschenden produktfokussierten Geschéaftsmodells. Es er-
scheint daher wahrscheinlicher, dass das Unternehmen D eine ambivalente Zukunft als Pro-
duzent und Softwareanbieter Uber die Tochtergesellschaft hat. Eine starkere Ergebnisorientie-

rung ist in Anbetracht der dominanten Logik vorerst nicht zu erwarten.

5.4 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Die empirische Analyse folgte einem qualitativen, mehrstufigen Prozess. Mithilfe von 60 Fra-
gebdgen konnte der Status quo des Umgangs mit Digitalisierung und Servitization in produ-
zierenden Unternehmen aufgezeigt und in der zuvor entworfenen Mehrfelder-Matrix dargestellt
werden. Es wurde dabei festgestellt, dass die Beriicksichtigung der beiden Trends in unter-
schiedlichem Male erfolgt. Die Auspragungen der Servitization konnten mithilfe der in Ab-
schnitt 3.1.4 entworfenen Morphologie systematisiert werden. Es stellt sich heraus, dass ein
Grofteil der Unternehmen entweder einem funktionsorientierten oder einem (leicht) verfiigbar-
keitsorientierten Ansatz folgen. Die Ergebnisorientierung ist bisher nur in wenigen Unterneh-
men als Geschaftsmodell verankert. Die Etablierung von digitalen Technologien im Produkt ist
ebenfalls unterschiedlich. Eine Vielzahl von Unternehmen ist noch analog aufgestellt oder bie-
tet lediglich Sensorik und Aktorik. Die Datenanalyse als héchster Reifegrad wurde bisher nur
von gut jedem flinften Unternehmen erreicht. Jedoch ist die Tendenz erkennbar, dass die Pro-
duktdigitalisierung von einer wachsenden Gruppe an Unternehmen vorangetrieben wird.

Die rein quantitative Betrachtung der Ergebnisse zeigte, dass Uber alle betrachteten Fallstu-
dien nicht alle mdglichen Auspragungskombinationen gleichmaRig auftreten. Eine kausale Er-
klarung, warum nicht-smarte (analoge) Produkte grundsétzlich funktionsorientiert angeboten
werden, konnte mithilfe der ersten empirischen Untersuchung ebenso wenig geliefert werden
wie eine Erklarung, inwieweit bzw. in welchem Umfang eine Verflgbarkeitsorientierung smarte
Produkte verlangt. Aus diesem Grund wurden vier Unternehmensbeispiele, die fir die unter-
schiedlichen Umsetzungsgrade in der Praxis beispielhaft sind, identifiziert und mithilfe von Ex-

perteninterviews vertieft und separat analysiert.

Auch die vier detaillierten Fallstudien lassen sich anhand ihres Umsetzungsgrades bei der
Digitalisierung ihres Hauptproduktes und ihrer Dienstleistungsorientierung unterscheiden. So
sind die Unternehmen A, B und C verfuigbarkeitsorientiert aufgestellt, wohingegen Unterneh-
men D auch Aspekte einer Ergebnisorientierung beweist. Die Digitalisierung ist bei den Unter-
nehmen C und D sehr umfangreich etabliert, die beiden anderen Falle zeigen insbesondere
bei der Datenanalysefahigkeit noch Nachholbedarf. Da die empirische Analyse nicht nur den
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Status quo der Unternehmen, sondern ausdricklich die Geschéaftsmodellinnovationen im Zeit-
verlauf betrachten soll, wurde neben dem aktuellen Zustand auch die urspriingliche und zu-
kiinftige Situation der Unternehmen beleuchtet und ihre Entwicklung schematisiert. Abbil-

dung 29 systematisiert die Zustande der vier Fallstudien entlang der verschiedenen Betrach-

tungszeitpunkte.
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Abbildung 29: Schematisierte Entwicklungsrichtung der Fallstudienunternehmen#

Es ist auffallig, dass alle vertieft betrachteten Fallstudien eine Entwicklung von einem niedri-
geren zu einem hoheren Digitalisierungs- und Dienstleistungsgrad vollziehen. Sie sind zwar
von verschiedenen Ausgangssituationen gestartet und haben aktuell einen unterschiedlichen
Status quo erreicht, die grundsatzliche Richtung ist jedoch vergleichbar. Die Digitalisierung
tragt in allen Unternehmen eine groRe und zunehmende Bedeutung. Das Produkt besteht ini-
tial aus reinen Hardware-Komponenten, jedoch gewinnt der Anteil an Software im Produkt an
Relevanz. Die Datenanalyse ist oder wird fir alle Unternehmen ein entscheidender Faktor zur
Erstellung neuer Leistungsumfénge. Die im Bereich Digitalisierung bereits weit fortgeschritte-
nen Unternehmen positionieren sich Uber die Datenanalyse hinaus mit Plattformen, die tber
eine Digitalisierung der Produkte hinausgehen. Die Geschwindigkeit der technologischen Wei-
terentwicklung erschwert zudem eine valide Einschatzung, wohin der Weg der Digitalisierung

langfristig fuhrt.

540 Eigene Darstellung.
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Die Servitization wird innerhalb der vier Unternehmen unterschiedlich gehandhabt und strebt
keinem eindeutigen Zielzustand entgegen. Die Dienstleistungen sind dabei sowohl Teil des
kompletten Leistungsumfangs im Sinne eines Produkt-Service-Systems als auch Unterstit-
zung des Produktverkaufs. Eine Verfugbarkeits- bzw. Ergebnisorientierung scheint in vielen
Fallen zielflihrend zu sein, ist aber bisher nur in Anséatzen erreicht. Auch Unternehmen D, das
eine leichte Ergebnisorientierung erzielt, arbeitet lediglich in Pilotprojekten mit der kompletten
Uberlassung von Produkten sowie der Garantie von Ergebnissen. Ein Betreibermodell oder
die ergebnisorientierte Bezahlung wird von keinem der vier Unternehmen angeboten. Griinde

hierfir sind in strategischen und marktseitigen Bedingungen zu finden.

Eine Ergebnisorientierung wird flir die Unternehmen erst attraktiv, wenn der ergebnisbezogene
Umsatz die Einnahmen aus dem Produktverkauf ersetzt. Bei investitionsintensiven Produkten,
wie beispielsweise Erntemaschinen von Unternehmen D, ist der Ausfall des Verkaufs in dop-
pelter Hinsicht herausfordernd: Zum einen wird die Liquiditat ohne einen Verkauf reduziert,
zum anderen verbleiben die Produkte in der eigenen Bilanz und verursachen eine permanente
Kapitalbindung. Die Entscheidung, inwieweit eine starkere Ergebnisorientierung vorteilhaft fir
das Unternehmen ist, scheint von weiteren Faktoren abzuhangen, insbesondere vom Unter-

nehmensumfeld, Produktlebenszyklus und von der Wettbewerbsintensitat.

Die Existenz eines (Fach-)Handels verursacht nicht nur einen gré3eren organisatorischen Ab-
stand zum Kunden, sondern auch widersprichliche Interessen. Ein regelmaRiger Produktaus-
tausch aufgrund von technischer oder technologischer Adoleszenz erhéht die Produktkosten
fir den Produzenten, weshalb der wiederkehrende Verkauf praferiert wird. Zuletzt verringert
eine geringe Wettbewerbsintensitat, die sich durch geringere Konkurrenz bzw. héhere Ge-
winnmargen auszeichnet, den Druck, sich vom Produktverkauf zu I6sen. Weitere Aspekte wie
die spezifische Kundenmacht oder auch der notwendige Personaleinsatz zur Leistungserbrin-
gung (beim Kunden) erschweren die Einschatzung, welcher Umfang einer Ergebnisorientie-
rung im individuellen Fall optimal ist.

Auch wenn der Zielzustand nicht allgemein formulierbar scheint, ist der Veranderungstrend
dennoch klar erkennbar. Die Digitalisierung gewinnt stetig an Bedeutung, gleichzeitig werden
Sach- und Dienstleistungen zu Produkt-Service-Systemen kombiniert, die dem Kunden Ver-
fugbarkeiten versprechen.
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5.5 Zwischenfazit

Die Ergebnisse der empirischen Analyse zeigen, dass die 60 untersuchten Unternehmen man-
nigfaltige L6sungsumfange anbieten. Es lassen sich dabei unterschiedliche Auspragungskom-
binationen in Digitalisierung und Servitization identifizierten, wobei diese nicht gleichverteilt
auftreten. Anhand der vier vertieften Fallstudien wurden die Ergebnisse tber den Zeitverlauf
konkretisiert und Entwicklungsrichtungen definiert. Es wurde dabei der Trend beobachtet, dass
Produkt-Service-Systeme zunehmend smart und verfliigbarkeitsorientiert zusammengestellt

werden, nicht grundsatzlich jedoch ergebnisorientiert.

Die konkrete Veranderung des Geschaftsmodells im Spannungsfeld zwischen Digitalisierung
und Servitization scheint bei den Unternehmen in unterschiedlichen Geschwindigkeiten abzu-
laufen und nicht die gleichen Resultate zu erzielen. Es werden hingegen abgrenzbare Zwi-
schenschritte sichtbar, denen die Unternehmen folgen. So sind Unternehmen A und Unter-
nehmen B auf dem Weg zum smarten, verfugbarkeitsorientierten Produkt-Service-System we-
niger weit fortgeschritten als Unternehmen C und Unternehmen D, obwohl sie im Grundsatz
ahnliche Ziele verfolgen. Die Unterschiede lohnen eine tiefergehende Diskussion. Im folgen-
den Kapitel werden daher die identifizierten Entwicklungspfade vorgestellt und ausgefiihrt. Zu-
dem werden Faktoren definiert, die anhand der Interviews als erfolgsentscheidend einge-
schatzt werden konnen. Die Zusammenstellung von Entwicklungsschritten und Erfolgsfakto-
ren vervollstandigt den bisherigen Gestaltungsansatz. Die Anwendungsorientierung des Ge-

staltungsansatzes wird abschlieBend anhand einer weiteren Fallstudie geprft.
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6. Anwendungsorientierte Konkretisierung des Gestal-
tungsansatzes

In den ersten Kapiteln der Arbeit wurde die Struktur des zu erarbeitenden Gestaltungsansatzes
theoriegeleitet formuliert. Die Phasen des Geschaftsmodellinnovationsprozesses bilden dabei
die innere Struktur, wahrend die Servitization und die Digitalisierung die auBere Struktur defi-

nieren.

Die abschlieBende anwendungsorientierte Konkretisierung des Gestaltungsansatzes erfolgt
empiriebasiert auf Grundlage der Erkenntnisse des vorangegangenen Kapitels. Anhand
zweier empirischer Schritte kénnen nun Entwicklungspfade, Erfolgsfaktoren und Ableitungen
fur die Praxis formuliert werden, die eine erfolgreiche Neuausrichtung von Geschéaftsmodellen
produzierender Unternehmen unterstiitzen. Sie finden anschliefend Eingang in den vollstan-
digen, anwendungsorientierten Gestaltungsansatz. Zudem werden Potenziale smarter Pro-
dukt-Service-Systeme fir Produktion und Logistik abgeleitet. AbschlieRend wird die Anwen-

dungsorientierung des Gestaltungsansatzes anhand einer weiteren Fallstudie gepriift.

6.1 Entwicklungsschritte

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung erlauben den Schluss, dass produzierende Un-
ternehmen sowohl die Digitalisierung der Produkte als auch innovative Dienstleistungskon-
zepte voranbringen. Die Ableitung von Empfehlungen fiir nachfolgende Unternehmen ist je-
doch nicht unmittelbar méglich. Bisher sind zwei maRgebliche Aspekte nicht geklart: Wie um-
fangreich sollten Digitalisierung und Servitization im Unternehmen umgesetzt und welcher Ab-
lauf sollte hierbei gewahlt werden. Bereits Gebauer et al. (2017) formulierten die Unklarheit,
welches Ziel die Geschéftsmodellinnovation zundchst adressieren sollte: ,Sollen Unterneh-
men zuerst die Dienstleistungsorientierung erhéhen sowie in den Dienstleistungsbereich in-
vestieren und dann die notwendigen Technologien implementieren? Sind die Technologien
der erste Schritt und anschliefend wird das Dienstleistungsgeschaft ausgebaut oder miissen
der Dienstleistungsbereich und die Technologien zeitlich parallel ausgebaut werden?%*!

Die Fallstudien zeigen, dass diese Fragen Bestand haben. Anhand der vier detailliert betrach-
teten Unternehmen ist feststellbar, dass es keinen eindeutigen Entwicklungspfad gibt, der fiir
andere Unternehmen zweifelsfrei zu empfehlen ist. Vereinfacht Iasst sich anhand der Mehrfel-

541 Gebauer et al. (2017), S. 302.
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der-Matrix zumindest der grobe Veranderungstrend mithilfe eines Pfeils darstellen, schemati-
siert in Abbildung 30. Die Unklarheit duf3ert sich dabei sowohl im Ende des Pfeils (Sollten Un-
ternehmen eine Ergebnisorientierung anstreben oder sollte eine Zurverfiigungstellung im Fo-
kus stehen?) als auch in der Steigung des Pfeils (Sollte die Digitalisierung zunachst vollstandig
durchschritten werden oder sollten z. B. Verfligbarkeitsaspekte bereits friher angeboten wer-
den?).

Digitalisierung

Datenanalyse

Vernetzung

Sensorik/Aktorik

Analoges Produkt

Servitization

Funktionsorientierung Leichte Verfi i Starke Verfil i Leichte Ergebnis- Starke Ergebnis-
orientierung orientierung orientierung orientierung

Abbildung 30: Schematisierung der grundsétzlichen Verénderungstendenz®4?

Fuar alle vier Unternehmen gilt die allgemeine Feststellung, dass sie die Digitalisierung weit
vorangetrieben haben, bevor sie weitere Schritte in Richtung Verflugbarkeits- oder gar Ergeb-
nisorientierung gemacht haben. Eine leichte Verfligbarkeitsorientierung, die einzelne Unter-
nehmen bereits bei einem niedrigen Digitalisierungsgrad haben, ist sinnvoll und ermdglicht
wiederkehrende Einkiinfte sowie eine erhohte Kundenbindung. Eine Abkehr vom Produktver-
kauf scheint jedoch tendenziell erst bei einer angemessenen Digitalisierung empfehlenswert

zu sein.

Die Einfuihrung von verfigbarkeits- und ergebnisorientierten Geschaftsmodellen wurde in den
letzten Jahren laut Fachliteratur vor allem durch die schwierige Berechnung der Kostenrisiken

und Vergitungsmechaniken erschwert.®*® Grundlage dieser komplexen Herausforderungen

542 Eigene Darstellung.
543 Vgl. Tukker (2004), S. 253 f.
164



sind fehlende Daten Uber das Verhalten des Vertragspartners und des Zustands der Sach-
komponente wahrend der Zeit der Bereitstellung. Das Kundenverhalten stellt bei der Konzep-
tion von PSS eine klassische Entscheidung unter Unsicherheit dar und entspricht daher weit-
gehend der Problematik der Prinzipal-Agenten-Theorie. Diese besagt, dass Individuen bei
asymmetrischer Informationsverteilung bezlglich des Verhaltens und der jeweiligen Nutzen-
funktion einen Anreiz haben, opportunistisch zu handeln. Am Beispiel eines Produkt-Service-
Systems ohne Integration von Digitalisierungstechnologien ist das hohere Risiko der Informa-
tionsasymmetrie durch fehlende Daten leicht erkennbar. Die Etablierung eines solchen Sys-
tems kann durch die Verschiebung des Eigentums, der Funktions- oder Leistungsverantwor-
tung hin zum Anbieter ein schwer kalkulierbares Risiko sein, wenn der Anbieter keine Mog-
lichkeit hat, die Nutzungsintensitat, Bedienkompetenz und Nutzungshaufigkeit des Kunden ex
ante zu erkennen oder ex post zu analysieren. Dadurch kénnen Verschlei3kosten und Kosten
fur Reparatur nach unsachgemaRem Gebrauch besonders bei kapitalintensiven Produkten
unkalkulierbar auf die Rentabilitdt des PSS fir den Anbieter einwirken. Die Verwendung von
Vernetzungs- und Datenanalyseaspekten kann diese Herausforderung reduzieren.

Neben der Beseitigung der Informationsasymmetrie lassen sich durch die digitale Transforma-
tion vor allem auch bisher ungenutzte Wertschépfungspotenziale erschliefen. Die massen-
hafte Erhebung und Verarbeitung von Daten kann Unternehmen kundenindividuelle Informa-
tionen liefern, deren Nutzungspotenzial bislang meist nicht ausgeschopft wird. So gibt es wohl
drei dominante Anwendungspotenziale, die durch digitale Transformation von Geschéftsmo-
dellen erschlossen werden kdnnen. Allen voran stehen einerseits die Stérkung der Kunden-
bindung durch digitale Vernetzung und andererseits der partnerschaftliche Aufbau von Wert-
schoépfungsnetzwerken. Aber auch die Erweiterung des eigenen Leistungsangebots um digi-

tale Dienstleistungen wird erst durch eine Ausweitung der digitalen Moglichkeiten zugelassen.

Die Schrittfolge, zunéchst die Digitalisierung voranzutreiben, um erst im Anschluss dienstleis-
tungsorientierte Modelle auszubauen, ist jedoch nicht unumstoRlich. Die Vorzlige smarter Pro-
dukt-Service-Systeme flr den Kunden entstehen mafRgeblich durch die Verwertung von Daten
und die Erweiterung des Leistungsumfangs durch den Anbieter. Da jedoch oftmals eine Skep-
sis des Kunden gegeniiber der umfangreichen, meist echtzeitgetreuen Datenlbertragung be-
steht, kann der Nutzen durch Produktvernetzung und Datenanalyseféhigkeiten eingeschrankt
werden. Es kann fir den Anbieter daher eine zweckmaRige Erleichterung des Datenerhalts
sein, dem Kunden die Sachleistung (z. B. gegen eine Geblhr) zu Gberlassen und im Sinne der
Verfligbarkeitsorientierung dem Kunden ein Nutzungsrecht einzurdumen. Die Veranderung
der Verhandlungsposition kann eine Veranderung der Einstellung des Kunden bewirken. Wah-
rend dieser somit keine transaktionsbasierte, sondern verfigbarkeitsbasierte Vergutung leis-
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tet, sollte er einer Datenfreigabe nicht mehr widersprechen. Der Anbieter erhalt somit die M6g-
lichkeit, mithilfe der Sensordaten Mehrwerte zu schaffen, die den Kunden retrospektiv von der
fehlenden Notwendigkeit eines Produktkaufs Gberzeugen sollte.

Es bleibt festzuhalten, dass der Einsatz von digitalen Technologien den Einsatz von Produkt-
Service-Systemen unterstitzt — gleichzeitig kdnnen PSS den Kunden Uberzeugen, den Daten-
austausch zu ermdglichen. Um diesen Teufelskreis zu durchbrechen, bedarf es einer wech-
selseitigen Veranderung des Geschaftsmodells. Unter Berlicksichtigung der empirischen Er-
kenntnisse und der bereits genannten Ableitungen bieten sich Entwicklungsschritte an, deren
Beschreiten die Chance zur Etablierung von smarten Produkt-Service-Systemen gibt. In Ab-
hangigkeit vom Status quo des jeweiligen Unternehmens kénnen der jeweils nachste Schritt
abgeleitet und Empfehlungen fiir die weitere Positionierung formuliert werden. Ein komplettes
Durchlaufen des gesamten Entwicklungspfads erlaubt es Produzenten analoger Produkte,

dem Ziel, ein innovatives Geschaftsmodell zu etablieren, ndher zu kommen.

Die Schrittsystematik auf dem Weg zum smarten Produkt-Service-System ist in Abbildung 31
dargestellt.>* Die Schritte | bis Il sind eine Empfehlung fir die typischen Zwischenschritte der
Geschéftsmodellinnovation und werden im Folgenden ausgefiihrt. Der Mehrwert, der sich
durch die Veranderung ergibt, orientiert sich an von Porter/Heppelmann (2014) vorgestellten
Fahigkeiten. Die gestrichelten Pfeile visualisieren alternative bzw. optionale Schritte, die fur
Produzenten im Einzelfall sinnvoll sein kénnen. Diese werden aufgrund ihrer begrenzten All-
gemeingultigkeit jedoch nur kurz vorgestellt.

544 Die Unterteilung der Servitization in leichte und starke Verfligbarkeits- bzw. Ergebnisorientierung
wurde fiir die Beschreibung des Entwicklungspfads aufgehoben. Sie ist nicht notwendig.
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Abbildung 31: Entwicklungsschritte zum smarten Produkt-Service-System®%®

6.1.1 Schritt I: Monitoring — vom analogen zum vernetzten Produkt

Eine maRgebliche Implikation zur Innovation des Geschaftsmodells beruht auf dem Trend der
Digitalisierung. Sie begriindet sich dabei durch die digitale Aufladung der Produkte, welche die
Sammlung, Ubertragung und Auswertung von Daten erméglicht. Die Schritte auf dem Weg
zum smarten Produkt sind abschnittsweise definiert und bieten in ihrer Abfolge einen Leitfaden
zur Produktdigitalisierung. Ein Nutzen aus den Daten und dessen Analyse entfaltet sich jedoch
erst dann umfénglich, wenn ein offener Datenaustausch etabliert wurde. Hierfir ist die Zustim-
mung der Kunden notwendig, die in vielen Fallen erst durch die Kommunikation von eindeuti-
gem Mehrwert erreicht wird. Da die Datenanalysekompetenz somit nicht von Anfang an aus-
genutzt werden kann, sollte die digitale Aufladung der Produkte zunéchst eine Vernetzung der

Produkte fokussieren.

Die Integration von Datenerfassungskomponenten in die Hardware-Konfiguration der Sach-
leistung bildet das Fundament fiir die digitale Befahigung des Produkt-Service-Systems. Ein
analoges Produkt liefert den ersten direkten und physischen Nutzen an den Anwender. Es

zeichnet sich durch die weitgehende Abwesenheit von digitalen Technologien aus. Es erfiillt

545 Eigene Darstellung.
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seinen Zweck, ohne eine smarte Umgebung zu bendtigen, ist jedoch aufgrund fehlender
Konnektivitat nicht in der Lage, mit anderen Einheiten zu kommunizieren. Durch die Imple-
mentierung von Sensorik wird die Schnittstelle von analoger und digitaler Informationswelt und
damit auch die Datengrundlage digitaler Dienstleistungskomponenten geschaffen. Die kombi-
nierte Etablierung von Sensorik und Aktorik ermdglicht im unmittelbaren Steuerungskreis die
Selbstdiagnose des Produktes und die Ausfiihrung von vordefinierten Aktionen. Die Sensoren
(und die Erganzung externer Datenquellen) erlauben es, dass der Zustand eines Produktes,
seine Umgebung, Operationen und Benutzung tiberwacht wird und schlie3t Benachrichtigun-
gen und Warnungen bei Zustandsanderungen ein. Mithilfe der Erkenntnis, in welchem Zustand
das Produkt sich im betrachteten Augenblick befindet und wie sich die Situation im Zeitraum
verandert hat, lassen sich bereits Anséatze fir notwendige Aktivitdten ableiten, die Uber ein
allgemeines Monitoring hinausgehen kénnen — z. B. Empfehlungen zum Produkteinsatz oder
die Wiederherstellung des Optimalzustands. Die Selbstdiagnose ist bereits vielfach, zum Teil
seit Jahrzehnten, im Einsatz und wird vom Kunden entsprechend oftmals als Basisanforderung
formuliert. Dennoch bietet ihre Funktionalitét die obligatorische Grundlage fiir eine digitalisie-
rungsinduzierte Veranderung des Geschaftsmodells.

Aufbauend auf der Selbstdiagnose bietet die Vernetzung des Produktes mit dem Produzenten
die Chance einer Echtzeitanbindung. Durch die unmittelbare Ubertragung von gewonnenen
Daten kénnen Informationen gebiindelt werden, ohne auf bestimmte Situationen und Zeit-
punkte — wie z. B. auf einen Werkstattbesuch mit Auslesen des Fehlercodes — angewiesen zu
sein. In der ersten Ausbaustufe basiert die Vernetzung zunachst auf einer One-to-One-Ver-
bindung zwischen Produkt und zentraler Einheit beim Produzenten. In der weitergehenden
Ausbaustufe ist die dezentrale Verbindung zwischen den Produkten erstrebenswert. Wahrend
die erste Variante bereits die Ubertragung von Updates und das spontane Auslesen von Feh-
lern ermdglicht, ist mit der Many-to-Many-Verbindung auch eine mehrseitige Datenaggrega-
tion unterschiedlicher Quellen mdglich. Schon die Verwendung von Datenloggern und ein
echtzeitgetreuer, cloudbasierter Datenversand bieten die Grundlage, dem Unternehmen einen

breiten Uberblick iber die Produktzusténde und ggf. tiefergehende Nutzungsdaten zu geben.

Die digitale Aufladung des Produktes ist auf den ersten Blick lediglich eine Produktinnovation,
die von der unternehmensinternen Produktentwicklungsabteilung zu bewerkstelligen ist. Da
jedoch am Ende der Gesamtentwicklung ein smartes Produkt-Service-System stehen soll, be-
darf es von Anfang an einer unternehmensweiten Vorgabe zur Geschaftsmodellinnovation, die
Uber rein technische Aspekte hinausgeht. Analog zum in Abschnitt 4.2 vorgestellten, vierstufi-
gen Geschaftsmodellinnovationsprozess sollte daher ausgehend von der Formulierung einer
Unternehmensvision, Uber die Etablierung von Teams und Festlegung von Kompetenzen die

Motivation zur Uberwindung der dominanten Logik geschaffen werden. Zwar verandert der
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Verkauf sensorgestitzter, vernetzter Sachleistungen anstatt analoger Produkte wenig grund-
satzliche Veranderungen in Produktion, Vertrieb oder Marketing, jedoch sollte das Unterneh-
men diesen Schritt der Produktvernetzung als ersten Schritt auf einer Reise verstehen und

unterstitzen.

6.1.2 Schritt 1I: Kontrolle — von Funktions- zu Verfugbarkeitsorientierung

Im traditionellen Geschéaft zwischen Produzent und Kunde stehen in der Regel Sachleistungen
im Vordergrund, die — unabhangig von ihrem Digitalisierungsgrad — per Verkauf dem Kunden
Ubertragen werden. Dienstleistungen sind optional verfiigbar und erganzen das Angebot, die-
nen jedoch mehrheitlich der Sicherstellung der Produktfunktionalitat. Produkt und Dienstleis-
tung werden gemeinsam vom Anbieter entwickelt, die Nutzung und Verantwortung uber das
Produkt obliegt jedoch dem Kunden. Er erwirbt das Produkt und ist fir Betrieb und notwendige
Betriebsmittel verantwortlich. Der Anbieter des Produktes erhélt nach Abschluss des Verkaufs
nur noch im Rahmen von ergdnzenden After-Sales-Services weitere Einnahmen — der Fokus
liegt auf dem Kaufvorgang, der Nutzer ist immer auch Eigentiimer des Produkt-Service-Sys-

tems.

Diese Funktionsorientierung wird im Zuge der zunehmenden Dienstleistungsorientierung ab-
gel6st. Eine Verfugbarkeitsorientierung fokussiert die Einsatzfahigkeit bzw. Ergebniserstellung
durch Sach- und Dienstleistung. Sie Uiberwindet die dominante Logik, dass ein Kunde ein Pro-
dukt kaufen muss, um es verwenden zu konnen. Vielmehr kann der Kunde Verfugbarkeiten
einplanen und den tatsachlichen Nutzen vergelten. Zwar kann der Eigentumserwerb weiterhin
als initialer Besitzlibergang eine Rolle spielen, jedoch tritt er gegenuber einer nutzungsorien-
tierten Verbrauchs- oder Verfugbarkeitsgarantie zurlick. Der Kunde kann somit initiale Kosten
sparen. Dieser Vorteil ist ein entscheidendes Argument, um den Widerstand des Kunden, Da-
ten jederzeit echtzeitgetreu zu Gbertragen, zu Gberwinden. Aus diesem Grund folgt die Verflig-
barkeitsorientierung der anfanglichen Produktdigitalisierung aus Schritt |. Sie beriicksichtigt
malfigeblich die Fahigkeit zur Produktkontrolle, da intelligente, vernetzte Produkte durch Re-
mote-Befehle oder Algorithmen, die im Gerat eingebaut sind oder sich in einer Cloud befinden,
gesteuert werden kdnnen. Wahrend Algorithmen Regeln sind, die das Produkt anweisen, auf
bestimmte Veranderungen in seinem Zustand oder seiner Umgebung zu reagieren, erméglicht
eine Steuerung, durch in das Produkt oder die Cloud eingebettete Software, die Anpassung
der Produktleistung. Die gleiche Technologie ermdglicht es dem Benutzer auch, seine Inter-

aktion mit dem Produkt auf viele neue Arten zu steuern und zu personalisieren.

Um die Ablésung der Funktionsorientierung zu erméglichen, miissen diverse Aspekte des Ge-

schaftsmodells verandert werden. Als Richtlinie dient hierbei der in Abschnitt 3.1.4 vorgestellte
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morphologische Kasten. Die unterschiedlichen Merkmalsauspragungen zwischen Funktions-
und Verflgbarkeitsorientierung beschreiben die Veranderungen, die im Rahmen der Ge-
schaftsmodellinnovation erfolgen sollte. Der Kunde erhalt als Kerninhalt des Leistungsum-
fangs nicht mehr lediglich verringerte Kosten, sondern auch eine Risikoverringerung. Um dies
sicherzustellen, Gbernimmt der Anbieter einen Teil der Geschéftsprozesse des Kunden. Er
initiiert daher die erforderlichen Dienstleistungen und tragt die Verantwortung fir das Service-
Personal. Dem Kunden obliegt zwar weiterhin die Verantwortung fiir den Betrieb und das daftr
notwendige Personal des Produkt-Service-Systems, jedoch wird ein Teilrisiko an den Anbieter
Ubertragen. Je starker das Ergebnis in das Zentrum der Vereinbarung gerat, desto mehr Risiko
tragt der Anbieter.

Die Art der Dienstleistung beinhaltet verstarkt Beratungs- und Optimierungsdienstleistungen.
Der Anbieter kann mithilfe der durch die Sensorik gesammelten und die Vernetzung Ubertra-
genen Daten einen Datenpool aufbauen, der im nachsten Schritt ausgewertet und als Bera-
tung angeboten bzw. verkauft werden sollte. Der Anbieter gewinnt Kontrolle Giber die Verwen-
dung des Produktes. Die Quantifizierung der Leistung basiert auf Stérungshaufigkeit, zeitlicher

Verfligbarkeit oder weiteren Verfligbarkeitskennzahlen.

Die Innovation des Geschaftsmodells erfolgt erneut entlang des in Abschnitt 4.2 vorgestellten
Ablaufs. Wenn das Unternehmen bereits Schritt | absolviert hat, muss die Motivation durch die
Initiierungsphase nicht erneut ausgeldst werden. Ein funktionierendes Team, das weiterhin
Offenheit gegeniber Ideen von innen und aulen zeigt und angemessene Unterstltzung er-
fahrt, kann auch die Etablierung einer Verfligbarkeitsorientierung vorantreiben. Entscheidend
bleiben das Verstandnis des Kundenwunschs und die Neudefinition des Wertversprechens im

Rahmen der Ideenfindungsphase.

6.1.3 Schritt Ill: Optimierung und Prognose — vom vernetzten Produkt-Ser-

vice-System zum datenorientierten Leistungsumfang

Der entscheidende Vorteil der Nutzung von Sensorik zur Zustandsuberwachung von Produk-
ten entsteht vor allem bei einer funktions- und komponentenibergreifenden Integration der
Systeme zur Datenanalyse. Dabei wird die digitalisierte Sachleistung derart stark mit einer
digitalen Dienstleistung verkniipft, dass ein vormals unabhangiges Produkt nun untrennbar an
den Wertschépfungsanteil der Dienstleistung gekniipft ist. Bei entsprechender Ausstattung mit
Datenerfassungssystemen kann unter Verwendung leistungsfahiger Datenverarbeitungssys-
teme das Produkt virtuell nachgebildet und damit alle in Realitat ablaufenden Nutzungspro-
zesse beim Anbieter sichtbar gemacht werden. Das digitale Abbild der funktionskritischen

Komponenten einer Sachleistung trégt in Praxis und Literatur die Bezeichnungen ,Digital
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Twin“, ,Digitaler Zwilling“ oder ,Digitaler Schatten“.5*6 Besonders in Unternehmensprozessen,
in denen die Funktionalitdt oder Verfigbarkeit des Leistungsbiindels eine Engpassressource
darstellt, ist der Einsatz des digitalen Zwillings von groRem Nutzen. Indem die Sachleistungs-
komponente digital abbildet wird und z. B. mittels Belastungssimulationen die realen Belastun-
gen des Betriebs nachgeahmt bzw. entlang von Nutzungsprognosen vorhergesehen werden,
kann der Anbieter Stérungen, Ausfalle oder Versorgungsengpasse der Betriebsmittel vorher-
sehen und einem Leistungsausfall somit préaventiv zuvorkommen. Grundlage dieses Konzepts
ist eine aufeinander abgestimmte Kombination von Digitalisierungstechnologien, deren Zu-
sammenspiel aus physischen Komponenten, Verarbeitungssystemen und Schnittstellen sowie
der dahinterstehenden Infrastruktur und Analysekapazitat eine Zustandsiiberwachung ermég-
licht.

Der Schritt Ill konkretisiert insbesondere die Fahigkeit zur Optimierung und Prognose. Diese
basiert auf den Daten, die durch Uberwachung generiert werden und der Méglichkeit, die die
Kontrolle bietet, Produkte zu steuern und es dadurch schafft, die Produktnutzung zu optimie-
ren. Dies verbessert die Produktleistung und erlaubt Prognosen, Diagnosen und die Verbes-
serung der Wartungs- und Reparaturdienstleistungen. Durch die Echtzeitiberwachung kén-
nen Zustandsdaten und Produktparameter durchgehend beobachtet werden. Dies ermdglicht
den Unternehmen, ihre Dienstleistungen zu optimieren, indem sie bei drohendem Ausfall vor-
beugende Wartung, oder aber Reparaturen, aus der Ferne durchfiihren. Dadurch kénnen Aus-
fallzeiten in der Produktion und die Notwendigkeit der Entsendung von Reparaturpersonal re-
duziert werden. Zusatzlich ermdglicht die Optimierung die Verbesserung von Produkten, Ma-
schinen und Anlagen durch die gewonnenen Nutzungsdaten. Dies umfasst demnach nicht nur
die Optimierung von Wartungsintervallen oder der Aktivitdten, die der technische Kunden-
dienst durchfiihren muss, sondern auch die Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen
selbst. Zum einen ist die Verbesserung des Betriebsablaufs durch gewonnene Daten und die
Anpassung durch Softwareaktualisierungen méglich. Zum anderen kénnen Informationen fiir
den Forschungs-, Entwicklungs- sowie Designprozess des PSS genutzt werden. Es werden
dabei sowohl Dienstleistungen als auch Elemente des physischen Produktes verbessert. Der
Hersteller erlangt zudem Informationen zur Verbesserung der Leistung fiir kommende Pro-

duktgenerationen.

Die Fahigkeit zur Prognose beinhaltet die Moglichkeit, aufgrund von gewonnenen und analy-
sierten Zustandsdaten, Auskunft (iber zukuiinftig notwendige Handlungen zu geben sowie diese

zu planen und durchzuflhren. Hierunter kann z. B. die Umstellung von einer korrektiven War-

546 Vgl. Bauernhansl et al. (2016), S. 23 f.
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tung zu einer zustandsorientierten praventiven Wartung oder zu einer auf statistischen Analy-
sen der Maschinendaten beruhenden préemptiven (zuvorkommenden) Wartung fiihren, um
Ausfallzeiten zu reduzieren. Selbst wenn eine Reparatur vor Ort erforderlich sein sollte, kann
das Produkt proaktiv darlber informieren, was defekt ist, welche Teile benétigt werden und
wie die Reparatur durchgefiihrt werden kann, um die Servicekosten zu senken und die Erst-
behebungsraten zu verbessern.

Die Aggregation der Daten zu Information und das Lernen aus den Informationen, um Wissen
zu generieren, bedarf organisatorischer Anstrengungen beim Knowhow-Aufbau und der orga-
nisatorischen Verwendung der Erkenntnisse. Die Einbindung von Mitarbeitern als Datenana-
lysten ist angesichts der angespannten Arbeitsmarktsituation und der kulturellen Unterschiede
zwischen Produzentenanspruch und IT-Denken herausfordernd. Personen mit Erfahrung bei
der Auswertung von z. T. unstrukturierten Daten finden sich selten bereits in der Belegschaft,
sondern missen entweder gezielt ausgebildet bzw. rekrutiert werden. Die Auswertung wach-
sender Datenmengen erfolgt zunehmend mithilfe von kunstlicher Intelligenz. Das vorhandene
Knowhow zur Etablierung fortschrittlicher Technologien sollten produzierende Unternehmen
analysieren und bei Bedarf einholen. Die digitale Aufladung entfaltet seine vollen Vorteile erst
dann, wenn die gewonnenen Daten auch umfangreich ausgewertet und gezielt verwendet wer-
den.

Der Vorgang der Geschaftsmodellinnovation ist auch im dritten Schritt analog zum eingangs
beschriebenen Vorgang. Spatestens bei der Nutzung der Datenanalyse gewinnt die Einbin-
dung von Partnern und die Uberpriifung interner Fahigkeiten im Zuge der Integrationsphase
eine entscheidende Rolle. Schon der Digitalisierungsgrad des Kunden nimmt eine limitierende
Rolle bei der Konfiguration des Systems ein, da die ErschlieBung von digitalen Sach- und
Dienstleistungsbestandteilen von der digitalen Reife des Wertschopfungssystems des Kunden
abhangt. Ist zum Beispiel das Leistungsbiindel in hohem MaRe fahig, digitale Leistung zu er-
bringen, ohne dass die Wertschopfungsinfrastruktur des Kunden entsprechende Schnittstellen
und Kommunikationstechnologien aufweist, kann das Potenzial des smarten PSS nicht aus-
geschopft werden und genligt daher nicht der geforderten Kundenintegration in den Leistungs-
erstellungsprozess. Zur effizienten und zielgerichteten Leistungskonzeption bedarf es daher
einer Analyse des kundenindividuellen digitalen Reifegrads. Diese erlaubt die Optimierung des
angebotenen Digitalisierungsumfangs und die Unterstitzung der Einbindung des PSS in die

vorgegebene Infrastruktur des Kunden.
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6.1.4 Alternative und weiterfihrende Schritte: Plattformen und Softwarean-
gebote

Der Ausbau der digitalen Fahigkeiten muss nicht zwingend in Abhangigkeit von der Dienstleis-
tungsorientierung erfolgen. Erfolgreiche Unternehmen zeigen, dass die umfangreiche Digitali-
sierung des Produktes eine Vorstufe zu neuen Geschéaftsmodellen sein kann. Vielfach erfolgt
die Evolution zum smarten Produkt jedoch im Zuge eines reinen Produktentwicklungsprozes-
ses, ohne die gesamte Leistungsstruktur zu hinterfragen. Zweifelsohne kann es im Einzelfall
von Vorteil sein, die vorhandenen Ressourcen zunachst in der digitalen Aufladung des Pro-
duktes zu biindeln und somit sowohl dem Kunden ein neues Produkt anbieten zu kénnen als
auch dem Wettbewerb mithilfe einer innovativen Sachleistung einen Schritt voraus zu sein.
Dennoch bietet die ganzheitliche Geschaftsmodellinnovation die Chance, bereits rechtzeitig
die Sensorik entlang wertvoller Datenquellen und somit mit Blick auf erfolgstrachtige Leis-
tungsumfénge auszurichten.

Die Zustandslberwachung und Auswertung der gewonnenen Daten sind gemaf der Prinzipal-
Agenten-Theorie notwendig, um die Informationsasymmetrie aufzuheben und ein Geschéafts-
modell anzubieten, das Uber eine Verflgbarkeitsorientierung hinausgeht. Somit ist der dritte
Schritt auf dem Weg zum smarten Produkt-Service-System nicht zwingend der letzte. Die
Etablierung einer Ergebnisorientierung ist jedoch von weiteren Aspekten abhangig. So muss
der Anbieter beim kompletten Verzicht auf einen Eigentumsiibergang die Produkte in der ei-
genen Bilanz belassen und somit die Liquiditat beeintrachtigen — gerade bei hochinvestiven
Produkten ist diese Schwelle sehr hoch. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass auch Vor-
reiter in der Digitalisierung noch keine Mdglichkeit gefunden haben, mithilfe von datenbasier-
ten Geschaftsmodellen die Abhangigkeit von der Sachleistung und dessen Verkauf zu redu-

zieren.

Erfolgsversprechend erscheint fir einzelne Unternehmen die Etablierung einer Plattform fur
den Vertrieb oder als (offenes) Betriebssystem flr weitere Anwendungen. Durch die Kombi-
nation von Nutzungsdaten eigener Produkte mit denen von Wettbewerbern kann hiermit das
Wissen potenziert und zur weiteren Annaherung an den Kunden und dessen Winsche genutzt
werden. Im Falle von Vertriebsplattform kdnnen Intermediére ibergangen, die Marge gestei-
gert und Wettbewerber diskriminiert werden. Jedoch erfolgt der Aufbau einer Plattform in aller
Regel unabhangig von der urspriinglichen Sachleistung und der Verfligbarkeit des innovativen
Produkt-Service-Systems. So bietet die Digitalisierung des Produktes zwar eine Datengrund-
lage fiir die Plattform, allerdings ist eine Verfligbarkeits- oder Ergebnisorientierung hierfir nicht
von Relevanz. Auch Betriebssysteme stellen lediglich eine Erweiterung der Produktdigitalisie-

rung fur den Kunden in Form von separater Software dar. Wahrend der Erfolg von Plattformen
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maRgeblich von der Nutzerreichweite abhangt, stehen smarte Produkt-Service-Systeme in di-
rekter Verbindung zum individuellen Kunden. Zwar wird die Qualitat der Datenanalyse groéRer,
je mehr Produkte berlicksichtigt werden. Eine eindeutige Empfehlung, wie weitergehende
Plattformen aufgebaut werden sollten, ist an dieser Stelle nicht mdglich. Hingegen kénnen
anhand der empirischen Ergebnisse Erfolgsfaktoren formuliert werden, die fir eine erfolgrei-
che Geschéaftsmodellinnovation zu beachten sind.

6.2 Erfolgsfaktoren fir den Weg zum smarten Produkt-Service-Sys-

tem

Die empirische Ausarbeitung zeigte, dass die Unternehmen sich in unterschiedlicher Art und
Weise mit der Servitization und Digitalisierung auseinandersetzen und verschiedene Schlilisse
daraus gezogen haben. So sind die Unternehmen nicht nur zum betrachteten Zeitpunkt in
unterschiedlichen Feldern der Mehrfelder-Matrix positioniert, sie streben auch verschiedene
Zielzustéande an. Offenkundig fallt die Einschatzung, welcher Leistungsumfang und welches
Geschéftsmodell fir das Unternehmen optimal sind, verschiedenartig aus.

Die Diskrepanz der Zielzusténde lasst sich anhand des spezifischen Unternehmensumfelds,
der Wettbewerbssituation und der Kundenansprtiche erklaren. Entscheidend sind jedoch auch
unternehmensspezifische Ressourcen, die visionare Weitsicht, die Affinitat zu digitalen Tech-
nologien und die Fahigkeit zur Veranderung der Organisation. So lasst sich zumindest vermu-
ten, dass Unternehmen, die ihren Leistungsumfang aktuell erst in geringem Male smart und
dienstleistungsorientiert positioniert haben, die Chancen einer Verfiuigbarkeits- oder gar Ergeb-
nisorientierung nicht erkennen und somit nicht formulieren. Im Umkehrschluss ist es mdglich,
dass alle Unternehmen auf lange Sicht dem Weg der Vorreiter in smarte ergebnisorientierte

PSS folgen oder diesen zumindest ernsthaft in Betracht ziehen sollten.

Die eingeschlagenen Wege innerhalb des Portfolios sind nicht komplett identisch, dennoch
lassen sich insb. anhand der Experteninterviews Fahigkeiten ausmachen, die flr einen erfolg-
reichen Wandel vorteilhaft oder gar notwendig sind. Sie sind als Erfolgsfaktoren fiir das Ma-
nagement zu betrachten und bieten eine Checkliste, mit welchen Aspekten das Unternehmen
sich aufstellen sollte, um die Geschéaftsmodellinnovation voranzubringen. Hierzu gehéren die
strategische Ausrichtung, die Veranderungsbereitschaft, die digitale Aufladung, die Dienstleis-
tungskonzepte und die Anpassungsfahigkeit. Diese wesentlichen Faktoren werden nachfol-

gend anhand weiterer Aspekte systematisiert und kurz beschrieben.
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6.2.1 Strategische Offenheit

Schon laut Gutenberg (1962) hat das Management als Institution die Funktion, Entscheidun-
gen mit existentieller Bedeutung fiir den Bestand und die Zukunft des Unternehmens zu tref-
fen.®* Es ist somit Aufgabe des Managements, sicherzustellen, dass der Wandel im Unter-
nehmen konkret angestoen und kommuniziert wird. Insbesondere das Top-Management
zeigt sich als oberstes Gremium in erfolgreichen Unternehmen als proaktiver Wissens- und
Entscheidungstrager und formuliert Ziele und Vorhaben fiir die strategische Ausrichtung des
Unternehmens. Bendtigt wird hierfir eine gréRtmdgliche Offenheit des Managements, aber
auch aller Beteiligten. Da die Ausfuihrung des Wandels wiederum nicht Kernaufgabe des Ma-

nagements ist, gehdren daher eine Reihe an Aspekten zu den Erfolgsfaktoren.

Die Veranderung des Geschaftsmodells erfolgt nicht durch die Einbindung kleiner Innovatio-
nen. Aufgrund der umfangreichen Anpassung der internen Infrastruktur, der Kunden- und Lie-
ferantenbeziehung und der finanziellen Aspekte sind annahernd alle Bereiche des Unterneh-
mens vom Wandel betroffen. Es bedarf daher einer lGbereinstimmenden Vorstellung der Zu-
kunft, die angelehnt an das klassische Veranderungsmanagement (Change-Management)
durch eine Vision oder ein Leitbild visualisiert wird. Die Vision beruft sich meist auf den Kun-
den und die Fokussierung des Nutzens, wodurch die Bedeutung des Produktes und dessen
Verkaufs reduziert wird. Anhand der Fallstudien kann geschlussfolgert werden, dass die Vision
keine konkreten Ergebnisse prognostiziert, sondern lediglich ein Hinterfragen des Geschéafts-
modells verlangt und eine Offenheit des gesamten Unternehmens einfordert. So wird beispiel-
weise eine Verflgbarkeitsorientierung in allgemeiner Art formuliert, ohne dass eine ge-

winschte Umsetzungsform vorgegeben ist.

Die Geschéaftsmodellinnovation wird zwar vom Management angestof3en, jedoch verantwortet
die Durchflihrung des Innovationsprozesses ein eigenes Team. Mit Blick auf die betrachteten
Unternehmen kann nicht geklart werden, wo das Team organisatorisch zugerechnet wird. Um
sich von hierarchischen Zwangen und der dominanten Logik zu I6sen, bietet es sich jedoch
an, das Team abseits von bestehenden Strukturen als Stabsfunktion aufzubauen. Das Team
sollte nicht nur interdisziplinar aufgestellt sein, um umfangreiches Vorwissen in den Bereichen
Produktdigitalisierung und Serviceentwicklung einzubringen, sondern auch offen fiir Neues
und methodisch geschult sein. In den betrachteten Fallen sind die Teams meist sehr breit

aufgestellt.>®

547 \/gl. Gutenberg (1962), S. 21.

548 Wie die regelmafige und methodische Zusammenarbeit mit den bestehenden Teams erfolgt und wie
fruchtbar sie ist, lieR sich mit der gewahlten Methodik nicht ermitteln. Hier ware z. B. Action Research
hilfreich gewesen.
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Auch der beste Standort des Innovationsteams lasst sich anhand der Fallstudien nicht ein-
deutig ableiten. Auf der einen Seite unterstiitzen einige Unternehmen den organisatorischen
Freiraum auch raumlich, indem das Team abseits des Hauptsitzes etabliert wird. Hierzu wird
aus verschiedenen Griinden mehrfach Berlin als optimaler Ort genannt. So gilt die Hauptstadt
als kreativ, modern und offen, da eine digitalaffine Kreativbranche durch zahireiche Start-ups
gepragt ist. Auf der anderen Seite lassen andere Unternehmen ihre Innovationsteams auch
raumlich nah am Unternehmen, um den Austausch mit dem gesamten Unternehmen und ins-
besondere auch der Fuhrungsebene sicherzustellen. Dieses Setting dient womdglich einer
inkrementellen Veranderung, die sich entweder durch Innovationen in der Produktdigitalisie-
rung oder im Servicebereich auszeichnen. Radikale Veranderungen, wie sie eine Geschéfts-
modellinnovation definiert, werden maoglicherweise durch eine offensive Trennung von der do-

minanten Logik erzielt.

Eine groRe rdumliche Nahe kann den Austausch mit dem Top-Management unterstitzen. Im
pessimistischen Fall ist das Interesse des Managements nach Start des Geschaftsmodellin-
novationsprozesses schnell verflogen — dann hilft auch ein gemeinsames Biirogebaude nicht.
Ein entscheidender Faktor fur den langfristigen Erfolg ist daher das Commitment der Ent-
scheidungstréger. Unabhangig davon, wo das Team sitzt, missen zuweilen radikale Vor-
schlage diskutiert und genehmigt werden, die Auswirkungen auf groe Bereiche des Unter-
nehmens haben. Alle Interviewpartner bekraftigten, dass die Entscheidungen zur Veranderung
u. a. von Leistungsumfangen vom Top-Management nicht nur getragen, sondern auch vertei-
digt werden. Die Veranderungsbereitschaft muss daher von den Entscheidern vorgelebt wer-

den, aber das gesamte Unternehmen muss die Bereitschaft zum Wandel tragen.

6.2.2 Veranderungsbereitschaft

Laut einer Studie des Beratungsunternehmens Staufen AG ist die Veranderungsbereitschaft
deutscher Produzenten maRig.5*® Dies liegt zum Teil am fehlenden Commitment der Fih-
rungskrafte, aber mafigeblich auch am fehlenden Wissen und der Veranderungsbereitschaft
der Mitarbeiter im Gesamtunternehmen. Um die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft zu
starken, braucht es eine offene Unternehmenskultur, die das téagliche Lernen in den Vorder-
grund rickt. Diese Bereitschaft hilft spatestens bei der Etablierung neuer Geschéaftsmodelli-
deen, doch schon bei der Ideenfindung kénnen Einblicke in andere Branchen und Unterneh-
men Veranderungswillen auslésen. So gelten ein interdisziplinarer Austausch mit digitalaffi-
nen Unternehmen, Start-up-Besuche oder auch Lernreisen ins Silicon Valley als Mittel, um

549 Vgl. hier und im Folgenden Staufen AG (2016), S. 13 ff.
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Begeisterung fiir die Vision eines smarten Produktportfolios zu entfachen. Es ist legitim, die
Ideen von Start-ups und anderen branchenfremden Unternehmen aufzugreifen und fur die ei-
gene Geschaftsmodellinnovation zu adaptieren. Insbesondere zu Beginn des Wandels kann
die Orientierung an bestehenden Mustern hilfreich sein und einen Ausgangspunkt der Veran-
derung setzen.®®' Auch die Vorstellung interner Erfolge anhand von Pilotprojekten dient der
Kommunikation von Chancen fir die Zukunft.

Die Einbindung einer Vielzahl von Mitarbeitern in die Innovationsarbeit im Sinne der kontinu-
ierlichen Verbesserung ist State-of-the-Practice in produzierenden Unternehmen, die der
Lean-Philosophie folgen. Jeder Mitarbeiter hat dabei die Aufgabe, Ideen und Verbesserungs-
vorschlage einzureichen, um die Organisation inkrementell voranzubringen. Dieser Anspruch
verlangt, dass die betroffenen Mitarbeiter hinreichende methodische Fahigkeiten und inhaltli-
che Kenntnisse besitzen. Diese grundlegende Kompetenz wird auch fir die Geschaftsmo-
dellinnovation bendtigt. Der Wandel wird nicht nur einmalig und aufgrund einer externen Idee
gestaltet, sondern mithilfe kleiner Verbesserungsschritte. Sowohl bei der Umsetzung von Di-
gitalisierungsprojekten als auch bei der zunehmenden Dienstleistungsorientierung kénnen Mit-
arbeiter wertvolle Ideengeber sein. Entscheidend ist dabei sowohl das Wissen um interne,
organisatorische Faktoren als auch ein Versténdnis fur die Herausforderungen und Wiinsche
der Kunden. Der tagliche Kontakt innerhalb des Unternehmens sowie mit Lieferanten und Kun-
den bietet einen permanenten Einblick in Verbesserungspotenziale. Aus diesem Grund stellen
die erfolgreichen Unternehmen sowohl den Austausch als auch die Kompetenzerweiterung

der Belegschaft als wichtigen Baustein der Geschaftsmodellinnovation in den Vordergrund.

Die Einbindung aller Mitarbeiter bietet die Chance zur schrittweisen Veranderung. Dennoch
bedeutet eine Geschaftsmodellinnovation ein Verlassen traditioneller Wege. Oftmals wird von
der Komfortzone gesprochen, deren Verlassen vielfach herausfordernd ist. Es bedarf daher
trotz (oder gerade wegen) der Einbindung vieler Mitarbeiter einer angemessenen Radikalitét
im Denken und Handeln. Im Vergleich zur grundsatzlichen Einbindung der Mitarbeiter und Si-
cherstellung einer notwendigen Kompetenz ist die Uberwindung der dominanten Logik die
gréte Herausforderung. Wahrend die Digitalisierung durch ihre gesellschaftliche Omnipra-
senz bereits eine Veranderung der Denkstrukturen verursacht, ist die Abkehr von der Produk-
torientierung, die einen Produktverkauf in den Mittelpunkt der Umsatzgenerierung stellt, fur
viele Unternehmen noch unbekannt. Die Service-dominante Logik nach Vargo/Lusch (2004)

formuliert, dass ein Gut erst mit der Nutzung durch den Konsumenten seine Leistung und somit

550 Vgl. hierzu Keese (2017), S. 179 ff.
551 Zur Adaption existierender Ideen wurden auch die 55 Geschéaftsmodellmuster definiert, die ebenfalls
einen Aufsatzpunkt zur Veranderung bieten, vgl. Gassmann et al. (2013).
177



seinen Wert entfaltet.>5? Entscheidend fiir den langfristigen Erfolg ist daher die Anwendung der
Kompetenzen, des spezifischen Wissens und der Fahigkeiten des Menschen zum Vorteil des
Empfangers. Diese Aspekte sind unter dem Begriff der Veranderungsbereitschaft zusammen-

gefasst und werden bisher in unterschiedlichem Mafie beriicksichtigt.

6.2.3 Leistungsdefinition

Der Nutzen mithilfe der durch die Vernetzung hinzugewonnenen Daten und der Ableitung von
Wissen durch Datenanalysen kommt erst vollstandig zum Tragen, wenn der Leistungsumfang
angemessen erweitert wird. Hierzu kdnnen neben der Verbesserung der Sachleistung insbe-
sondere auch geeignete Dienstleistungen entwickelt werden. Gleichzeitig missen genligend
Daten aufgenommen werden, um eine angemessene Grundlage fir Datenanalysen zu bieten.
Die Abkehr vom ,klassischen“ produktzentrierten Leistungsumfang hin zu Produkt-Service-
Systemen verursacht zwar, dass der Produzent ein langerfristiges Risiko tragt. Wahrend der
Mehrwert fir den Kunden naheliegend ist, profitiert der Produzent jedoch mit Blick auf die
Daten: Da das Produkt im Eigentum des Produzenten verbleibt und dem Kunden stattdessen
zur Verfligung gestellt wird, bleiben auch die gewonnenen Daten Eigentum des Produzenten.
Das Angebot von Verfiigbarkeits- oder Ergebnisgarantien mit Uberlassung des Produktes und
die damit verbundene Beibehaltung des Produkteigentums fiihrt somit zu mehr Daten durch

Service.

Fir den passenden Einsatz smarter Produkt-Service-Systeme spielt die Struktur des Wert-
schépfungsnetzwerkes eine malgebliche Rolle. Die Existenz eines externen (Fach-) Handels,
der organisatorische Abstand zum Endkunden sowie individuelle Kundenmacht und -wissen
sind Faktoren, die neben einem begrenzten internen Vorwissen fiir den Erfolg von Digitalisie-
rungs- und Servitizationprojekten entscheidend sind. Insbesondere die Veranderung des Ge-
schéaftsmodells hin zur Ergebnisorientierung bedarf einer umfangreichen Auseinandersetzung
mit Interessen vor- und nachgelagerter Wertschépfungsstufen. Belastbare Partnerschaften
bieten die Mdglichkeit, Risiken, die durch das Aufbrechen der dominanten Logik entstehen, zu
verteilen. Die Ubertragung des Risikos auf den Produzenten fiihrt dazu, dass Garantiefélle
streng zu vermeiden sind. Gleichzeitig sind Ausfalle mithilfe der Digitalisierung besser zu prog-
nostizieren. Sofern die Werkstattstruktur nicht in den Handen des Produzenten ist, sollten niitz-
liche Daten an entsprechende Partner weitergegeben werden. Um dennoch die Datenhoheit
zu behalten, kénnen ggf. Rahmenvertrage vereinbart werden, nach denen z. B. Werkstattka-

pazitaten freigehalten werden. Auf der anderen Seite sind auch Partner daran interessiert,

552 \/gl. hierzu ausflhrlich Abschnitt 2.4.5.
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mithilfe der Daten ein umfassendes Bild Uber die Ablaufe beim Kunden zu erhalten. So gilt es
auch, gemeinsam mit Wettbewerbern Optionen fir eine gemeinsame Serviceorientierung zu
diskutieren. Denkbar sind gemeinschaftliche Plattformen, die einen Austausch vordefinierter
Inhalte ermdglichen, wodurch in Form von Markteintrittsbarrieren eine Positionierung der ak-

tuellen Branchenstruktur gegentiber Marktneulingen erfolgt.

Ein zentraler Aspekt bei der Erbringung innovativer Dienstleistungen ist die Frage nach ihrer
Skalierbarkeit. Der Schlussel hierzu ist die Erbringung zentraler Leistungsbestandteile per
Software. Diese ermdglicht es, smarte Dienstleistungen fiir eine groRe Anzahl von Kunden
auszufiihren, ohne in gleichem MaRe die Personalkapazitaten zu erhéhen. Bei einer Maschine
kann fir ein produzierendes Werk beispielsweise einen Mehrwert geschaffen werden, indem
Rustaufwande per Software nachweisbar reduziert, grolRe Teile des Werkzeugmanagements
und der -instandhaltung automatisiert oder die Ersatzteilverwaltung fiir den gesamten Maschi-
nenpark Gbernommen wird. Aufgrund geringerer Anfangsinvestitionen ist der Wettbewerb im
digitalisierten, serviceorientierten Marktumfeld rasch wachsend. Es braucht daher ein ambiti-
oniertes Ziel und eine geplante Skalierbarkeit. Flr schnelles Wachstum sind in der Regel Netz-
werkeffekte notwendig, bei denen mehrere Unternehmen zusammenarbeiten. Die Installation
von Plattformen, bei denen die Interaktion zwischen Partnern und nicht das Produkt im Vor-
dergrund steht, bietet entsprechende Mdglichkeiten. Aufbauend auf einem smarten Produkt-
Service-System kann eine softwarebasierte Plattform, die ggf. in Partnerschaft mit Unterneh-
men der gleichen oder anderen Branchen zusammen entwickelt wird, den letzten Schritt bei

der Innovation des Geschaftsmodells beschreiben.

6.2.4 Anpassungsfahigkeit

Die technologischen Entwicklungen verursachen einen permanenten Veranderungsdruck. Ein
einmalig errungener Innovationsvorsprung kann durch Innovationen in Produkt, Service o-
der Geschéaftsmodell Giberholt sein. Die digitale Aufladung von Produkten endet nach aktuellem
Stand bei der Datenanalyse, jedoch sind die Technologien zur Auswertung der Daten bei Wei-
tem noch nicht abschlieBend erforscht. Die Verwertung der Daten wird auch in Zukunft neue
Angebote erméglichen. Der Prozess der Geschéaftsmodellinnovation muss daher fortwahrend
fortgefiihrt und wiederholt werden. Die Trends und Themen konnen sich in Zukunft &ndern,
der Ablauf der Geschaftsmodellinnovation bleibt jedoch weiterhin relevant. Nur durch Konti-
nuitat im Hinterfragen der dominanten Logik ist der aktuelle Erfolg auch in Zukunft noch von
Wert.
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Entwicklungsschritte Erfolgsfaktoren
Schritt I: Monitoring — Vom analogen zum Strategische Offenheit: Vision, Team, Standort, Commitment

vernetzten Produkt = Veranderungsbereitschaft: Austausch, Kompetenz, Radikalitat
= Schritt ll: Kontrolle — Von Funktionsorientierung zu = Leistungsdefinition: Daten durch Service, Partnerschaften,
Verfiigbarkeitsorientierung Skalierbarkeit

Schritt lll: Optimierung und Prognose - Vom
vernetzten PSS zur datenbasierten Leistung

Anpassungsfahigkeit: Innovationsvorsprung, Kontinuitat

Abbildung 32: Zusammenfassung der Entwicklungsschritte und Erfolgsfaktoren

6.3 Potenziale smarter Produkt-Service-Systeme fur Produktion und
Logistik

Die Digitalisierung bietet mithilfe ihrer technologischen Veranderungen die Chance, der zu-
nehmenden Serviceorientierung im Sinne der Servitization Rechnung zu tragen. Auf der einen
Seite befinden sich Produkthersteller auf dem Transformationspfad vom reinen Produzenten
zum Anbieter innovativer Dienstleistungen. Auf der anderen Seite beginnen Hersteller, ihre
Produkte mit intelligenten Systemen auszustatten, damit sie miteinander kommunizieren und
eigenstandig agieren kdnnen.%5® Als Konsequenz beginnen Produkthersteller verstarkt, digitale
Systeme fiir ihre Dienstleistungsangebote einzusetzen und die Kombination von Digitalisie-
rung und Servitization zum eigenen Vorteil zu nutzen. Dies erfolgt auch, da der Wettbewerbs-

druck auf Produktseite schrittweise zunimmt.

Durch die in Abschnitt 3.1 beschriebene Entwicklung wird der Wertbeitrag durch den reinen
Produktverkauf schrittweise reduziert. Diese ,Erosion der Sachleistung” zwingt produzierende
Unternehmen zu einem Umdenken. Das unreflektierte Festhalten an Sachleistungen, auch
wenn sie dem Wettbewerb aufgrund der geringeren Preise oder innovativer Eigenschaften
aktuell voraus sind, gefahrdet langfristig das Uberleben auch bisher fiihrender Unternehmen.
Viele Kunden sind weniger an einer aufwandigen Produktvariante interessiert als an einem
spezifischen Lésungsbiindel, das die vorherrschende Problemstellung des Kunden behebt.
Um diesen Trend zu berticksichtigen, versuchen Unternehmen innovative Dienstleistungen zu
designen und durch spezifische Kombinationen aus Produkt und Service weitere Umsétze zu
generieren — eine ,Kompensation durch Dienstleistung“. Diese erfolgt in Form von komplexe-
ren Produkt-Service-Systemen. Durch die Erganzung von Dienstleistungen wird die Nahe zum
Kunden sowie dessen Bindung an das Unternehmen sichergestellt, es bieten sich langfristige

Chancen zur wiederkehrenden Umsatzgenerierung und proaktiven Positionierung am Markt.

553 \/gl. Spath (2013), S. 56 ff.
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Dienstleistungen stellen daher bedeutsame Anteile des Leistungsbuindels dar, um der ,Erosion
der Sachleistung” zu begegnen. Jedoch ist auch die zunehmende Servitization nicht ausrei-
chend, um sich vom Wettbewerb abzuheben und neue Einnahmen zu generieren. So be-
schreibt das sogenannte Service-Paradox, dass bei steigenden Serviceangeboten die Renta-
bilitdt abnimmt und eine Ausweitung des Serviceangebots nicht immer entsprechende Einnah-
men generiert. Obwohl die Ursachen des Service-Paradoxes nicht abschlieend geklart sind,
wird ein Grund hierfir in den Herausforderungen gesehen, denen die Hersteller bei der For-
mulierung und Umsetzung serviceorientierter Geschaftsmodelle begegnen.®** Technologiege-
triebene Strategien, die digitale Mdglichkeiten aufgreifen, kénnen ein Ausweg aus diesem Pa-
radox bieten.5% Digitale Serviceanteile, die auf smarten Produkten beruhen, waren in der Ver-
gangenheit noch von geringerer Bedeutung — sie sind jedoch mafgebliche Erfolgsgrundlage
in einer Zukunft der digitalisierten Gesellschaft. Aus diesem Grund ist eine ,Digitale Aufwer-
tung” fir die Zukunftsfahigkeit entscheidend. Der Zusammenfiihrung von smarten Produkten
und smarten Dienstleistungen zu smarten Produkt-Service-Systemen liegt dabei eine evoluti-
onare Schrittfolge zugrunde, bei der jeder einzelne Schritt bereits Potenziale fiir das Unter-
nehmen bietet. Abbildung 33 skizziert die Aufwertung von Leistungsumfangen durch Digitali-

sierung und Servitization.

554 Vgl. Gebauer et al. (2012), S. 124.
555 Vgl. Opresnik/Taisch (2015), S. 182.
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Wertbeitrag

Digitale Aufwertung
Kompensation durch Entwicklung neuer Produkte
und Services als smarte

Dienstleistung Produkt-Service-Systeme

Angebot von Dienst-
leistungen als Erganzung
des Produktverkaufs

Erosion der Sachleistung
Produktverkauf ohne

Nutzung von
Servicepotenzialen

Zeitverlauf
Abbildung 33: Leistungsumfénge im Verdnderungstrend®%®

Die in Abschnitt 3.2.2 vorgestellten Basistechnologien Sensorik, Aktorik, Konnektivitat und Da-
tenanalyse sind Grundlage fir die umfangreichen Unterstitzungspotenziale im Unternehmen-
sumfeld. Die Verknupfung von realer und virtueller Darstellung bietet die Chance einer unmit-
telbaren Transparenz in Echtzeit, u. a. liber Zustand, Ort, Funktionalitat und Umweltbedingun-
gen des betrachteten Objektes. So kénnen Kostenreduktionen erzielt (Bestand, Personal und
Fehler) sowie eine hohe Prozess- und Produktqualitat sichergestellt werden. Auf Grundlage
dieser Potenziale lassen sich diverse Einsatzfelder fiir die beschriebene Form des smarten
Produktes ableiten, die den Unternehmen im Anwendungsfall unterschiedlichen Nutzen bie-
ten. In der Industrie bereits zunehmend verbreitet ist die automatische Prozesskontrolle. Sie
stellt einen ersten Einsatzbereich fir smarte Produkte dar und ermdglicht beispielsweise im
Rahmen des Supply Chain Managements automatisierte Warenbuchungen und -bewegungen
sowie die Verhinderung von Diebstéhlen oder Schaden. Auch im Management des Produktle-
benszyklus lassen sich mithilfe der transparenten Daten im Ereignisfall notwendige Wartungen
und Reparaturen feststellen oder im Sinne der praskriptiven Analyse Stérungen vorhersagen.
Durch die Uberwachung der Sensorikdaten in Echtzeit ist es méglich, jede Abweichung von
der Norm festzustellen, diese beim nachsten (geplanten) Stillstand zu Uberpriifen und, falls
notwendig, die Anlage zu reparieren. Der Nutzen ist hierbei meist eine Kostenreduktion sowie
die Erhéhung von (Reaktions-)Geschwindigkeit und Prozessqualitdt bzw. -sicherheit. Dieses

55 Eigene Darstellung.
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Wirkungsfeld ist zu grofRen Teilen Kern des seit 2011 besonders in der Praxis prasenten Be-
griffs ,Industrie 4.0“.5" Dieser Ansatz mochte die Fahigkeiten des Menschen in der Fabrik
mithilfe technischer Unterstiitzung erweitern und ihn so zum Steuerer bzw. Regulierenden ei-
ner ,Smart Factory* machen. Jedoch greift dieser Ansatz nicht nur aufgrund seines starken
Fertigungsbezugs zu kurz, sondern missachtet in den bisherigen Umsetzungsbeispielen die
Chance neuer Geschéaftsmodelle, die durch smarte Produkte und smarte Dienstleistungen ent-

stehen.

Die Weiterentwicklung von Sachleistungen zu smarten Produkten bietet ein weiterreichendes
Handlungsfeld. Nach Fleisch et al. (2005) gestalten sie ihre Funktionen ,abh&ngig von der
unmittelbaren Umgebung, von der Nachbarschaft, Verwandtschaft, Vertrautheit und Ge-
schichte der Bauteile, Betriebsmittel, Verbrauchsteile, Ersatzteile und Werkzeuge, mit denen
sie interagieren“5%®. So kénnen beispielsweise Fragen zum Zustand der Bestandteile, der
Passgenauigkeit von Ersatzteilen oder zu den aktuellen Umgebungsbedingungen beantwortet
werden. Ausgehend von diesen Funktionen kénnen die smarten Produkte neue bzw. bisher
nicht kontrollierbare Aufgabenstellungen bearbeiten, welche zunehmend messbar und steuer-
bar werden. Diese Mdglichkeiten fihren wiederum zu neuen bisher nicht handelbaren Leistun-
gen, die verstarkt in Form von smarten Produkten bzw. smarten Dienstleistungen am Markt
angeboten und nachgefragt werden. Existierende Beispiele fur Produkte, die solche Fahigkei-
ten bereits besitzen und zunehmende Bedeutung im produktionsnahen Alltag haben, sind Ma-
schinen, welche die Notwendigkeit und Originalitat der Ersatzteile priifen oder Werkzeugkoffer,
die sich selbst auf Vollstandigkeit Uberpriifen. Neben der Vereinfachung bzw. Unterstiitzung
von Tatigkeiten beim Kunden liegt ein groBer Zusatznutzen auf den gewonnenen Daten Uber
die Art und Weise der Produktverwendung. Das Produkt wird somit fir seinen Hersteller und
die Nutzer zu einer Informationsquelle. Der Produzent kann hierdurch zum einen Informatio-
nen Uber die genutzten Funktionalitdten und die Nutzungscharakteristik in zukunftige Produkt-
entwicklungen flieRen lassen als auch das Produkt selbst als Kommunikationsmittel zum Kun-
den etablieren. Die produktionsnahe Nutzerseite interessiert sich tendenziell fir die Auslas-
tung und die Produktivitat des Produktes.

Die Zusammenfiihrung von smarten Produkten und smarten Dienstleistungen bietet die
Chance, die Vorteile beider Bereiche in Form von neuartigen smarten Produkt-Service-Syste-
men zu vereinen. Insbesondere in der Nutzungsphase smarter Produkte kommt eine groRRe

Menge relevanter Informationen an der Schnittstelle zwischen Kunde und Anbieter zusammen.

557 Die Umsetzungsempfehlungen nennen neben den oben beschriebenen Ideen weitere produktions-
nahe Chancen von cyberphysischen (Produktions-)Systemen, vgl. ausfihrlich hierzu Kagermann,
H./Wahister, W./Helbig, J. (2013).

558 Fleisch, E./Christ, O./Dierkes, M. (2005), S. 22. Vgl. ausfihrlich hierzu Abschnitt 3.2.2.
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Diese kénnen wiederum fiir die kundenorientierte Weiterentwicklung des Produktes eingesetzt
werden, sofern das Unternehmen Uber entsprechende Werkzeuge zur Verarbeitung dieser
Informationen besitzt. Die Fahigkeit des Unternehmens, die Daten und Informationen zu ver-
stehen und zielfiihrend zu nutzen, ist entscheidend.®® Aufgrund der Komplexitat und des
Chancenreichtums dieser Produkt-Service-Kombination sind jedoch nicht nur eben solche in-
novativen Blndel aus Produkt und Service zu entwerfen, sondern auch neue, smarte Ge-
schaftsmodelle. Erst die komplette Ausschépfung der Vorteile erméglicht Umsatzsteigerungen

durch Zusatzfunktionen und neue Dienstleistungen firr bestehende oder neue Marktsegmente.

Die Verschiebung des unternehmerischen Leistungsumfangs und damit des Geschéftsmo-

Automatische Supply Chain Management Management des Customer Relationship = Kostenreduktion
Prozess- = Warenbuchungen Produktlebenszyklus Management (Bestand, Personal,
kontrolle = Warencheck = Riickverfolgung/ = Bezahlvorgang Fehler)
= Warenbewegungen Herkunftsnachweis = Marktforschung = Geschwindigkeit
= Produktionssteuerung = Riickholaktionen = Nutzungsverhalten (Echtzeit)
= Diebstahlverhinderung = Wartung = Verkaufsforderung = Prozessqualitat und
= Schadensverhinderung = Reparatur -sicherheit
= Falschungsvermeidung = Recycling/Entsorgung
Smarte = Funktionen aus Nachbarschaft von Produkten * Kosteneinsparungen
Produkte = Funktionen aus Verwandtschaft von Produkten * Transparenzsteigerung
= Funktionen aus der Geschichte von Produkten
= Emotionale Produkte
= Umsatzpotenziale
Smarte = Kontrolidienstleistungen = Wetthewerbsvorteile
Dienst- = Verfiigbarkeitsorientierte Bepreisung
leistungen = Ergebnisorientierte Bepreisung
= Informationsdienstleistungen D langfristiger Unternehmenserfolg
= Komplexe Dienstleistungen
Auswirkungen auf

das Geschéaftsmodell

Abbildung 34: Potenzielle Wirkungsfelder durch Digitalisierung und Servitization®6°

dells vom funktionsorientierten Produktverkauf zur Verfligbarkeits- oder Ergebnisorientierung
istim Grundsatz ein Trend, der sich durch die Servitization erklaren lasst. Doch erst durch die
Einbindung digitaler Technologien wird die Umsetzung von verfligbarkeits- und ergebnisorien-
tierten Geschaftsmodellen in der Breite zielfihrend und vorteilhaft. Die Integration von senso-
rischen, analytischen und aktorischen Digitalisierungstechnologien kann dem Investitionsrisiko
entgegenwirken, indem die Zustands- und Prozessparameter wahrend des Betriebs erfasst
und verarbeitet werden. So kann der Anbieter durch eine kontinuierliche Uberwachung des
Produktzustands Daten generieren, die sich zur Planung von Wartungsintervallen nutzen las-

sen und eine vorausschauende Instandhaltung ermdglichen. Zudem kann auf Grundlage der

559 Vgl. Langer et al. (2010), S. 2053.
560 Eigene Darstellung.
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Nutzungsdaten einerseits eine bessere Beurteilung der Nutzungspramie erfolgen und ande-
rerseits die Konfiguration der Leistungsbindel dynamisch an die tatsachlichen Bedurfnisse
und den Nutzen des Kunden angepasst werden. Dadurch entfallt das Hemmnis der Informati-
onsasymmetrie zwischen Anbieter und Kunden. Wenn sich aus den Nutzungsdaten allge-
meine Rickschliisse auf das Nutzungsverhalten des Kunden ziehen lassen, kénnen zudem
weitere Leistungsbestandteile angeboten und damit der Umsatz des Anbieters gesteigert wer-
den. Insbesondere bei ergebnisorientierten PSS, deren Leistungsvergiitung nach definierten
abgrenzbaren Leistungseinheiten erfolgt, kann die integrierte Sensorik der Sachleistung die
ansonsten schwierige Ermittlung der produzierten Leistungsmenge ermdglichen. Damit ergibt
sich auch fiir den Anbieter eine Moglichkeit zur Analyse der Leistungsfahigkeit, Effizienz und
Langlebigkeit seiner Leistung wahrend der Leistungserbringung und damit Erkenntnisse flr
die zukinftige Konfiguration von Leistungssystemen.

Neben der Beseitigung von méglichen Implementierungshiirden lassen sich durch digitale
Transformation, vor allem bisher ungenutzte Wertschopfungspotenziale erschlieRen. Die mas-
senhafte Erhebung und Verarbeitung von Daten kann Unternehmen kundenindividuelle Infor-
mationen liefern, deren Nutzungspotenzial bislang meist nicht ausgeschopft wird. Allen voran
steht die Starkung der Kundenbindung durch digitale Vernetzung und Aufbau von Wertschop-

fungsnetzwerken.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die digitale Transformation des Geschaftsmo-
dells vor dem Hintergrund einer digitalisierten Gesellschaft fir viele Unternehmen nicht nur
Wachstumspotenziale durch ErschlieBung neuer Markte und Entwicklung neuer Leistungen
darstellt, sondern zunehmend auch zur notwendigen Bedingung der Sicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit wird. Das durch Daten generierte Wissen wird dabei zur Essenz des zukdnfti-
gen Unternehmenserfolgs und kann als Dienstleistung in die Leistungskonfiguration smarter
PSS eingebunden werden. Die Unternehmen missen hierfir nicht nur ihre Logistik und Pro-
duktion verandern, sondern ganzheitlich die vorherrschende Geschéftstatigkeit hinterfragen.

6.4 Der anwendungsorientierte Gestaltungsansatz

Die theoretischen und empirischen Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel bilden die
Grundlagen des kontextbasierten Gestaltungsansatzes. Der in Abbildung 35 darstellte Ansatz

wird im Folgenden erldautert.
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Monitoring

Politische Faktoren Okonomische Faktoren Sozio-Kulturelle Faktoren Technologische Faktoren
— e g -
Digitalisierung : Servitization
Sensorik/Aktorik Vernetzung/Konnekivitat Datenanalyse | Funktion Verfiigbarkeit Ergebnis
Management
Infrastruktur-Mgt. ‘ ‘ Leistungsumfang ‘ ‘ Partner
Design Implementation
Initiierung: Ideenfi Integrati Implementierung: =
Schaffung von Definition von Ausgestaltung von Etablierung einer
Offenheit und Wertversprechen smarten Produkt- neuen dominanten
Motivation fir den per Digitalisierung Service-Systemen Geschaftslogik L
digitalen Wandel und Servitization
Finanzielle Aspekte
Kontinuitat Innovationsvorsprung
Entwicklungsschritte Erfolgsfaktoren

Strategische Offenheit: Vision, Team, Standort, Commitment
vernetzten Produkt Veréanderungsbereitschaft: Austausch, Kompetenz, Radikalitat
Schritt II: Kontrolle - Von Funktionsorientierung zu Leistungsdefinition: Daten durch Service, Partnerschaften, D
Verfiigbarkeitsorientierung Skalierbarkeit

Schritt ll: Optimierung und Prognose — Vom Anpassungsfahigkeit: Innovationsvorsprung, Kontinuitat
vernetzten PSS zur datenbasierten Leistung

Schritt I: Monitoring — Vom analogen zum

Abbildung 35: Anwendungsorientierter Gestaltungsansatz%'

Der anwendungsorientierte Gestaltungsansatz fihrt die betrachteten Aspekte aus Theorie und
Empirie in systematischer Form zusammen. Er dient der Beantwortung der priméren For-
schungsfrage, wie produzierende Unternehmen bestehende Geschéftsmodelle unter dem Ein-
fluss von Servitization und Digitalisierung gestalten und weiterentwickeln sollten. Der Ansatz
zentriert dabei — ausgehend vom vorliegenden Geschéaftsmodell produzierender Unterneh-
men — den theoriebasiert hergeleiteten Geschaftsmodellinnovationsprozess. Begleitet wird
dieser Prozess durch die Aufgabe des Monitorings des Marktes und die Berlcksichtigung von
Fahigkeiten und Ressourcen.®®? Mithilfe von Entwicklungsschritten und Erfolgsfaktoren wird
den Unternehmen dariiber hinaus eine Unterstiitzung beim Durchlaufen des Prozesses gege-

ben.

Die Architektur des Gestaltungsansatzes wurde theoriebasiert aufgestellt. Der Ansatz ist dabei

in eine innere und eine duRere Struktur aufgeteilt. Die duRere Struktur betrachtet die Faktoren,

561 Eigene Darstellung.
562 Siehe hierzu Abschnitt 2.4.6.
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die fur den Erfolg der Geschaftsmodellinnovation entscheidend sind. Sie beinhaltet das Moni-
toring des Marktes und die Berilicksichtigung von Fahigkeiten und Ressourcen. Das Ergebnis
des Monitorings liefert gemaR dem Market-Based-View eine Betrachtung der maRgeblichen
Marktveranderungen und dessen Auswirkungen auf die Unternehmung. Hierbei sind in dieser
Arbeit die bereits eingeleiteten Trends Servitization und Digitalisierung von besonderer Rele-
vanz. Die Fahigkeiten und Ressourcen zur Uberarbeitung des Wertversprechens flieRen ge-
maR dem Resource-Based-View ebenfalls in den Gestaltungsansatz ein. Die innere Struktur
erklart anhand des Begriffs Geschaftsmodell, wie Unternehmen organisiert sind, und gestaltet
einen Prozess zur Uberwindung der dominanten Logik. Sie erklart, wie ein Unternehmen vor-
zugehen hat und reprasentiert somit sowohl die primare Forschungsfrage als auch das fokale
Ergebnis der Arbeit. Sie orientiert sich dabei an den Dynamic Capabilities, die den Blick auf
den Markt sowie auf individuelle Fahigkeiten und Ressourcen integrieren, sowie den
Reconstructionist View, der den ,Blue Ocean” als neues Betatigungsfeld des Unternehmens
betrachtet. Beide Theorien bilden die theoretische Erklarungsgrundlage fir die Notwendigkeit
des Wandels und bieten einen Ansatz, warum Unternehmen ihr Geschéaftsmodell innovieren
sollten. Das Verstandnis und die Uberarbeitung der dominanten Unternehmenslogik sind maf-

geblich an der Service Dominant Logic orientiert.

Die auBere Struktur des Gestaltungsansatzes richtet den Fokus gleichermalen auf externe
Einflisse sowie auf notwendige bzw. empfehlenswerte Fahigkeiten und Ressourcen. Das Mo-
nitoring ermdglicht die Identifikation der aktuellen Trends anhand von politischen, 6konomi-

schen, soziokulturellen und technologischen Einflussfaktoren entlang der PEST-Systematik.

Die innere Struktur des Gestaltungsansatzes resultiert aus den Erkenntnissen aus Kapitel 4.
Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle beruht auf dem Anspruch, bestehende Geschafts-
modelle produzierender Unternehmen weiterzuentwickeln. Dazu wird zunachst die Konkreti-
sierung des vorliegenden Geschéaftsmodells vorgenommen. Ein Geschaftsmodell stellt die
Abstraktion der zugrundeliegenden Organisationsstruktur dar und beschreibt, wie eine Orga-
nisation Werte schafft. Es basiert dabei auf vier Kernelementen: Leistungsumfang, Infrastruk-
tur/Management, Partner und finanzielle Aspekte. Der Leistungsumfang stellt mit der Formu-
lierung von Produkt-Service-Systemen den zentralen Wert fir den Kunden dar. Aktivitaten,
Prozesse und Werte, die zur Erbringung der Wertschépfung notwendig sind, sowie die lang-
fristige Ausrichtung des Geschaftsmodells beinhaltet das Element Infrastruktur/Management.
Als Partner werden alle externen Interessengruppen einer Wertschdpfungskette zusammen-
gefasst — somit insbesondere Kunden und Lieferanten. Das Element Finanzielle Aspekte inte-
griert die Ausgaben- und Umsatzstrome des Unternehmens.

Auf Basis des Geschaftsmodells wird ein Geschaftsmodellinnovationsprozess definiert, der ein

Vorgehen zur Uberarbeitung der dominanten Logik ermdglicht. Der Prozess ist in fiinf Schritte
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unterteilt: Initiierung, Ideenfindung, Integration, Implementierung und Management. Die Phase
der Initiierung beruht auf der Erkenntnis, dass das bestehende Geschaftsmodell bedroht wird
und eine Veranderung verlangt. Hierzu werden zunéchst eine Unternehmensvision formuliert
und Verantwortlichkeiten definiert. Es bedarf der Schaffung von Motivation, neue Geschafts-
modelle zu identifizieren und zu implementieren. Die Ideenfindung fokussiert die Kernprob-
leme der Kunden und zukunftige Wertversprechen. In dieser Phase werden die Kundengrup-
pen und deren Wiinsche identifiziert und vielversprechende Vorschlage entworfen. In der an-
schlieRenden Integrationsphase wird die Geschaftsmodellidee der vorangegangenen Ideen-
findungsphase in eine zusammenhangende Geschaftsmodellinnovation bertragen. Hierbei
gilt es, bestehende Vorgénge an die Idee anzupassen und die neuen Produkt-Service-Sys-
teme intern zu positionieren. Die Implementierung beinhaltet ein Ausrollen der gewahlten Ge-
schaftsmodellinnovation im Unternehmen und am Markt mithilfe von Testldufen und ausge-
wahlten Kundengruppen. Sie durchbricht endgliltig die vorliegende dominante Logik und be-
endet den Zyklus der Geschaftsmodellinnovation. Das Management begleitet die vier Phasen
und stellt sicher, dass der Innovationsprozess erfolgreich beschritten und kontinuierlich erneu-
ert wird. Zudem gilt es, den Innovationsvorsprung beizubehalten.

Die innere Struktur ist als Kombination aus Geschaftsmodell und Geschaftsmodellinnovation
theoriebasiert aufgebaut. Sie erlaubt es Unternehmen, ihre bestehende Organisation gegen-
Uber einer allgemeingliltigen Systematik abzugleichen und somit samtliche Elemente der Ge-

schaftstatigkeit sowie alle notwendigen Phasen der Geschaftsmodellinnovation zu reflektieren.

Die Gesamtstruktur des Gestaltungsansatzes wird durch Entwicklungsschritte und Erfolgsfak-
toren zur erfolgreichen Umsetzung komplettiert. Sie bieten empirisch hergeleitete Empfehlun-
gen zur Durchfiihrung der Geschaftsmodellinnovation. Erstere erlautern, entlang welcher
Schritte der iterative Prozess zur Geschaftsmodellinnovation zu beschreiten ist, Letztere, wel-
che Aspekte hierbei von besonderer Bedeutung sind. Im Gestaltungsansatz wurden drei Ent-
wicklungsschritte formuliert. Im Zuge der empirischen Erhebung hat sich gezeigt, dass Unter-
nehmen die Trends Digitalisierung und Servitization zwar ganzheitlich verfolgen, die Verande-
rungen aber schrittweise entlang einer Richtung vernehmen sollten. Es wird empfohlen, zu-
nachst das vernetzte Monitoring des Produktes zu etablieren, bevor eine Verfligbarkeitsorien-
tierung als Kontrolle der Produktnutzung folgt. Die Optimierung und Prognose anhand von
Daten stellen den letzten Schritt auf dem Weg zum smarten Produkt-Service-System dar.

Die genannten Erfolgsfaktoren gliedern sich in vier Gruppen und bilden eine Checkliste, mit
welchen Fahigkeiten und Ressourcen sich ein Unternehmen aufstellen sollte, um die Ge-
schaftsmodellinnovation erfolgreich voranzubringen. Hierzu gehdren die ibergeordneten Fak-
toren Strategische Offenheit, Veranderungsbereitschaft, Leistungskonzeption und Anpas-

sungsfahigkeit.
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Der vorliegende anwendungsorientierte Gestaltungsansatz bietet Unternehmen eine ganzheit-
liche Unterstltzung, die auf theorie- und praxisbezogenen Ergebnissen basiert. Wenn die An-
wendung des Ansatzes in Betracht gezogen wird, wurde die Aufgabe des Monitorings womdég-
lich bereits im Vorfeld erfolgreich ausgefiihrt. Die Anwendung startet mit der Erkenntnis, dass
ein oder mehrere aktuelle Trends bzw. Wettbewerbskrafte den Erfolg des Unternehmens un-
tergraben.%®® Diese Erkenntnis stellt den Ausgangspunkt fir den Prozess der Geschéftsmo-
dellsinnovation dar. Um jedoch die dominante Logik der Organisation zu hinterfragen, ist es
von Vorteil, die Bestandteile des aktuellen Geschaftsmodells zu verstehen und zu strukturie-
ren. Hierfur ist die bestehende Struktur anhand der vier Grundelemente zu beschreiben. Der
anschlieRende Prozessdurchlauf orientiert sich an den vier Phasen und erméglicht den Weg
zum smarten Produkt-Service-System. Der Prozess wird iterativ jeweils neu begonnen, wenn
das neue Geschéftsmodell noch nicht den Erwartungen entspricht, zumindest jedoch wird die
Ideenfindungsphase kontinuierlich wiederholt. Die Entwicklungsschritte der aufReren Struktur
unterstiitzen dabei die evolutiondre Weiterentwicklung, die einem radikalen Wandel an dieser
Stelle vorgezogen sei. Vorteilhaft fir den gesamten Prozess ist die Beriicksichtigung der Er-
folgsfaktoren. Zwar sind nicht alle Fahigkeiten zwingend notwendig, um den Prozess erfolg-
reich abzuschlieRen, dennoch zeigt die empirische Erhebung, dass eine zielfiihrende Strin-
genz und die gesamtorganisatorische Wandlungsfahigkeit von den genannten Faktoren positiv
beeinflusst werden.

6.5 Validierung und Anwendung des Gestaltungsansatzes

Der entwickelte Gestaltungsansatz richtet sich gemaR seiner Anforderungsorientierung an die
Praxis und den Einsatz in Unternehmen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden daher
durchgangig die Bedirfnisse produzierender Unternehmen beriicksichtigt sowie mithilfe von
Fallstudien und Experteninterviews Erkenntnisse (iber die Geschaftsmodellinnovation mithilfe
smarter Produkt-Service-Systeme gesammelt. AbschlieRend soll der Gestaltungsansatz an-
hand einer weiteren Fallstudie auf Validitat zu gepruft werden.64

Das Unternehmen V ist ein deutsches Unternehmen der Medizintechnikbranche. Es produziert
hochinvestive Diagnosegerate, die weltweit im klinischen Einsatz sind. Die hohe Modernitat

und die Qualitat der Produkte sind seit Jahrzehnten vorrangige Erfolgskriterien und fur die

563 In der Praxis dirfte in jedem Unternehmen zu jedem Zeitpunkt eine Wettbewerbskraft vorliegen, die
den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu beintrachtigen in der Lage ist.

564 Da die Umsetzung des Geschéaftsmodellinnovationsprozesses nicht umfanglich im Rahmen des Pro-
motionsprozesses begleitet werden konnte, mussten fir die Validierung zunachst Annahmen getrof-
fen und Empfehlungen ausgesprochen werden, die im anschlieRenden personlichen Gesprach mit
einem Experten des Unternehmens bestatigt wurden.

189



Produktentwicklung entscheidend. Die Digitalisierung ist in der Branche bereits weit fortge-
schritten, weshalb auch die Produkte des Unternehmens einen hohen Reifegrad in der Pro-
duktdigitalisierung erreichen. Sie sind als moderne Diagnosegerate sensorisch und aktuato-
risch umfangreich ausgestattet, darliber hinaus melden sie ihren Zustand per Internet an den
Hersteller zurlick, so dass intern grof3zahlige Analysen und Auswertungen ber Produkte im
Feld stattfinden kdnnen. Optional wird den Kunden eine Anbindung des Gerats an die Kran-
kenhaussoftware ermdglicht. Neben dem Verkauf des Produktes wird regelmaRig dessen In-
stallation in den Raumlichkeiten der Kunden angeboten. Weiterfinrende Wartungen, Uberho-
lungen und Softwareupdates erlauben die Feststellung, dass das Unternehmen smarte Pro-
dukt-Service-Systeme anbietet.

Die Produkt-Service-Systeme werden in der grundlegenden Version funktionsorientiert vertrie-
ben, sind jedoch zunehmend auch leicht verfligbarkeitsorientiert am Markt. Im traditionellen
Falle kauft der Kunde — meist ein Krankenhaus oder eine Arztpraxis — das smarte Produkt-
Service-System und wird nach Besitzibergang zum Eigner der Leistung. Er kann es dann auf
eigene Kosten und mit eigenem Personal betreiben. Sollten Defekte auf3erhalb der Garantie
bzw. Gewahrleistung auftreten oder Wartungsbedarf entstehen, der nicht in einem Servicever-
trag im Rahmen des Kaufes beriicksichtigt wurde, tragt der Kunde das Risiko des Einkom-
mensausfalls. Zwar bietet die Produktdigitalisierung die Chance zur Zustandsiberwachung,

jedoch wird das ,klassische” Geschaftsmodell davon selten bertihrt.

Im leicht verfugbarkeitsorientierten Modell tragt der Kunde weiterhin das Nutzungsrisiko, wird
jedoch nicht mehr Eigner des Produktes. Durch neue Leasing-Angebote des Unternehmens V
erhalt der Kunde die Chance das Produkt-Service-System zu nutzen, ohne die Anfangsinves-
tition in voller Hohe zu leisten. Die Kosten flr das Leasing fallen erst an, wenn die geleasten
Gerate beim Kunden zur Verfugung stehen. Die monatlichen Leasingraten kdnnen so aus den
Ertragen beglichen werden, die mit der Investition einhergehen. Das Unternehmen nennt die-
ses Modell ,pay as you earn“, da die Klinik im Optimalfall nicht in Vorleistung gehen muss.
Jedoch entspricht diese Art noch keiner vollwertigen Verfligbarkeitsorientierung, da u. a. keine

Verflgbarkeitsgarantie ausgesprochen wird.

Das Unternehmen V hat sich vorgenommen, Geschaftsmodelle zu entwickeln, die einerseits
noch stérker zur Problemlésung der Kunden (den Kliniken) und der Anwender (Arzten) sowie
der Endkunden (Patienten) beitragen. Andererseits sollen die Vorzlige der Produktdigitalisie-
rung zur Weiterentwicklung der bereits bestehenden smarten Produkt-Service-Systeme bei-
tragen. Solche Vorhaben unterstitzt der Gestaltungsansatz dieser Arbeit. Die Innovation des
Geschaftsmodells folgt dabei dem fiinfphasigen Geschaftsmodellinnovationsprozess aus Ini-

tiilerungs-, Ideenfindungs-, Integrations- Implementations- und Managementphase. Das Moni-
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toring erlaubt die Beobachtung der Trends Digitalisierung und Servitization und hat zum vor-
liegenden Zeitpunkt bereits erkannt, dass neue smarte Produkt-Service-Systeme notwendig
sind, um langfristig am Markt zu bestehen. Da Krankenhauser zunehmend eine Systempart-
nerschaft durch Lieferanten fordern, ist das Unternehmen V in der Verantwortung dies mit
neuen Geschaftsmodellen umzusetzen und setzt dies als Ausgangspunkt der Geschaftsmo-

dellinnovation.5%®

Am Anfang der Innovation steht die Schaffung von Offenheit und Motivation fir den digitalen
Wandel im Unternehmen. Dies gelingt laut Gestaltungsansatz durch die Formulierung einer
digitalaffinen Unternehmensvision, die neben einer Verbalisierung oder Visualisierung der Un-
ternehmenszukunft auch den Aufbau eines Innovationsteams und die Definition von Verant-
wortlichkeiten beinhaltet. Im Falle von Unternehmen V sind die verantwortlichen und die aus-
fuhrenden Mitarbeiter eine vom Tagesgeschaft unabhangige Gruppe im Business Develop-
ment, die fiir keine anderen Aufgaben zustandig ist als die Weiter- bzw. Neuentwicklung von
Geschéftsmodellen. Die Offenheit und der Zugang zu neuen Ideen dieser Gruppe werden
durch entsprechende Dialogformate, externe Beratung und gezielte Teamergénzung mit ent-

sprechenden Fachleuten sichergestellt.

Die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Ideenfindungsphase sind gegeben. Dennoch ist
das Unternehmen bisher mit wenigen innovativen Vorschlagen auf dem Markt aufgetreten.
Wahrend die Zielgruppe umgehend zu definieren war und das Kundenversténdnis flr die je-
weilige Zielgruppe klar umrissen ist, gelang es bisher nicht, das Wertversprechen fokussiert
auf eine Zielgruppe zu begrenzen. Da die Anspriiche der Kunden je nach Blickwinkel sehr
divergieren — im Extremfall zwischen dem kostenbewussten Controller im Krankenhaus und
dem nutzenorientierten Patienten — wurde keine optimale Problemlésung gefunden. An dieser
Stelle helfen die vorformulierten Entwicklungsschritte und die Erfolgsfaktoren des Gestaltungs-

ansatzes weiter.

Es werden drei Entwicklungsschritte vorgezeichnet: Das Monitoring, die Kontrolle und die Op-
timierung bzw. Prognose. Der erste Schritt beinhaltet die Entwicklung vom analogen zum ver-
netzten Produkt. Diese ist von Unternehmen V bereits vollzogen. Das Unternehmen steht so-
mit vor dem zweiten Schritt, dem Wandel von der Funktionsorientierung zur Verfligbarkeitsori-
entierung. Diese Aufgabe definiert sowohl den Ausgangspunkt als auch die Richtung der Ge-
schaftsmodellinnovation. Der beschriebene Innovationsprozess kann nun entlang dieser Vor-
gaben durchlaufen werden. Er soll hierdurch nicht in seiner Freiheit bzw. die Mitarbeiter in ihrer
Kreativitat eingeschrankt werden, so dass statt einer Verfugbarkeitsorientierung auch eine

565 Systempartnerschaften werden seit mehreren Jahren gefordert und zeigen erste Anfangserfolge, vgl.
Quaschner (2016), S. 88.
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Ausnutzung der Datenanalysepotenziale oder die Etablierung einer Ergebnisorientierung als
neues Geschaftsmodell identifiziert werden kann. Jedoch zeigen die empirischen Ergebnisse
dieser Arbeit, dass Unternehmen meist in mehreren Iterationsstufen arbeiten.

Der Gestaltungsansatz sieht vor, dass ein neues Geschaftsmodell schon in der Integrations-
phase direkt durch ein wiederum erneuertes Modell Gberholt wird. GemaR dem Ansatz sollte
Unternehmen V zunachst Motivation zum digitalen Wandel schaffen, anschliefend das neue
Wertversprechen definieren und neuartige smarte Produkt-Service-Systeme ausgestalten. In
jeder Phase der Geschaftsmodellinnovation sind die im Gestaltungsansatz formulierten Er-
folgsfaktoren zu empfehlen. Sie stellen zentrale Faktoren dar, welche die beteiligte Beleg-
schaft (strategische Offenheit, Veranderungsbereitschaft), vorteilhafte Denkrichtungen flr
smarte Produkt-Service-Systeme (Leistungsdefinition) und organisatorische Empfehlungen
(Anpassungsfahigkeit) beschreiben. So bietet beispielsweise die Skalierbarkeit (im Faktor
Leistungsdefinition) dem Unternehmen V aufgrund der bereits im Markt vorhandenen smarten
Produkte die Chance zur softwaregestutzten Verbreitung von Neuerungen. Das neue Ge-

schaftsmodell profitiert so von der installierten Produktbasis im Feld.

Die neue dominante Geschéaftslogik kdnnte zunachst eine Zurverfligungstellung der Medizin-
gerate anstreben. Die Gerate werden folglich nicht mehr verkauft, sondern den Medizinern zur
Verfligung gestellt. Je nach Auspragung konnte entweder die verfligbare Minute oder die kon-
krete Verwendung des Gerats (z. B. das einzelne Rontgenbild) in Rechnung gestellt werden.
Das Risiko fur Ausfalle tragt in diesem Fall das Unternehmen V, die Arbeit am Gerat liegt aber
weiterhin in den Handen der Krankenhausmitarbeiter. Denkbar wéare sogar, dass die Patienten
direkt vom Unternehmen V — ggdf. in dessen Raumlichkeiten — versorgt werden und somit eine
vollstandige Ergebnisorientierung vorliegt. Die zeitgleiche Datenanalyse ermdglicht nicht nur
die Antizipation von Ausfallen, sondern auch die Gbergeordnete Optimierung der Produktnut-
zung sowie die Identifikation von Auffalligkeiten bei wiederkehrenden Krankheitsbildern. Die
datenrechtliche Brisanz auBBer Acht gelassen, waren durch eine Zusammenarbeit mit Sport-
vereinen, Krankenkassen oder Arbeitgebern weitere Geschaftsideen denkbar. Hiermit ware

auch der dritte Entwicklungsschritt (Optimierung und Prognose) vollzogen.
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7. Zusammenfassung und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde ein anwendungsorientierter Gestaltungsansatz entwickel,
der sich an produzierende Unternehmen richtet. Die einzelnen Schritte, die zur Herleitung und
Konkretisierung des Ansatzes erforderlich waren, werden nachfolgend auf Basis der zugrun-
deliegenden Forschungsfragen zusammenfassend dargestellt. Im Anschluss folgen eine kriti-
sche Wiirdigung sowie der Ausblick auf zukunftige Entwicklungen und weiteren Forschungs-
bedarf.

7.1  Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, produzierende Unternehmen mithilfe eines anwendungs-
orientierten Gestaltungsansatzes zu befahigen, bestehende Geschéftsmodelle unter Berlick-
sichtigung der Trends Digitalisierung und Servitization zu innovieren. Hierflir wurden zentrale
Forschungsarbeiten zu den Themen Geschaftsmodell und Geschaftsmodellinnovation identi-
fiziert und strukturiert, die fokussierten Trends Digitalisierung und Servitization sowie deren
Auswirkungen erlautert und erfolgsentscheidende Fahigkeiten bzw. Ressourcen definiert. Als
ein zentrales Mittel zur Veranderung des Geschaftsmodells hat sich das smarte Produkt-Ser-
vice-System als neuartiges Leistungsbiindel herausgestellt. Das Ergebnis der Arbeit ist ein
anwendungsorientierter Gestaltungsansatz, mit dem die Geschaftsmodellinnovation produzie-

render Unternehmen zielgerichtet unterstitzt wird.

Die Bedeutung sowie der hohe Forschungsbedarf zur Geschaftsmodellinnovation werden
durch aktuelle Studien belegt. Neben der theoretischen Relevanz zeigt auch die wirtschaftliche
Entwicklung der vergangenen Jahre, dass die rasche Veranderung der Umfeldbedingungen
ein kontinuierliches Hinterfragen der jeweiligen Geschaftsgrundlage verlangt. Gleichzeitig sind
die Entwicklungen immer schwerer prognostizierbar, weshalb die Notwendigkeit besteht, die
Unternehmensorganisation zu beféhigen, aktiv und reaktiv kurzfristig mit Veranderungen um-
gehen zu kénnen. Anhand von zwei Praxisgesprachen konnte der allgemeine Wandel fiir die
Trends Servitization und Digitalisierung konkretisiert werden. Die Servitization beschreibt den
Wandel weg vom reinen Produktverkauf hin zu ergdnzenden oder substituierenden Dienstleis-
tungen, der durch eine zunehmende Verfligbarkeits- oder Ergebnisorientierung begleitet wird.
Die Digitalisierung fasst alle Veréanderungen, die durch den Einsatz informationstechnischer
Hilfsmittel und deren gleichzeitige Vernetzung Uber das Internet den Lebensalltag jedes Men-
schen betreffen. Beide Trends wirken sich auf bestehende Geschéaftsmodelle produzierender
Unternehmen in unterschiedlicher Weise aus und verlangen ein Hinterfragen der dominanten
Geschéaftslogik. Da weder Theorie noch Praxis hierfiir einen umfassenden Ansatz bieten, be-

steht der Bedarf an wissenschaftlicher Unterstutzung. Hier setzt die vorliegende Arbeit an.
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Die primare Forschungsfrage ,,Wie kénnen Geschéftsmodelle produzierender Unterneh-
men unter dem Einfluss von Digitalisierung und Servitization anwendungsorientiert ge-
staltet und weiterentwickelt werden?*“ wurde mithilfe von vier sekundéren Forschungsfra-
gen beantwortet. Anhand dieser strukturgebenden sekundéaren Forschungsfragen sollen nach-
folgend der Forschungsverlauf und die Ergebnisse der Arbeit zusammenfassend erlautert wer-

den.

Die erste sekundare Forschungsfrage lautet ,,Welchen Beitrag leisten theoretische Kon-
zepte fiir die Entwicklung eines anwendungsorientierten Gestaltungsansatzes?“ Der
entwickelte Gestaltungsansatz basiert auf anwendungsnahen Erkenntnissen und wissen-
schaftlich umfangreich diskutierten Prozessen, die in einer systematischen Struktur zusam-
menzuflihren waren. Hierflr wurde ein theoretisches Fundament erstellt, das entlang von vor-
liegenden Theorien und Denkrichtungen eine Grundstruktur fir den Gestaltungsansatz liefert.
Einen grolRen Beitrag liefern sowohl die Theorien Market-Based-und Resource-Based-View
sowie deren Weiterentwicklungen Reconstructionist View und Dynamic Capabilities als auch
der Ansatz der Service Dominant Logic. Deren Ausrichtungen am Markt, an den Fahigkeiten
und Ressourcen von Organisationen sowie am unternehmerischen Wandel formieren die
Grundstruktur des Gestaltungsansatzes. Im Zentrum steht der Anspruch, das Wertverspre-
chen anzupassen und die dominante Logik zu Gberwinden. Diese innere Struktur wird flankiert
vom Monitoring des Marktes und der Bericksichtigung der Fahigkeiten und Ressourcen, die
gemeinsam die auBere Struktur des Gestaltungsansatzes definieren. Die Gesamtstruktur
wurde anschlieRend theorie- und praxisbasiert anhand folgender sekundarer Forschungsfra-
gen vertieft. Die Architektur des Gestaltungsansatzes in Verbindung mit Hinweisen zu den
jeweiligen Ausfuihrungen in der vorliegenden Arbeit zeigt Abbildung 36.
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Zum grundlegenden Aufbau des Gestaltungsansatzes vgl. Kapitel 2
Zum Aufbau der duBeren Struktur (Monitoring des Marktes) vgl. Kapitel 3

Monitoring

Politische Faktoren Okonomische Faktoren Sozio-Kulturelle Faktoren Technologische Faktoren
Digitalisierung Servitization
Sensorik/Aktorik Vernetzung/Konnektivitat Datenanalyse Funktion Verfligbarkeit Ergebnis

?

Zum Aufbau der inneren Struktur vgl. Kapitel 4

Management

Infrastruktur-Mgt. ‘ ‘ Leistungsumfang ‘ ‘ Partner

Design Implementation

¥ Sy Sy |

Initiierung: Ideenfindung: Integration: Implementierung: =
Schaffung von Definition von Ausgestaltung von Etablierung einer
Offenheit und Wertversprechen smarten Produkt- neuen dominanten
Motivation fiir den per Digitalisierung Service-Systemen Geschéftslogik
digitalen Wandel und Servitization

Finanzielle Aspekte

Kontinuitat Innovationsvorsprung

Zum Aufbau der duBeren Struktur (Fahigkeiten und Ressourcen) vgl. Kapitel 6

Entwicklungsschritte Erfolgsfaktoren
Schritt I: Monitoring — Vom analogen zum Strategische Offenheit: Vision, Team, Standort, Commitment
vernetzten Produkt Veranderungsbereitschaft: Austausch, Kompetenz, Radikalitat
Schritt Il: Kontrolle — Von Funktionsorientierung zu Leistungsdefinition: Daten durch Service, Partnerschaften, [
Verfiigbarkeitsorientierung Skalierbarkeit
Schritt lll: Optimierung und Prognose - Vom Anpassungsfahigkeit: Innovationsvorsprung, Kontinuitat
vernetzten PSS zur datenbasierten Leistung

Abbildung 36: Anwendungsorientierter Gestaltungsansatz mit Kapitelbezug®®®

Die zweite sekundare Forschungsfrage teilt sich in zwei Aspekte auf. Wahrend der erste die
Trends Servitization und Digitalisierung — und somit das Monitoring des Marktes — fokussiert,
adressiert der zweite den Kundennutzen. Die Forschungsfragen lauten: ,,Wie lassen sich
Servitization und Digitalisierung systematisieren und als Treiber fiir Unternehmen fiir
produzierende Unternehmen beschreiben?“ sowie ,,Wie kann der Kundennutzen inno-
vativer Geschéftsmodelle unter dem Einfluss von Servitization und Digitalisierung sys-
tematisiert werden?“ Die Erklarung der beiden Trends erfolgte theoriebasiert. Die Servitiza-
tion beschreibt den Wandel weg vom reinen Produktverkauf hin zu ergdnzenden oder substi-
tuierenden Dienstleistungen. Das Angebot kompletter Problemlésungen gewinnt dabei stetig

566 Eigene Darstellung.
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an Relevanz. Die konsequente Orientierung am Kundennutzen fuhrt zu einer veranderten Leis-
tungserbringung in Form von Produkt-Service-Systemen. Diese wurden anhand eines mor-
phologischen Kastens theoretisch systematisiert, der Unternehmen bei der Auswahl geeigne-
ter Geschaftsmodellaspekte unterstiitzt. Die Digitalisierung beschreibt im Kontext der Arbeit
den Wandel hin zu elektronisch gestiitzten Prozessen mittels Informations- und Kommunika-
tionstechnik. Dieses breite Feld konnte mithilfe einer PEST-Analyse anhand von Einflussfak-
toren mit politischen, konomischen, soziokulturellen und technologischen Schwerpunkten zu-
sammengefasst werden, wobei die technologischen Aspekte im Fokus standen. Die Digitali-
sierung in Produkten stellt demnach tbergreifend die technologische Basis dar, deren digitaler
Reifegrad anhand der Bestandteile eines smarten Produktes beschrieben ist. Der grofte
Mehrwert, den die beiden Trends fur Unternehmen bieten, entsteht jedoch erst in ihrer Kom-
bination. Aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs erodieren die Umsatze durch Sachleistun-
gen. Der Verfall kann dabei nicht ausschlieRlich durch weitere Dienstleistungen gemaf einer
Servitization gelingen, sondern bedarf eines digitalen Uplifts. Mithilfe anwendungsorientierter
und theoretischer Beispiele konnte erlautert werden, dass smarte Produkte dem Kunden und
Produzenten Mehrwert bieten und in unterschiedlichen Bereichen Vorteile bringen.

Im Spannungsfeld zwischen Servitization und Digitalisierung lassen sich unterschiedliche Um-
setzungen kombinierter Produkt-Service-Systeme feststellen. Um einen Uberblick iiber mégli-
che Auspragungen innovativer Leistungsumfange zu liefern und ein Versténdnis fir den prak-
tischen Status quo vorzubereiten, wurde daher eine Typologisierung smarter Produkt-Service-
Systeme vorgenommen. Die Aufstellung einer Mehrfelder-Matrix erlaubt die theoriebasierte
Unterteilung in vier Felder. Die analogen oder smarten, funktions- bis ergebnisorientierten Pro-
dukt-Service-Systeme reprasentieren Leistungsumfange, welche die genannten Trends in un-
terschiedlichem Grad ausnutzen und deren praktische Ausgestaltung im spateren Verlauf der

Arbeit empirisch gepriift wurde.

Die dritte sekundéare Forschungsfrage lautet: ,,Wie lassen sich Geschéftsmodelle produzie-
render Unternehmen strukturieren und wie kénnen sie weiterentwickelt werden?“ Sie
Zielte auf die Forschungsbereiche Geschaftsmodell und Geschéaftsmodellinnovation und ver-
langte — als Basis des zu erstellenden Gestaltungsansatzes — eine Literaturrecherche. Die
Forschung zu beiden Begriffen gewann im neuen Jahrtausend an Schwung und fiihrte zu sehr
heterogenen Verdffentlichungen mit wissenschaftlichen als auch anwendungsorientierten Er-
klarungsansatzen. Vor diesem Hintergrund bedurfte es einer Analyse und Strukturierung der
vorliegenden Ansatze und der Definition eines eigenen Verstandnisses. Anhand von 30 Auto-
ren wurden die typischen Geschaftsmodellelemente identifiziert und zu einer eigenen Defini-
tion zusammengefasst. Die Elemente Leistungsumfang, Partner, Infrastruktur/Management

und Finanzielle Aspekte erklaren als abstrahierte Struktur, wie eine Organisation Werte schafft
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und erfolgreich ist. Sie ermdglichen so die Erklarung bestehender Geschéaftsmodelle und die-
nen damit der Beantwortung des ersten Teils der sekundaren Forschungsfrage.

Die Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen wurde mit dem Begriff Geschaftsmodellinno-
vation beschrieben. Sie ist zu unterscheiden von der kompletten Neuentwicklung von Ge-
schaftsmodellen, da bereits vorhandene Auspragungen der Geschaftsmodellelemente nicht
gleichzeitig bzw. komplett veréandert werden diirfen. Zur Erklarung, wie die Geschaftsmodellin-
novation ablauft, wurden mithilfe einer systematischen Literaturanalyse relevante wissen-
schaftliche Veréffentlichungen identifiziert. Ausgehend von 458 Quellen konnten schrittweise
15 Prozessmodelle herausgefiltert werden, die eine Innovation bestehender Geschaftsmodelle
beschreiben. Da keines der identifizierten Modelle einen passenden Ansatz mit angemessener
Anwendungsnéhe beinhaltet bzw. die fokussierten Trends Digitalisierung und Servitization be-
rucksichtigt, wurde ein eigenstandiger Innovationsprozess formuliert. Dieser besteht aus den
Phasen Initiierung, Ideenfindung, Integration, Implementierung und Management. Jede dieser
Phasen beinhaltet wiederum weitere Schritte, die eine Uberwindung der dominanten Logik des
Unternehmens und der maRgeblichen Erneuerung einzelner Geschaftsmodellelemente unter
Berticksichtigung der Chancen und Herausforderungen von Digitalisierung und Servitization
ermdoglichen. Initiiert durch die Erkenntnis, dass das vorliegende Modell aufgrund von externen
Faktoren nicht mehr zukunftsfahig ist, werden mithilfe des Innovationsprozesses neue ldeen
von definierten Teams entlang einer Vision und des Kundennutzens entworfen und zu einem
neuen Geschaftsmodell weiterentwickelt. Unterstiitzt durch das kontinuierliche Veranderungs-
management wird das Ergebnis zwar konkretisiert und implementiert, jedoch fordert der itera-
tive Prozess stetige Riickspriinge und Neuentwicklungen. Die Kombination aus Geschaftsmo-
dellelementen und Geschaftsmodellinnovationsprozess stellt die innere Struktur des Gestal-

tungsansatzes dar.

Die vierte sekundare Forschungsfrage richtete sich an die unternehmerische Umsetzung von
Leistungsumfangen und stellte die Anwendungsorientierung des Gestaltungsansatzes sicher.
Die Frage lautet: ,,Wie lautet der Status quo bei der Gestaltung von Produkt-Service-Sys-
temen und welche Ableitungen lassen sich fiir die Praxis formulieren?“ Sie zielte auf
eine Untersuchung der in der Praxis auftretenden Produkt-Service-Systeme und der Formu-
lierung von Entwicklungsschritten und Erfolgsfaktoren fiir die Geschaftsmodellinnovation zu
deren Etablierung. Die Beantwortung erlaubte die Finalisierung der auf3eren Struktur des Ge-
staltungsansatzes. Die empirische Analyse basierte auf einer Mehrfallstudie. In einem zwei-
stufigen Verfahren konnten zunachst mithilfe von 60 Unternehmen typische Auspragungen
von funktions-, verfligbarkeits- und ergebnisorientierten Produkt-Service-Systemen im vorlie-
genden morphologischen Kasten zusammengestellt werden. Die zuséatzliche Systematisie-

rung entlang der Mehrfelder-Matrix zeigte, dass verschiedene Kombinationen des Leistungs-
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umfangs vorliegen: Mehr als die Halfte der Unternehmen war demnach im funktionsorientier-
ten Modell mit eingeschrankter Produktdigitalisierung angesiedelt. Einen héheren Digitalisie-
rungsgrad bewiesen meist Unternehmen, die ein starke Verfligbarkeits- oder Ergebnisorien-
tierung verfolgen. Im zweiten Schritt wurden vier reprasentative Falle produzierender Unter-
nehmen mithilfe von Experteninterviews vertieft, um die unternehmerische Entwicklung und
Faktoren fiir den Erfolg nachzuzeichnen. Es konnte bestatigt werden, dass alle vertieft be-
trachteten Fallstudien eine Entwicklung von einem niedrigeren zu einem héheren Digitalisie-
rungs- und Dienstleistungsgrad vollziehen. Wahrend die Digitalisierung jedoch in allen Unter-
nehmen eine groRe und zunehmende Bedeutung spielt und eine klare Entwicklung zum smar-
ten Produkt deutlich ist, wird die Servitization unterschiedlich gehandhabt und strebt nicht ei-
nem eindeutigen Zielzustand entgegen. Auch wenn der Zielzustand somit nicht allgemein for-
mulierbar ist, kann der Veranderungstrend im Spannungsfeld zwischen Digitalisierung und

Servitization bestatigt werden.

Fir den Weg zum smarten Produkt-Service-System lieRen sich anhand der Fallstudien Ent-
wicklungsschritte und Erfolgsfaktoren ableiten, die eine erfolgreiche Geschaftsmodellinnova-
tion unterstiitzen sollen. Die Abfolge der Innovationsziele ist hierbei in drei Schritte unterteilt.
Zunachst gilt es durch Sensorik, Aktorik und Vernetzung ein Monitoring der Produkte zu er-
maoglichen. AnschlieBend sollte die Servitization durch eine zunehmende Verfligbarkeitsorien-
tierung ausgebaut werden, wobei zwar der Produktverkauf an Relevanz verliert, die Kontrolle
des Produktes aber beim Produzenten verbleibt. Die Optimierung und Prognose des Produkt-
Service-Systems gelingt letztlich durch die Etablierung von tiefergehenden Datenanalysen.
Die Geschaftsmodellinnovation gelingt, wenn vier Gruppen von Erfolgsfaktoren berlicksichtigt
werden: Strategische Offenheit, Veranderungsbereitschaft, Leistungsdefinition und Anpas-
sungsfahigkeit kombinieren Ressourcen und Fahigkeiten, die den Wandel des Unternehmens
zu einer digitalen und dienstleistungsorientieren Organisation unterstiitzen und gelingen las-

sen.

Der vorliegende Gestaltungsansatz richtet sich an produzierende Unternehmen verschiedener
Branchen mit Schwerpunkt auf Investitionsgtiter, deren produktzentrierte Geschaftsmodelle
aufgrund von Digitalisierung und Servitization innoviert werden soll bzw. muss. Er strukturiert
die Anforderungen und Schrittfolge zur Uberwindung der dominanten Geschéftslogik und bie-
tet eine Hilfestellung zur Diskussion des zukinftigen Markterfolgs anhand von smarten Pro-
dukt-Service-Systemen. Insbesondere Geschaftsfiihrer, Werksleiter und strategische Unter-
nehmensentwickler erhalten einen Ansatz zur gezielten Weiterentwicklung ihrer Unternehmen.
Innovative Leistungsumfange, welche die Chancen der digitalen Datenerfassung und -verwen-
dung mit der zunehmenden Dienstleistungsorientierung kombinieren, stellen die maRgebliche

Basis fiir den langfristigen Erfolg von produzierenden Unternehmen dar.
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Gleichzeitig bietet der Gestaltungsansatz einen Beitrag zur eingangs der Arbeit beschriebenen
Forschungsliicke. Wahrend wissenschaftliche Abhandlungen zur Digitalisierung vielfach vor-
liegen und sich zunehmend auch einige Veréffentlichungen zur Servitization finden lassen,
wurde sich der Kombination dieser Trends seitens der Wissenschaft bisher nicht ausreichend
angenommen. Die die Kombination von Digitalisierung und Servitization als smarte Produkt-
Service-Systeme hinaus, fuhrt der Gestaltungsansatz die beiden Trends zudem mit der bisher
meist nur allgemein diskutierten Geschaftsmodellinnovation zusammen. So bietet die Arbeit
auch zukiinftigen Wissenschaftlern einen Diskussionsansatz, wie Geschaftsmodelle im Span-
nungsfeld von Digitalisierung und Servitization mithilfe von smarten Produkt-Service-Syste-
men innoviert werden kénnen. Mit der vorliegenden Arbeit wird versucht die anwendungsori-

entierte Forschung dem rasanten Wandel in der Praxis einen Schritt ndher zu bringen.

7.2 Kritische Wirdigung und Forschungsbedarf

Der in der vorliegenden Arbeit entwickelte Gestaltungsansatz besitzt den Anspruch der An-
wendungsorientierung und somit der Anwendbarkeit fir produzierende Unternehmen. Zur Er-
fullung dieses Anspruchs wurde ein geeignetes Forschungsdesign gewahlt, welches die In-
tegration von theoretischen und empirischen Erkenntnissen ermdglichte. Der gewahlte for-
schungstheoretische Bezugsrahmen basierte auf dem anwendungsorientierten Forschungs-
ansatz von Ulrich (2001) und folgte dem dreistufigen Prozess aus Beschreibung des Problems,
Erklarung der Beobachtungen und Formulierung eines Gestaltungsmodells bzw. -ansatzes.
Durch dieses Vorgehen, das sich durch einen sinnhaften Wechsel der Betrachtungsweise zwi-
schen Theorie und Praxis auszeichnet, konnte der Anwendungsbezug der Arbeit sichergestellt

werden.

Die Forschungsmethodik der Arbeit ist zweigeteilt. Eine systematische Literaturanalyse er-
laubte im Kapitel 4 eine theoriebasierte Ubersicht zum Thema Geschaftsmodellinnovation. Die
anfanglich 458 Artikel wurden schrittweise auf 15 relevante Artikel reduziert, die anforderungs-
gerechte Modelle oder Ansatze enthalten. Die Zusammenstellung wurde zur Entwicklung ei-
nes eigenen Prozesses genutzt, welcher als Teil der inneren Struktur Eingang in den Gestal-
tungsansatz fand. Im Kapitel 5 wurde mithilfe einer mehrstufigen, qualitativen Fallstudienme-
thodik anhand von 60 Fragebdgen der Status quo der Leistungsumféange produzierender Un-
ternehmen dargestellt. Von diesen wurden vier mithilfe von Experteninterviews vertieft und als

Grundlage fiir die duRere Struktur des Gestaltungsansatzes verwendet.

Die gewahlten Methoden ermdglichten eine systematische Reduktion des gesamten wissen-
schaftlichen oder empirischen Wissens. Die Reduktion verursacht das systemische Risiko der

Auslassung. Im Falle der Fallstudienforschung bestand in der vorliegenden Arbeit zudem die
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Herausforderung, dass die beantworteten Fragebégen aller untersuchten Unternehmen be-
reits vor der Untersuchung vorlagen und flr einen anderen Zweck — den Benchmarking-Wett-
bewerb — erstellt wurden. Um dennoch eine wissenschaftliche Reprasentativitat und verwert-
bare Ergebnisse zu erhalten, wurden aus den urspriinglich weit mehr als 100 vorliegenden
Fragebdgen mit je etwa 80 Fragen ein geeigneter Zeitraum und relevante Fragestellungen
ausgewahlt. Unternehmen aulRerhalb des fraglichen Zeitraums zwischen 2013 und 2018 wur-
den aufgrund mangelnder Datenaktualitat aussortiert. Es wurden zudem diejenigen Fragebo-
gen innerhalb des Zeitraum verworfen, die fiir eine sinnhafte Auswertung zu wenig Informati-
onen boten. Dieses Vorgehen stellt sicher, dass die genutzten Falle inhaltlich schliissig und
valide sind. Meist werden informationsarme Fragebogen beim Benchmarking-Wettbewerb von
inhaltlich schwacher aufgestellten Unternehmen eingereicht. Fragebdgen, die aufgrund feh-
lender Informationen aussortiert wurden, hatten voraussichtlich weitere Beispiele funktionsori-
entierter, analoger Produkt-Service-Systemen gezeigt. Dies hiel3e, dass die Anzahl an Unter-
nehmen, die ein analoges, funktionsorientiertes Produkt-Service-System anbieten, noch gro-
Rer sein konnte als beschrieben.

Die Auswahl und Durchfiihrung der vertiefenden Experteninterviews erfolgte im Anschluss an
die erste Analyse und nutzte das Dimensional Sampling zur Bestimmung der reprasentativen
Stichprobe. Mithilfe der vier Interviews konnte fiir jede betrachtungswiirdige Gruppe ein stell-
vertretendes Unternehmen analysiert und systematisiert werden. Weitere Experteninterviews
héatten daher zu keinen anderen Ergebnissen gefiihrt. Fir weitere Erkenntnisse ber produ-
zierende Unternehmen, die sich noch in keiner Weise mit smarten Produkt-Service-Systemen
auseinandergesetzt haben, ware jedoch die Betrachtung von Unternehmen interessant gewe-
sen. Dennoch kann von der Erflllung der Gutekriterien, die nach Abschnitt 5.1.3 formuliert und
bei der Vorbereitung der empirischen Erhebung mithilfe der mehrstufigen qualitativen Inhalts-

analyse berUcksichtigt wurden, ausgegangen werden.

Die vorliegende Arbeit konnte nicht alle Fragen zu den Auswirkungen von Digitalisierung und
Servitization auf produzierende Unternehmen beantworten. Zum einen wurden zwar produzie-
rende Unternehmen anfanglich in ihrer Gesamtheit betrachtet und bieten eine breite Giiltigkeit
fur viele Branchen, die Erkenntnisse haben ihren Schwerpunkt jedoch bei Unternehmen hoch-
investiver Guter. Zum anderen bieten die inhaltlichen Einschrankungen zuséatzliches Potenzial
fur die weitere Bearbeitung des Themenschwerpunktes. Sowohl die beiden betrachteten
Trends als auch die Geschaftsmodellinnovation und Bereitstellung von smarten Produkt-Ser-
vice-Systemen kénnen aus verschiedenen Blickwinkeln in Zukunft noch tiefergehender be-
trachtet werden. Beispielsweise waren im Geschaftsmodellelement ,Finanzielle Aspekte” die
zukunftige Preissetzung sowie die Auswirkungen einer verfugbarkeitsorientierten Vergitung
auf die Unternehmensbilanz von Interesse. Die Arbeit kann zudem nicht endgliltig klaren, ob

die smarte Ergebnisorientierung das vielversprechendste Geschaftsmodell der Zukunft ist.
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Von besonderem Interesse dirften weitere empirische Erkenntnisse zum Voranschreiten von
Digitalisierung und Servitization sein. Die rasche Entwicklung neuer Technologien durfte den
aktuellen Stand der Digitalisierung Giberholen und daher den Mehrwert von Daten nochmals
vervielfachen. Die Kombination von Digitalisierung und Servitization wurde in dieser Arbeit
maRgeblich anhand der Verfligbarkeits- und Ergebnisorientierung betrachtet. Hierzu bietet die
Diskussion von Data Driven Business Models weitere Potenziale. Teil dessen kdnnten die ver-
starkte Betrachtung von Softwareprodukten und die kooperative App-Entwicklung in Netzwer-

ken sein.

Der Fokus auf die Digitalisierung und Servitization spiegelt sich insbesondere in der dufleren
Struktur des Ansatzes und der Auswahl der Fallstudien wider. Die innere Struktur besitzt auch
Uber diese Trends hinweg Giiltigkeit: Die Anwendung des Gestaltungsansatzes dient produ-
zierenden Unternehmen, insbesondere Produzenten hochwertiger Investitionsgliter, als Leit-

faden zur Neupositionierung in der Branche sowie zur Anpassung an Marktveréanderungen.
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