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Transformation vom Hardwarehersteller zum Anbieter von Produkt-Service-Systemen

Identifikation und Auswahl
von digitalen Services

E. Gross, P. Schrader, T. Gramberg, M. Schneider, T. Bauernhansl

Digitale Services und smarte Produkte revolutionieren das Ge-
schaft mit Maschinen und Anlagen. Cloud Computing, loT und
Kl erlauben Unternehmen, ihre Produkte mit digitalen Services
an Kundenbediirfnisse anzupassen. Das traditionelle Verkaufs-
geschaft wandelt sich zu serviceorientierten Produkt-Service-
Systemen. Wie kdnnen Unternehmen attraktive digitale Ser-
vices identifizieren, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und
innovative Geschaftsmodelle zu entwickeln? Ein Ansatz wird
im Folgenden erlautert.
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1 Ausgangssituation und Motivation

Digitale Services fiir die Produktion sowie smarte Produkte
haben das Potenzial, das traditionelle Geschift mit dem Verkauf
von Maschinen und Anlagen nachhaltig zu veriandern. Durch den
Einsatz moderner Technologien wie Cloud Computing, dem
Internet der Dinge und kiinstlicher Intelligenz konnen Unter-
nehmen ihre Produktionsprozesse oder auch ihr Produktangebot
optimieren und zielgerichteter gestalten. Dabei wird zwischen
internen digitalen Services zur Optimierung der eigenen Produk-
tion und externen digitalen Services fiir smarte Produkte unter-
schieden, mit denen Unternehmen ihr Produktportfolio erweitern
und ihren Kunden zusitzliche Mehrwertdienste anbieten kénnen.
Durch die Erweiterung des eigenen Produktportfolios um digitale
Services bekommen Maschinen und Anlagen die Fahigkeit zur
Uberwachung und Steuerung der Produktion, was zu einer hohe-
ren Produktivitit und Qualitit fithren kann. Im Bereich der
smarten Produkte eréffnen digitale Services neue Moglichkeiten
fiir maflgeschneiderte Losungen und individualisierten Kunden-
service. Das traditionelle Vertriebsgeschift wandelt sich somit zu-
nehmend vom klassischen Verkauf von Maschinen, Anlagen und
Produkten hin zu einem Vertrieb von serviceorientierten
Produkt-Service-Systemen, das iiber den reinen Kauf hinausgeht.
1,2]

Somit ist es Unternehmen durch das Angebot der digitalen
Services moglich, neben dem Einmalverkauf der Maschine,
zusitzlich wiederkehrende Gewinne mit den digitalen Services als
Software, entweder als Add-on-Modell oder nutzungsbasiert
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Identification and selection
of digital services

Digital services and smart products are revolutionizing the
machinery and equipment business. Cloud computing, loT and
Al enable companies to better align their products to customer
needs with digital services. The traditional sales business is
transforming into service-oriented product-service systems.
How can companies identify attractive digital services to gain
competitive advantage and develop innovative business
models? One approach is explained below.

(pay-per-use), zu realisieren. Unternehmen erzielen beim Ver-
kauf von Maschinen eine Rentabilitit zwischen 0 % und 10 %,
wihrend sie beim Verkauf von Serviceleistungen eine Rentabilitit
zwischen 20 % und 50 % erreichen konnen [3]. Digitale Services
konnen so zu Wettbewerbsvorteilen fithren, indem Unternehmen
mit neuen Geschiftsmodellen das Wertangebot ihres Produkt-
portfolios strategisch auf die neuen disruptiven Einfliisse der
Digitalisierung ausrichten [1].

Die Anbindung von Maschinen an IloT-Plattformen erlaubt es
Unternehmen, verschiedene digitale Services umzusetzen. Die am
haufigsten umgesetzten digitalen Services in der Produktion
liegen aktuell im Bereich der Ferniiberwachung, der Prozessauto-
matisierung sowie der Fernsteuerung von Maschinen und Anla-
gen [4]. Neben der technischen Umsetzung von Services stellt
auch deren Vermarktung eine Herausforderung dar. Es reicht
nicht aus, dass ein digitaler Service technisch umsetzbar ist,
sondern er muss ein konkretes Kundenbediirfnis befriedigen, fiir
das der Kunde bereit ist, Geld zu bezahlen. Die Herausforderung
besteht also darin, geeignete digitale Services fiir die Kunden zu
identifizieren, die langfristig einen Mehrwert fiir die Kunden
bieten und bei denen ein Return on Investment (Rol) fiir den
Kunden deutlich zu erkennen ist. Da diese stark von den einzel-
nen Kunden der Unternehmen abhingen, bendtigen die Unter-
nehmen Unterstiitzung bei der Identifizierung und Auswahl
geeigneter Smart Services fiir ihre Kunden. Das hier beschriebene
Vorgehen soll Unternehmen dazu zu befihigen fiir sich individu-
ell passende Services zu identifizieren und gibt Unternehmen
neue strukturierte Impulse ihr Service-Portfolio aufzubauen.

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 113 (2023) NR.9


https://doi.org/10.37544/1436-4980-2023-09-40
https://elibrary.vdi-verlag.de/agb

Wert
hauptséachlich
in Produkt-

nutzen
Produktanteil

(materiell)

Funktions-
orientiert

Reines
Produkt

Nutzungs-
orientiert

TITELTHEMA - FACHAUFSATZ

Produkt-Service-System

Serviceanteil
(immateriell)

Wert
hauptsachlich
im Service

Ergebnis- Reiner

orientiert

Service

Auspragung des Produkt-Service-Systems

Bild 1. Produkt-Service-System Kontinuum. Grafik: In Anlehnung an Tukker (2004)

2 Grundlagen und Anwendung
digitaler Leistungen

Da die Begriffe digitale Services, smarte Services und Produkt-
Service-Systeme (PSS) einige Uberschneidungen aufweisen,
sollen diese im Folgenden voneinander abgegrenzt werden. Digi-
tale Services werden nach Asmar et al. [5] als immaterielle Giter
charakterisiert, die in einer digitalen Umgebung bereitgestellt
werden. Dabei konnen digitale Services verschiedene software-
basierte Funktionen (IT-Services) biindeln.

Smarte Services sind, wie digitale Services, ein Ansatz fiir
IT-gestiitzte Dienstleistungen, die jedoch auf Basis vernetzter
Produkte auf gesammelte und analysierte Daten reagieren [6].
Smart Services werden daher auch als datengetriebene Services
bezeichnet [7] und erfordern eine zugrundeliegende Plattform,
um die Daten zu organisieren [8, 9].

PSS konnen den Innovationsstrategien und Geschiftsmodellen
zugeordnet werden, mit denen Unternehmen eine stirkere
Serviceorientierung erzielen [2]. Hauptmerkmal von PSS ist die
integrierte Kombination von Produkten und Services, die so
kombiniert werden, dass sie spezifische Kundenbediirfnisse erfiil-
len [10].

Zur Kategorisierung der verschiedenen Ausprigungsstufen
von Produkt-Service-Systemen kann das Bild 1 herangezogen
werden. Demnach ist das PSS ein Kontinuum zwischen dem
reinen Produkt- und dem reinen Serviceangebot mit unterschied-
lichen Produkt- beziehungsweise Dienstleistungsanteilen. Inner-
halb des Kontinuums gibt es drei Geschiftsmodellperspektiven,
die sich unter anderem im Servicegrad und in der Risikotibernah-
me fiir die Wertschopfung unterscheiden.

+ Funktionsorientierte PSS basieren auf dem Verkauf des
Produkts an den Kunden. Der Anbieter generiert einmalige
Transaktionseinnahmen aus dem Verkauf und wiederkehrende
Einnahmen fiir die erbrachten Dienstleistungen. Der Kunde
ibernimmt die Verantwortung fiir den Betrieb und die
Wartung des Produkts.

« Nutzungsbasierte PSS gehen einen Schritt weiter. Anstatt dem
Kunden das Produkt zu verkaufen, wird die Nutzung des Pro-
dukts als Dienstleistung angeboten. Der Anbieter {ibernimmt
die Verantwortung fiir den Betriebsprozess und die Funktions-
fahigkeit des Produktes. Der Kunde zahlt fiir die tatsichliche
Nutzung des Produkts und ist nicht fiir die Wartung des
Produkts verantwortlich.
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+ Bei ergebnisorientierten Produkt-Service-Systemen steht das
Ergebnis beziehungsweise der Mehrwert im Vordergrund. Der
Anbieter tibernimmt die volle Verantwortung fiir den Betrieb
und die Leistung des Produkts. Der Kunde bezahlt fiir das
erzielte Ergebnis, zum Beispiel eine bestimmte Produktions-
menge oder ein bestimmtes Ziel. Der Anbieter trigt das volle
Risiko und muss sicherstellen, dass die gewiinschten Ergebnis-
se erreicht werden. [10, 1 1]

Nach Naumann [2] suggeriert das PSS-Kontinuum einen

pfadidhnlichen Wandel vom traditionellen Angebot physischer

Produkte hin zum Angebot ergebnisorientierter PSS mit einher-

gehendem Ausbau des (digitalen) Dienstleistungsgeschifts. Die

erfolgreiche Auswahl geeigneter Dienstleistungen scheitert nach

Bullinger et al. [12] jedoch hiufig an der Unerfahrenheit der

Unternehmen. Ein strukturiertes, methodisches Vorgehen ist er-

forderlich, um die notwendigen Aktivititen effizient durchzufiih-

ren. Ein besonderer Fokus sollte dabei auf der Kundenzentrie-
rung liegen, die auch nach Stich et al. [13] explizit von Beginn an
fokussiert werden sollte. In der Literatur werden nur wenige

Methoden und Werkzeugen fiir die Einfiihrung und Gestaltung

von PSS beschrieben. Insbesondere bei der Auswahl geeigneter

PSS-Losungen besteht weiterer Forschungsbedarf [14].

3 Entwickeltes Losungsvorgehen
fiir die Identifikation und Auswahl
digitaler Services

Dieser Abschnitt beschreibt das Vorgehen bei der Entwicklung
der Losung. Danach werden die einzelnen Phasen und Schritte im
Detail vorgestellt.

3.1 Beschreibung des Frameworks
zur Entwicklung der Lésung

Zur ldentifizierung und Priorisierung von digitalen Services
fiir das eigene Leistungsangebot wurde in einem Workshop ein
generatives Vorgehen entwickelt und iterativ ausgearbeitet. Die
sieben Workshop Teilnehmer verfiigen tiber Expertise sowohl in
der Industrie als auch in der Forschung in den Bereichen IloT-
Plattformen, digitale Geschiftsmodelle und Dienstleistungsmana-
gement. Ziel des Vorgehens ist die strukturierte Identifikation
von digitalen Services auf Basis der Kundenanforderungen und
der Kundenrelevanz. Dazu wurde fir die Methodik auf dem
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Identifikation der Anforderungen
und relevanter KPIs

Beschreibung und Priorisierung der Digitalen Lésungen
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Bild 2. Lésungsvorgehen zur Identifikation und Konzeption digitaler Services. Grafik: Fraunhofer IPA

Value Proposition Canvas [15] aufgesetzt, indem zunichst das
Kundenprofil durch die Analyse der Kundentitigkeiten und
-prozesse (Customer Jobs) und den damit verbundenen Schwie-
rigkeiten (Pains) und Vorteilen (Gains) der Kunden identifiziert
wird. Anschliefend wird auf dieser Basis eine Value Map mit
Antworten auf die Kundenschmerzen (Pain Relievers) sowie der
Beibehaltung oder Verstirkung der Kundenvorteile (Gain Crea-
tors) erstellt, die dann in entsprechenden digitalen Produkten
beziehungsweise Dienstleistungen resultieren.

Als Ergebnis liegen verschiedene Losungen in nicht priorisier-
ter Reihenfolge vor. Da aber bei einer initialen Umsetzung von
digitalen Services nicht eine beliebige Anzahl von Services von
Anfang an entwickelt und umgesetzt werden konnen, ist eine
zielgerichtete Priorisierung und Eingrenzung der identifizierten
Services innerhalb der Methodik notwendig. Zudem kann durch
eine fokussierte Implementierung von digitalen Services der soge-
nannte ,Flywheel Effect” genutzt werden, bei dem durch eine
zielgerichtete und schnelle Umsetzung das Kundenverstindnis
verbessert wird und direkt fiir Umsetzungsaktivititen und Opti-
mierungen der digitalen Services genutzt wird, welche wiederum
das Kundenverstindnis verbessern. Bild 2 zeigt das erstellte Lo-
sungsvorgehen, das im weiterem Verlauf ndher beschrieben wird.

3.2 Identifikation der Anforderungen
und relevanter KPls

Die Kunden eines Unternehmens bilden meist eine heterogene
Gruppe mit unterschiedlichen Merkmalen, Zielen und Bediirfnis-
sen. Daher ist es bei der Auswahl von digitalen Services entschei-
dend, die richtigen Kundengruppen zu identifizieren. Eine Kun-
denanalyse, basierend auf den Daten aus dem Customer-Relati-
onship-Management-System (CRM-System) in Kombination mit
Experteninterviews der kundennahen Bereiche wie zum Beispiel
dem Vertrieb oder dem Kundenservice, gibt einen guten Uber-
blick iiber die Verteilung und Zusammensetzung der Kunden-
gruppen und deren zu erwartenden Zahlungsfihigkeit. Fiir die
Entwicklung eines maflgeschneiderten Serviceangebots ist es be-
sonders wichtig zu verstehen, welche Titigkeiten die Kunden
ausfithren (Customer Jobs) und wie die Kunden ihr Geld verdie-
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nen, um daraus die passenden Anforderungen fiir den Einsatz
und Nutzung digitaler Services abzuleiten. Diese Anforderungen
konnen sich zum Beispiel in besondere Anforderungen an den
Datenschutz und die Datensicherheit auswirken. Die identifizier-
ten Anforderungen und Nutzenpotenziale aus den internen Ex-
perteninterviews miissen anschlieffend aggregiert und in Kunden-
bediirfnisse umgewandelt werden. Zusitzlich zu den internen Ex-
perteninterviews bieten sich auch direkte Kundeninterviews an.
Es ist zu beachten, dass diese Anforderungen messbar und be-
wertbar beschrieben werden und somit mittels KPIs erfasst wer-
den konnen. Hierbei konnen KPIs fiir zum Beispiel die Durch-
laufzeit, die Qualitit, die Reaktionszeit auf bestimmte Ereignisse
oder auch positive Einfliisse auf die Gesamtanlageneffektivitit
(Overall Equipment Effectiveness, OEE) herangezogen werden.
Aus der Fiille der identifizierten Anforderungen und den daraus
abgeleiteten Kundenbediirfnissen muss in einem nichsten Schritt
eine Priorisierung vorgenommen werden. Hierzu werden die
Kundenbediirfnisse in einem Workshop mit internen Experten
aus den kundennahen Bereichen, zum Beispiel mittels paarwei-
sem Vergleich, bewertet und priorisiert. Als Ergebnis liegen in
dieser Phase eine priorisierte Liste der Kundenbediirfnisse nach
Relevanz sowie der relevanten KPIs zur weiteren Beschreibung
und Bewertung der Anforderungen aus Unternehmens- und Kun-
densicht vor, siehe hierzu auch Bild 3. Die aggregierten und prio-
risierten Kundenbediirfnisse bilden die Grundlage fiir das weitere
Vorgehen.

3.3 Beschreibung und Priorisierung
der digitalen Services

Basierend auf den priorisierten Kundenanforderungen ist das
Ziel dieser Phase die Ableitung von Services und deren grobe Be-
schreibung. Dabei steht die Erfiillung der Kundenanforderungen
und deren Bediirfnisse im Vordergrund. Anhand der definierten
KPIs, die zur Erfillung der Kundenanforderungen herangezogen
werden, wird in Workshops mit Experten erarbeitet, wie diese
Bediirfnisse erfiillt werden konnen und somit die jeweils auftre-
tenden Kundenschmerzen gelindert und ein maximaler Nutzen
geschaffen werden kann (Pain Relievers & Gain Creators).
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Bild 3. Detailansicht zur Identifikation der Kundengruppe und deren Anforderungen. Grafik: Fraunhofer IPA

Filtern nach Top-Kundenbediirfnissen

= Welche Services decken die Top-Kundenbedurfnisse ab?

= Wird jedes Top-Kundenbedurfnis adressiert?

Aufwandsabschatzung

= Welche Services konnen auf bestehenden Digitalisierungsansatzen

aufgebaut werden?
= Grobe Abschatzung des Umsetzungsaufwands

Identifizierung der Top-Services

= Priorisierung der Services anhand erfullter Kundenbedirfnisse und

Umsetzungsaufwand

= Auswahl der hochstpriorisierten Services als Top-Services

Bild 4. Ableitung der Services und Identifizierung der Top-Services. Grafik: Fraunhofer IPA

Dabei flieBen sowohl Erkenntnisse aus den Kundeninterviews
als auch externe Erkenntnisse aus Experteninterviews, Marktre-
cherchen oder Literatur ein. Durch die Zuordnung der identifi-
zierten Services zu den entsprechenden Kundenbediirfnissen
(Value Mapping) werden alle Bediirfnisse beriicksichtigt. In ei-
nem spiteren Schritt werden die Services aussortiert, die nicht
priorisierte Kundenbediirfnisse adressieren. Ziel dieser moglichst
breiten Abdeckung der Kundenbediirfnisse ist eine moglichst in-
tensive und umfangreiche Betrachtung potenzieller digitaler Ser-
vices und Leistungen. Falls noch nicht alle Kundenbediirfnisse
adressiert wurden, dient dies als Ausgangspunkt fiir die nichste
Iteration der Suche, bis alle Kundenbediirfnisse abgedeckt sind.
Das Zwischenergebnis dieser Phase ist eine umfassende Liste
potenzieller digitaler Services, die jeweils spezifische Kundenbe-
diirfnisse adressieren. Die Identifizierung und Beschreibung die-
ser digitalen Services ist daher ein wichtiger Teil des Gesamt-
prozesses.

Im zweiten Zwischenschritt der Phase erfolgt die Priorisierung
der digitalen Services. Als Kriterien fiir die Priorisierung werden
die Attraktivitit sowie der geschitzte Umsetzungsaufwand der
digitalen Services herangezogen. Die Priorisierung erfolgt in drei
Teilschritten, siche Bild 4.
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Im ersten Teilschritt der Priorisierung werden alle Services
aussortiert, die keine der priorisierten Top-Kundenanforderun-
gen adressieren beziehungsweise erfiillen. Die verbleibenden digi-
talen Services werden anschliefend hinsichtlich ihres Funktions-
umfangs beschrieben. Zusitzlich werden die KPIs beschrieben,
die durch den digitalen Service bedient werden, wobei ein einzel-
ner digitaler Service mehrere KPIs erfiillen kann. In Expertenin-
terviews mit IT-Experten zur Umsetzung der digitalen Services
wird nun der zu erwartende Umsetzungsaufwand fiir jeden Ser-
vice nach minimal, mittel und hoch bewertet. Im letzten Teil-
schritt werden die einzelnen Services dann nach ihrer Attraktivi-
tit hinsichtlich der Erfiillung der adressierten Kundenbediirfnisse
sowie des Umsetzungsaufwands priorisiert. Die hier identifizier-
ten Top-Services werden fiir die weitere Umsetzung beriicksich-
tigt. Das Ergebnis ist somit eine priorisierte Liste von digitalen
Services, die den hochsten Kundennutzen bei moglichst geringem
Aufwand versprechen, siehe Bild 5.

3.4 Roadmap Entwicklung

In der letzten Phase der Roadmap-Entwicklung werden die
digitalen Services nun in eine Entwicklungsreihenfolge gebracht.
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Bild 5. Beispielhafter Auszug der priorisierten Liste der digitalen Services. Grafik: Fraunhofer IPA

Hierbei wird in einem Expertenworkshop erarbeitet, welche
Input-Daten fiir den jeweiligen Service benétigt und welche Out-
put-Daten der Service erzeugt werden. Anhand dieser Angaben
konnen nun die Abhingigkeiten der Services untereinander in
der Development Roadmap dargestellt werden und ein kritischer
Pfad bei der Entwicklung der digitalen Services aufgezeigt wer-
den.

4 Anwendung in der Praxis
und Diskussion der Ergebnisse

Der entwickelte Ansatz wurde im Rahmen eines Beratungs-
projekts bei einem Unternehmen aus dem Maschinen- und Anla-
genbau in der industriellen Praxis getestet. In diesem anonymi-
sierten Fallbeispiel wurden zunichst die relevanten Kundenseg-
mente identifiziert und in internen Experteninterviews, Work-
shops und Kundeninterviews 17 verschiedene Kundenbediirfnisse
und zugehorige KPIs identifiziert. Experten aus kundennahen Ab-
teilungen priorisierten im Rahmen eines Workshops mittels eines
paarweisen Vergleichs Kundenbediirfnisse und identifizierten die
finf wichtigsten Kundenbediirfnisse. Uber Experteninterviews,
Kundeninterviews und in Workshops wurden 42 verschiedene
digitale Services ermittelt, welche alle 17 Kundenbediirfnisse ab-
decken. Durch die Fokussierung auf die am hiufigsten genannten
Kundenbediirfnisse konnten die digitalen Services auf 15 Services
eingegrenzt werden. Diese 15 Services wurden hinsichtlich ihres
Funktionsumfangs beschrieben und Kennzahlen definiert, welche
durch den Service beeinflusst werden. In einem Workshop mit
Digitalisierungsexperten des Unternehmens wurden die 15 be-
schriebenen Services hinsichtlich ihres Umsetzungsaufwands und
ihrer Attraktivitit fiir den Kunden eingeordnet. Bei der Bewer-
tung des Umsetzungsaufwands stellte sich heraus, dass sechs der
beschriebenen Services auf der bereits bestehenden IIoT-Platt-
form des Unternehmens implementiert werden koénnten, wo-
durch sich ein vergleichsweiser geringer Implementierungsauf-
wand fiir diese sechs Services ergibt. Bei der Priorisierung der be-
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schriebenen digitalen Services anhand des Implementierungsauf-
wands und des zu erwartenden Kundennutzens konnten zwei di-
gitale Services identifiziert werden, da die beiden Services jeweils
mehrere Top-Kundenbediirfnisse aus verschiedenen priorisierten
Kundensegmenten des Unternehmens adressieren, siehe Bild 6.

Anhand des Fallbeispiels konnte die praktische Anwendbarkeit
des entwickelten Ansatzes fiir die Identifizierung der wichtigsten
digitalen Services fiir die digitale Transformation nachgewiesen
werden. Der Ansatz ist nachvollziehbar, logisch aufeinander auf-
bauend und praktikabel. Alle benétigten Informationen konnten
mit geringem Aufwand ermittelt werden. Das Vorgehen ist vom
Unternehmen als nachvollziehbar und plausibel beschrieben wor-
den.

Eine mogliche Weiterentwicklung des Ansatzes konnte einen
standardisierten Katalog an Grundfunktionalititen von digitalen
Services umfassen. Hierdurch konnte der Aufwand bei der Identi-
fikation passender Services deutlich reduziert werden, da auf
standardisierte Services zuriickgegriffen werden konnte. Die Aus-
wahl von digitalen Services stellt fiir Unternehmen eine Heraus-
forderung dar, weil viele sehr unterschiedliche Abteilungen und
Funktionen im Unternehmen beteiligt sind. Eine besondere He-
rausforderung bei der Entwicklung von digitalen Services stellt
die kostenlose Bereitstellung der Services ,on top“ als Rabatt
beim einmaligen Maschinenkauf des Kunden dar. Hierdurch
nimmt der Kunde den entwickelten Service nicht als Mehrwert
wahr, zudem ist intern durch dieses Vorgehen kein wirtschaftli-
cher Mehrwert der Services erkennbar. Fiir einen moglichst gro-
fen Mehrwehrt miissen das Wissen aus kundenahen Abteilungen
zusammen mit dem technischen Know-how aus Entwicklungsab-
teilungen kombiniert werden und in digitalen Services integriert
werden. Hierbei stellen Silo-Strukturen im Unternehmen sowie
unterschiedliche Zielsetzungen der einzelnen Abteilungen eine
grofle Herausforderung fiir den schnellen und effizienten Aus-
tausch dar.

Durch die stirkere digitale und serviceorientierte Ausrichtung
des Leistungsangebots erwarten die Unternehmen zudem eine
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Bild 6. Fallbeispiel: Ableitung der Services und Identifizierung
der Top-Services. Grafik: Fraunhofer IPA

Ausweitung und héhere Komplexitit des Produktportfolios [16].
Um die begrenzten Ressourcen eines Unternehmens zielgerichtet
einsetzen zu konnen, werden auch neue Managementinstrumente
benétigt, mit denen das Produktportfolio auch unter diesen dis-
ruptiven Einfliissen strategisch geplant, analysiert und gesteuert
werden konnen. Neue Methoden konnten dabei helfen, zum Bei-
spiel die verschiedenen Leistungsbestandteile wertorientiert zu
bewerten, Wechselwirkungen (zum Beispiel Cross-Selling- oder
Kannibalisierungseffekte) zu erkennen und den richtigen Ein-
stiegspunkt fiir neue Leistungsbestandteile zu finden. [17-19]

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Transformation vom Verkdufer physischer Produkte hin
zum Anbieter von Produkt-Service-Systemen stellt fiir Unterneh-
men aus dem Maschinen- und Anlagenbau eine Herausforderung
dar. In der vorliegenden Veroffentlichung wurde ein kundenzen-
trierter Ansatz zur systematischen Identifikation und Priorisie-
rung von digitalen Services fiir Unternehmen aus dem Maschi-
nen- und Anlagenbau entwickelt und erprobt. Angelehnt an das
Value Proposition Canvas startet das Vorgehen beim Kunden und
endet mit der priorisierten Auswahl von digitalen Services. Aus-
gehend von einer Kundenanalyse werden relevante Kundenseg-
mente ausgewdhlt, Kundenbediirfnisse identifiziert, aggregiert
und priorisiert. Digitale Services werden den identifizierten Kun-
denbediirfnissen zugeordnet, anhand der Attraktivitit und Imple-
mentationsaufwand bewertet und priorisiert. Der vorliegende An-
satz wurde in der Praxis erprobt und als nachvollziehbar und
praktikabel bewertet.

Die Identifikation potenzieller digitaler Services konnte durch
eine Sammlung hiufiger Servicearten effizienter und systemati-
scher gestaltet werden, wodurch der Aufwand fiir die kundenzen-
trierte Auswahl von digitalen Services weiter reduziert werden
konnte. Neben der Bewertung, Priorisierung und Auswahl von
digitalen Services stellen die Integration in das bestehende Pro-
duktportfolio sowie die organisatorische Verankerung weitere
Hiirden bei der Etablierung von Produkt-Service-Systemen dar.
Diese Themen werden durch den hier vorgestellten Ansatz noch
nicht adressiert und bediirfen eines umfassenderen Vorgehens, in
dem der hier vorgestellte Ansatz ein Baustein sein konnte.
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