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Ziel des Smart Service Welt-Reports 2018 ist es, die bisher aus den verschiedenen
Aktivitaten der Smart Service Welt gewonnenen Erfahrungen aufzugreifen, den der-
zeitigen Kenntnisstand darzulegen und einen Ausblick auf zukiinftige Entwick-
lungen zu geben. Dabei sollen auch die Herausforderungen aufgezeigt und auf
ubergreifende Handlungsempfehlungen verwiesen werden. Es gilt, die konzeptio-
nellen Basisfragen: ,Wo stehen wir? Wohin gehen wir?"im Kontext der drei Betrach-
tungsdimensionen Geschéftsmodellinnovationen, technologische Wegbereiter und

Management & Organisation zu diskutieren.

Geschiaftsmodellinnovationen

Disruptive Geschédftsmodelle basieren auf einer Ergénzung von Smart Products
durch ein Biindel von Smart Services, um Nutzern New Experiences in Form neuer
Leistungsversprechen zu bieten, die iber digitale Plattformen in tibergreifenden
Okosystemen zur Verfiigung gestellt werden. Das endgiiltige Leistungsversprechen
wird in Geschaftsnetzwerken resultieren, die die verschiedensten Stakeholder auf
innovative Weise integrieren. Obwohl generell das Potenzial solcher Angebote und die
Bedeutung von digitalen Plattformen verstanden wird, existieren weiterhin grundlegen-
de Hemmnisse zur Implementierung von Smart Services. Dazu z&hlt unter anderem
die Schwierigkeit, Smart Services neben dem traditionellen Leistungsangebot zu mo-

netarisieren bzw. profitabel zu gestalten.
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Technologische Wegbereiter

Als wesentliche technologische Enabler fiir das Angebot von Smart Services sind
vor allem (offene) digitale Plattformen, Techniken des Maschinellen Lernens und der
Kunstlichen Intelligenz (KI), Virtualisierungstechnologien (Digital Twins) und Cloud-L6-
sungen zu nennen. Die Verfligbarkeit der erforderlichen (Basis-)Infrastrukturen (insb.
Breitband- und 5G-Netze) ist dabei ebenso wichtig wie die Existenz geeigneter Refe-
renzarchitekturen. Obwohl die technologischen Grundsteine fir die Plattformékonomie
in Deutschland bereits gelegt sind und die nationalen Forschungsaktivitédten in
vielen relevanten Bereichen wie bspw. Kl, semantische Technologien und digitale Mo-
dellierung von Produkten und Nutzern heute zur Weltspitze gehoren, fehlt es oftmals
an der praktischen Anwendung in deutschen Unternehmen. Nachholbedarf be-
steht auch beim Angebot nationaler Cloud-L&sungen sowie dem flachendeckenden
Ausbau von breitbandigen Kommunikationsnetzen. Zur Sicherstellung der regionen-
und anwendungstubergreifenden (Inter-)Operabilitédt von technischen Komponenten
und Systemen sind zudem Fragen einer giiltigen Normung bzw. Standardisierung zu
klaren. Dartiber hinaus gilt es, die Aspekte der Datenhoheit, der Datensicherheit und

des Datenschutzes sowie eines generell gliltigen Rechtsrahmens zu diskutieren.
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Management & Organisation

Die Implementierung von Smart Services setzt z.T. grundlegende Veranderungen und
Anpassungsprozesse in der Unternehmensfiihrung sowie in dem unternehmensin-
ternen Organisationsgeflige voraus. So genligt es im Zuge des digitalen Wandels
oftmals nicht, inkrementelle Optimierungspléne zu verfolgen: Vielmehr ist héufig eine
ganzheitliche unternehmerische Erneuerung (Corporate Re-Thinking) mit mas-
siven Veranderungen in Bezug auf Fiihrung, Kultur und Zusammenarbeit essentiell.
Auch wenn generell die Bedeutung der digitalen Transformation mit dem Angebot von
Smart Services in den Fiihrungsebenen erkannt wurde und in den Unternehmens-
strategien verankert ist, fehlt es oftmals an der Operationalisierung. Im Hinblick auf
die organisationale Gestaltung von Unternehmen spielen auch zukiinftig ambidextre
Organisationsstrukturen eine wichtige Rolle. Dadurch wird erméglicht, parallel zum
traditionellen Geschéft das Angebotsportfolio auf Smart Services auszurichten und so-
mit potenzielle Umsetzungsprobleme aufgrund von Pfadabhéngigkeiten zu vermeiden.

Fazit & Handlungsempfehlungen

Die Ausfiihrungen lassen darauf schlieBen, dass deutsche Unternehmen generell gute
Chancen haben, den digitalen Wandel — insbesondere durch das Angebot von Smart
Services — erfolgreich zu gestalten. Die zentrale Bedeutung der digitalen Plattformen
wurde verstanden. Dies zeigen bereits durchgefiihrte Implementierungen — auch auf
B2B-Ebene — sowie erste serviceorientierte Geschéaftsmodelle in verschiedensten
Branchen. Bis jetzt ist jedoch der Einfluss auf die Rentabilitat meist gering.

Management Summary 5

Deutschland hat sich zum Ziel gesetzt, die digitale Leitanbieterschaft fir Smart Ser-
vices zu erreichen.

Die Smart Service Welt-nitiative hat diese Herausforderung aufgegriffen und in In-
tensitat und groBer Breite eine Synopsis des Diskussionsstandes zur Digitalisierung
in Deutschland mit Vertretern aus verschiedenen Bereichen erarbeitet. Dabei wurden
auch tbergreifende Handlungsempfehlungen entworfen, die weite Beachtung fanden

und zum Teil bereits umgesetzt werden konnten. Dazu zdhlen unter anderem:

Forderung offener Plattformen als Voraussetzung fiir die technische Souveranitat
Deutschlands in der Smart Service Welt

Vollendung eines digitalen Binnenmarktes in Europa

Umsetzung einer Onboarding Factory fiir den Mittelstand

| 'Smart
%/ —~Service

Welt
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Bedeutung von Smart Services

Digitalisierung veréandert Wertschépfung. Produkte, Bauteile und Maschinen werden
mit Sensoren und Aktoren ausgestattet, intelligent miteinander vernetzt und wachsen
zum Internet der Dinge zusammen. Die digitale Anschlussféhigkeit von Produkten und
Maschinen bewirkt, dass auch auBerhalb der Fabrik kontinuierlich Daten gesammelt
werden (Big Data). Nach entsprechender Speicherung, Analyse und Interpretation
(Smart Data) bildet diese Datenbasis den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von inno-
vativen Dienstleistungen, sogenannten Smart Services. Diese datenbasierten Dienste
komplementieren oder ersetzen das Angebot physischer Produkte und ermdglichen so
eine individuelle Anpassung an spezifische Kundenerwartungen.

Die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes und seiner Unternehmen steht und fallt zuneh-
mend mit den Méglichkeiten, aus der massiv ansteigenden Datenmenge (weltweit sind
aktuell ca. 23 Milliarden Produkte mit dem Internet verkniipft)! Smart Services zu kre-
ieren. Heute wissen wir: Nicht ,Big Data"“ allein schafft die Grundlage fir die rasante
Dynamik. Die Renaissance der Kiinstlichen Intelligenz (Kl) in Kombination mit weiteren
technologischen Wegbereitern wie Maschinenlernen und Analytik leitet aktuell eine
vollig neue Phase der Wertschopfung ein. Es ist der strategische Umgang mit Daten,
der Gewinner und Verlierer im Wettrennen um Marktfuihrerschaft trennt.

! Statista: Internet of Things (IoT) connected devices installed base worldwide from 2015 to 2025, 2018,
Online: https://www.statista.com/statistics/471264/iot-number-of-connected-devices-worldwide
(Stand: 3.5.2018).
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Bausteine & Erkenntnisse zur Smart Service Welt

¢ Intelligente und vernetzte Produkte

¢ Daten werden zum ,,Produkt“ und haben einen Wert

¢ Datenbasierte, disruptive Geschaftsmodelle:
»Everything-as-a-Service“

* Dynamisch konfigurierbare und personalisierte
Smart Services

 Digitale Plattformen bilden die Basis fiir brancheniibergrei-
fende Okosysteme

* Wettbewerb wird nicht zwischen Firmen, sondern zwischen
dynamischen digitalen Okosystemen entschieden

Gemeinsam mit ca. 150 Unternehmen, wissenschaftlichen Einrichtungen, Verbanden
und Sozialpartnern haben wir uns seit 2013 intensiv mit datenbasierten Geschéaftsmo-
dellen befasst und zentrale Bausteine der Smart Service Welt herausgearbeitet.

Der Smart Service Welt-Report 2018 fasst den aktuellen Stand der Debatte zu da-
ten- und plattformbasierten Geschaftsmodellen zusammen und gibt einen Ausblick
auf konomische und technologische Entwicklungen sowie den damit einhergehenden
Chancen und Herausforderungen.


https://www.statista.com/statistics/471264/iot-number-of-connected-devices-worldwide
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Die Realisierung von Smart Services auf Basis datengetriebener Geschaftsmodelle
geschieht durch eine tbergreifende Vernetzung von verschiedenen Akteuren, die eine
automatisierte Kollaboration und Interaktion erlaubt. Entlang von digitalen Plattformen
entwickeln sich in Folge flexible digitale Okosysteme, die durch hochdynamische Struk-
turen und offene Unternehmensgrenzen gepragt sind. Uber Serviceplattformen erfolgt
eine Vernetzung und Kooperation verschiedener Anbieter und Entwickler. Auch Start-
ups und KMU kénnen tiber solche Plattformen Produkt-Dienstleistungsbiindel vertrei-
ben und mit Leistungen anderer Anbieter koppeln, um neue Markte zu erschlieBen.

Die auf Plattformen geltenden Spielregeln, Standards, Schnittstellen und Prozesse bil-
den den Handlungsrahmen. Sie werden vom jeweiligen Plattformbetreiber festgelegt —
d.h. er bestimmt tber die Offenheit und Interoperabilitét. Nach den Gesetzmé&Bigkeiten
der Plattform&konomie steigt der Nutzen einer Plattform mit jedem Teilnehmer tber-
proportional an (direkte Netzeffekte). Je groBer das Netzwerk bzw. die Partizipation
auf einer Plattform ist, umso starkere Anreize ergeben sich wiederum fiir Anbieter von
Komplementirleistungen, hier aktiv zu werden (indirekte Netzeffekte). Da die initialen
Investitionskosten fiir den Aufbau der Plattform hoch sind, muss ziigig eine kritische
Masse erreicht werden, um eine Skalierung und steigende Grenzertrége zu realisieren.
Um mdglichen Konzentrationstendenzen entgegenzuwirken, einen lebhaften Wettbe-
werb, Kollaboration und eine Interoperabilitdt zwischen verschiedenen Plattformen
Uber regionale und anwendungsbezogene Grenzen hinweg zu erméglichen, bedarf es
verbindlicher Standards. Sie sind die Basis einer iibergreifenden digitalen Okonomie.

Expertise und Einstiegshilfen 9

Im Rahmen des Zukunftsprojekts Smart Service Welt wurden die Mechaniken digita-
ler Wertschépfungsdynamiken herausgearbeitet. Insbesondere kleine und mittelstan-
dische Unternehmen konnten so fiir technologische, 6konomische und institutionelle
Aspekte sensibilisiert werden, die fiir eine Konzeption und Implementierung von daten-
bzw. plattformbasierten Geschaftsmodellen von Bedeutung sind. Best Practice-Bei-
spiele aus verschiedenen Bereichen sollten auBerdem Orientierung zur Bewaltigung
des digitalen Wandels geben. Seit 2014 wurden in jahrlichen Berichten konkrete Um-
setzungsempfehlungen fiir internetbasierte Dienste gegeben, Praxiserfahrungen aus
der Industrie abgebildet sowie ein Wegweiser fiir die Implementierung von Smart Ser-
vices in digitalen Wertschdpfungsnetzwerken erarbeitet.?

Dartiber hinaus erfolgte die Partizipation an verschiedenen Konferenzen und Work-
shops. Beispielsweise im Rahmen der in Kooperation mit Accenture veranstalteten
Smart Service Welt-Conference@hub.berlin beteiligten sich namhafte Experten aus
Wirtschaft und Wissenschaft an der Diskussion. Dabei konnten gemeinsam mit 3.000
Teilnehmern grundlegende Aspekte zu Smart Services aus Gkonomischer und techni-

2 AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zu-
kunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Zwischenbericht, Berlin, Marz 2014; AK Smart
Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt
Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Abschlussbericht, Berlin, Marz 2015; acatech (Hrsg.): Smart
Service Welt — Digitale Serviceplattformen — Praxiserfahrungen aus der Industrie: Best Practices, Miinchen,
April 2016; acatech (Hrsg.): Wegweiser Smart Service Welt — Smart Services im digitalen Wertschépfungs-
netz, Miinchen, April 2017.
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scher Sicht sowie im Kontext der Cybersecurity diskutiert werden.
Zudem wurde in einem Smart Service Welt-Workshop mit Praktikern und Wissen-
schaftlern der derzeitige Entwicklungsstand im Hinblick auf Geschaftsmodellinnovati-
onen, technologische Wegbereiter sowie Management & Organisation erortert. Dabei
erfolgte auch eine Diskussion tber zukiinftige Entwicklungstendenzen. Die daraus ge-
wonnenen Erkenntnisse wurden mittels Fragebogen validiert.
Mit der ,Onboarding Factory" entstand ein Dienstleistungskonzept, das kleinen und mit-
telstéandischen Unternehmen als Starthilfe bei den ersten Schritten in die Smart Service
Welt bzw. Plattformékonomie dient und sie dabei sinnbildlich ,an die Hand nimmt“.2 Die
Onboarding Factory vermittelt somit die fiir eine erfolgreiche Partizipation in digitalen
Plattformen und Okosystemen notwendigen Fihigkeiten und Kompetenzen.
Uber einen Massive Open Online Course* wird Interessenten aus Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft sowie der allgemeinen Offentlichkeit dariiber hinaus die Méglich-
keit gegeben, theoretische und praktische Erkenntnisse zu zentralen 6konomischen
und technischen Aspekten der Smart Service Welt zu gewinnen. In insgesamt vier
Themenwochen werden von namhaften Experten aus unterschiedlichen Disziplinen
die Schwerpunkte Geschaftsmodellinnovationen, technologische Enabler und An-
passungsprozesse in Organisation & Management fokussiert. Ein Uberblick zu Best
Practices aus diversen Anwendungsbereichen rundet das Curriculum ab.
3 Siehe dazu auch Trendreport.de: Onboarding Factory, 2017,

https://trendreport.de/onboarding-factory/ (Stand: 3.5.2018).
“ Die Kursinhalte sind in deutscher Sprache iiber den acatech mooc.HOUSE-Channel abrufbar:

https://mooc.house/courses/ssw-2018; die englische Version steht lhnen auf open.SAP (die MOOC-Platt-
form der SAP SE) zur Verfiigung: https://open.sap.com/courses/ssw1-tl.

2
i

boarding Factory

Konzept:
Onboarding Factory

SSW-
Fragebogen

Bisherige
SSW-Berichte

v

Expertise und Einstiegshilfen

SSW-
Workshop

hub.berlin
Conference

MOOC Smart
Service Welt

o
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https://trendreport.de/onboarding-factory/
https://mooc.house/courses/ssw-2018
https://open.sap.com/courses/ssw1-tl
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Wo stehen wir? Wohin gehen wir? o Dimension | o
Dimension |1 Dimension Il1

Grundlage der Betrachtung r \

Wo stehen wir? Wohin gehen wir?* — mit diesen beiden Kernfragen méchten wir im Geschaftsmodellinnovationen

Folgenden sowohl den derzeitigen Entwicklungsstand der Smart Service Welt aufzei-

gen als auch einen Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen und Herausforderungen ge- r ~
ben. Die Antworten auf diese Leitfragen kénnen nur interdisziplinar und aus mehreren Nutzen-

Perspektiven gegeben werden, da die Anforderungen fiir die erfolgreiche Konzeption versprechen @

und Implementierung von Smart Services sowohl 6konomischer als auch technischer

Natur sind.

Technologien Management und

* Im 6konomischen Kontext wird die Dimension Geschaftsmodell(innovationen) []rgan'sat'un
1satl

generisch in Nutzenversprechen (,Welcher Nutzen wird fiir einen Kunden durch \

die (Dienst-)Leistung generiert?"), Erlés- bzw. Profitmodell (,Was sind die Quellen

der Erlds- bzw. Profitgenerierung?”) und Wertschépfungsarchitektur (,Wie erfolgt

die unternehmensinterne bzw. -externe Wertschopfung und welche Akteure sind L )

im Wertschdpfungsprozess beteiligt?") untergliedert.
* In der technischen Dimension beziehen sich die Leitfragen vor allem auf die fiir

eine erfolgreiche Implementierung von Smart Services notwendigen technologi-
schen Wegbereiter.

* Mit der Dimension Management & Organisation werden notwendige Anpas- Gegenwartshetrachtung 8 4

sungsprozesse hinsichtlich Unternehmensfiihrung, -organisation und Mitarbeiterfa- Wo stehen wir? )

- } Welt Wohin gehen wir?

higkeiten bzw. -kompetenzen beleuchtet.
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Dimension I: Geschédftsmodellinnovationen

Smart Services ermdglichen die Entwicklung von innovativen Geschéftsmodellen. Aus-
gangspunkt ist dabei die radikale Orientierung an dem Kunden mit seinen individuellen
Bediirfnissen. Anstatt des Verkaufs eines physischen Produkts wird darauf abgezielt,
jederzeit und an jedem Ort ein fur die Kundschaft adaquates Angebot an Produkt-Ser-
vice-Paketen anbieten zu kénnen (,Everything-as-a-Service"; z.B. Verkauf von Flug-
stunden anstatt Flugtriebwerken bei Rolls-Royce).

Daraus ergeben sich wiederum neue Potenziale zur Erlés- bzw. Gewinngenerierung mit
flexiblen Preismodellen. Anpassungen lassen sich tiber den gesamten Produktlebens-
zyklus hinweg vollziehen — z.B. wenn nachtrégliche Erweiterungen an einer (Dienst-)
Leistung vorgenommen werden. Die Bepreisung kann unter anderem auf Basis der
Nutzung, der abgesetzten Stiickzahlen oder anteilig zum erzielten Gewinn erfolgen.
Alternativ ist eine indirekte Vergiitung im Austausch von Daten md&glich. Diese erhalten
so mehr und mehr den Charakter eines Wirtschaftsguts.

Die Veranderung der internen und externen Wertschépfungsprozesse wird insbesonde-
re durch die zentrale Stellung der digitalen Plattformen in evolvierenden, dynamischen
und hochflexiblen Okosystemen getrieben. Dabei gilt es auch, die innerbetrieblichen
Aus- und FortbildungsmaBnahmen anzupassen, um die notwendigen 6konomischen

und technologischen Kompetenzen bei den Mitarbeitern aufbauen zu kénnen.

Wo stehen wir? Wohin gehen wir? - Grundlage der Betrachtung 15

Dimension II: Technologische Wegbereiter

In der technischen Dimension beziehen sich die Leitfragen insbesondere auf die neuen
Technologien, die fiir das Angebot von Smart Services notwendig sind. Dazu zdhlen
vor allem Maschinelles Lernen, Kiinstliche Intelligenz (KI), Virtualisierungstechniken
(Digital Twins) und Cloud-Lésungen. Die Verfiigbarkeit der erforderlichen (Basis-)In-
frastrukturen (insb. Breitband- und 5G-Netze) spielt dabei eine ebenso wichtige Rolle
wie die Existenz geeigneter Referenzarchitekturen. Daneben ist die Forderung nach
giiltigen Standards zur Sicherstellung der (Inter-)Operabilitdt von technologischen
Komponenten zu berticksichtigen. SchlieBlich gilt es, die notwendigen Kompetenzen
im Hard- und Softwarebereich zu diskutieren.

Dimension IlI: Management & Organisation

Die Implementierung von datengetriebenen und plattformbasierten Geschaftsmodel-
len fur das Angebot von Smart Services setzt schlieBlich auch Veréanderungen und
Anpassungsprozesse in der Unternehmensfiihrung sowie in dem unternehmensinter-
nen Organisationsgeflige voraus. Dabei gilt es nicht nur, die bisherige strategische
Ausrichtung und tradierte Filhrungspraktiken zu tberdenken. Auch ein harmonischer
Ubergang von alten, teils rigiden Strukturen hin zu agilen Organisationseinheiten muss
geschaffen werden. Eine Mdglichkeit dazu wird in der sog. Ambidextrie gesehen —
d.h. der parallelen Fortfiihrung von traditionellen und neuen Organisationsstrukturen.
In Letzteren spielen vor allem die aus der IT-Domé&ne bekannten Konzepte wie ,Agiles
Arbeiten“ und ,Design Thinking“ eine entscheidende Rolle.
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Wo stehen wir? Was haben wir erreicht?

Ein wachsender Anteil der in Deutschland hergestellten und weltweit vertriebenen
Produkte ist smart. Die Weiterentwicklung von Smart Products, die Sammlung, Spei-
cherung, Analyse bzw. Auswertung von Daten (Smart Data) und das komplementire
Angebot von Smart Services auf Basis innovativer Geschéftsmodelle wird von deut-
schen Unternehmen bereits liberwiegend als Potenzial erkannt. Die Plattform&konomie
ist somit in vielen Unternehmen bereits Realitét.

Wirklich zukunfts- und wettbewerbsfahig wird ein Unternehmen in der Plattforméko-
nomie jedoch erst, wenn die bereitgestellten Leistungsversprechen nicht nur auf Be-
schleunigung, Optimierung und Qualitétssteigerung bestehender Prozesse und Pro-
dukte ausgerichtet sind. Vielmehr muss eine Uberleitung in véllig neue und dynamisch
anpassbare bzw. individualisierbare Angebote erfolgen, die so neue Nutzenverspre-
chen generieren, fir eine nachhaltige Rentabilitét sorgen und innovative Erlésmodelle

in einer veranderten, flexiblen Wertschépfungsarchitektur erméglichen.

Nutzenversprechen

Im Zuge einer sog. ,Servitisierung" werden vormals rein physische Produkte durch Smart
Services erganzt. Diese datenbasierten Produkt-Service-Pakete lassen sich entspre-
chend der individuellen Kundenwiinsche flexibel anpassen. Dabei wird die ,Nutzung®
eines Produkts fuir die Kunden immer wichtiger — das ,Besitzen® verliert hingegen an Be-
deutung. Dies ist beispielsweise an der wachsenden Nachfrage nach Carsharing-Diens-

Geschaftsmodellinnovationen 17

ten in urbanen Ballungsgebieten zu beobachten. Die Beférderung mittels PKW wird als
Mobilitatsdienst ,genutzt”, ohne dabei selbst ein Auto besitzen zu mussen.

Durch das Angebot von Smart Services erhalten die Kunden zusétzlich zu den phy-
sischen Produkten weitere Funktionalititen. Diese sind mannigfaltig und kénnen bei-
spielsweise eine Steigerung in der Effizienz, reduzierte Kosten, vorbeugende Wartung,
eine Erhohung der Ausfallsicherheit und weitere Mdglichkeiten bis hin zu véllig neuen
Erfahrungspotenzialen zur Folge haben. Die Serviceangebote sind hoch individualisier-
bar und lassen sich so quasi in Echtzeit an die Kundenbedurfnisse anpassen.

Solche Nutzenversprechen werden von der Industrie generell als Potenzial erkannt.
Dennoch gab bei einer Umfrage unter deutschen Unternehmen nur jeder fiinfte Be-
trieb an, einen starken Fokus auf Smart Products und Smart Services zu legen. Vier
von zehn Unternehmen beschaftigten sich 2015 noch gar nicht mit diesen Angeboten.
Nahezu 809% der Unternehmen kooperieren im Zuge der Digitalisierung kaum mit an-

deren Wertschopfungspartnern tber die fokalen Unternehmensgrenzen hinweg.?

Erlésmodell und Profit-Formel

Smart Services erlauben vielfiltige Arten einer flexiblen Preisgestaltung. Diese kann
beispielsweise auf Basis des generierten Outputs (Stiickzahl), der Nutzungsdauer
(Zeit) oder erfolgsbasiert (in Form einer Gewinnbeteiligung) erfolgen. Auch Freemium-
oder Flatrate-Strategien sind denkbar. Zudem werden indirekte Bezahlmodelle, in de-

5 Accenture / Die Welt (Hrsg.): Mut, anders zu denken: Digitalisierungsstrategien der deutschen Top500,
2015, Online: accenture.com/de-de/Pages/service-deutschlands-top-500.aspx (Stand: 3.5.2018).


http://accenture.com/de-de/Pages/service-deutschlands-top-500.aspx
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Geschaftsmodell

Nutzenversprechen

Welcher Nutzen wird geschaffen?

Profit-Formel

[Wie wird Ertrag/Profit generiert?

Wertschopfungsarchitektur

Wie wird Nutzen geschaffen?

Geschaftsmodellinnovationen

Individualisierte Uberlegenes »Everything-
Produkt-Service- Nutzererlebnis / as-a-Service”,
Pakete on Demand Anpassungsfahigkeit geringe Wechsel-
in Echtzeit kosten
Flexibles -Nutzungsbasiert (Zeit) Daten als
Preismodell -Outputbasiert (Stiickzahl) (direkter + indirekter)
-Erfolgsbasiert (Gewinnbeteiligung) Wertgenerator

Digitale Plattformen Dynamische

Skalierbarkeit & Repro- Okosysteme

duzierbarkeit

Anreize fir Komplemen-
tarleistungen

Smart Talents
Individualisierte
Qualifikation
»on-the-Job”
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nen die Leistungserbringung im Austausch gegen Daten erfolgt, bereits realisiert. Bei
der Bepreisung konnen ebenso aktuelle Marktgegebenheiten wie die Verfligbarkeit,
das Angebot und die Nachfrage in Echtzeit beriicksichtigt werden.®

Dartiber hinaus kann es weitere, auf fungiblen Werten basierende Austauschmodelle
geben, die den Handel von Produktionskapazitaten, den Zugang zu Mobilitat oder die
Teilhabe am Wissensaufbau beinhalten. Auch virtuelle Wahrungen sind méglich.”
Obwohl sich die digitalen Smart Service-Geschéftsmodelle durch eine hohe Ska-
lierbarkeit auszeichnen, ist die Rentabilitat bzw. Profitabilitdt oftmals noch sehr ge-
ring. Eine Accenture-Umfrage unter den 500 gréBten Unternehmen in Deutschland
(Top500) zeigte 2017 nur wenige Beispiele fiir umsatzstarke digitale Services auf: Nur
39% sind bereits in der Monetarisierung weit fortgeschritten.®

Wertschépfungsarchitektur

Digitale, dynamische Geschiftsnetzwerke und Okosysteme treten an die Stelle klas-
sischer, z.T. rigider Wertschépfungsketten. Leistungen werden kooperativ erbracht.
Dafiir miissen auf der Basis quantitativer und qualitativer Kriterien addquate Partner

8 Vgl. acatech (Hrsg.): Wegweiser Smart Service Welt — Smart Services im digitalen Wertschopfungsnetz,
Miinchen, April 2017, S. 10ff.; fortiss (Hrsg.): Digitale Transformation, 2016, Online: http://business-ser-
vices.heise.de/fileadmin/images/Specials/Fortiss_Studie_2016/studie_digitale_transformation_komplett.pdf
(Stand: 3.5.2018).

7 Vgl. AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das
Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Abschlussbericht, Berlin, Marz 2015.

8 Accenture / Die Welt (Hrsg.): Digitale Geschiftsmodelle ohne Geschift?, 2017, Online: https://www.
accenture.com/t00010101T000000Z__w__/de-de/_acnmedia/Accenture/de-de/Transcripts/PDF/Accen-
ture-Welt-Top500-Studie-2018-Digitale-Geschaefts-Modelle.pdf#zoom=50 (Stand: 3.56.2018).
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identifiziert werden, die eigensténdig agieren und die fiir die Erstellung der Smart
Services notwendigen Ressourcen und Kompetenzen einbringen. Es werden Uber-
greifende Wertschopfungsnetzwerke zu digitalen Okosystemen konfiguriert, in denen
Plattformanbieter als Intermediére agieren.

Der im Jahr 2017 erschienene Smart Service Welt-Wegweiser zeigt auf, dass bereits
verschiedene plattformbasierte Geschéaftsmodelle konzipiert und erfolgreich umge-
setzt wurden.® Dabei wird die Heterogenitdt der Geschaftsmodelle und der jeweili-
gen digitalen Okosysteme deutlich. So kénnen die Anbieter von Smart Services auch
gleichzeitig Plattformbetreiber sein. Sie bieten ihren Kunden die Smart Services tiber
eine digitale Plattform an, um beispielsweise Logistikprozesse oder den Verkehrsfluss
im urbanen Raum zu optimieren. Diese Beispiele zeigen, dass die datenbasierten An-
gebote nicht nur im B2C-, sondern auch im B2B-Segment realisiert werden.

Wohin gehen wir? Was fehlt?

Es fehlt in der deutschen Industrie hdufig noch an vertiefter Kompetenz in digitalen Ge-
schaftsfeldern, wie auch an Entfaltungsraum fiir neue datengetriebene Services und
Geschaftsmodelle. Zudem werden Schwierigkeiten darin gesehen, das Smart Service
Angebot zu monetarisieren, rentabel bzw. profitabel zu gestalten — obwohl Deutsch-
land gute Voraussetzungen hatte: Erfolgt eine Kombination von Smart Products, Smart
Services und Smart Talents, kann eine Leitanbieterschaft in der Smart Service Welt
erreicht werden.

9 Vgl. acatech (Hrsg.): Wegweiser Smart Service Welt — Smart Services im digitalen Wertschépfungsnetz,
Miinchen, April 2017.


http://business-services.heise.de/fileadmin/images/Specials/Fortiss_Studie_2016/studie_digitale_transformation_komplett.pdf
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Noch selten im Fokus stehen disruptive Geschaftsmodelle. Sie entwickeln sich dann,
wenn Smart Products durch ein Biindel von Smart Services ergénzt werden, um Nutzern
New Experiences in Form neuer Leistungsversprechen zu bieten. Obwohl verstanden
wird, dass in der Individualisierung und Personalisierung von (Dienst-)Leistungen an den
Kunden eine groBe Chance liegt, hat die Entwicklung neuartiger Dienste haufig jedoch
noch keine Prioritét. Der Perspektivenwechsel, nach dem auch Kunden zu Produzenten
werden (im Sinne eines Customer Value Co-Creation-Ansatzes), wird nur selten vollzo-
gen. Immer noch bestimmen gréBtenteils die vergleichsweise langsamen Innovationszy-
klen der Produkte den Takt.
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Wo stehen wir? Was haben wir erreicht?

Der technologische Grundstein fiir die Plattformékonomie ist bereits gelegt: Die deut-
sche Forschung gehért in vielen relevanten Bereichen wie bspw. bei semantischen
Technologien, bei Maschinellem Lernen sowie bei der digitalen Modellierung von Pro-
dukten, Systemen und Nutzern zur Weltspitze. Schon 2007 gab es ein erstes Forder-
programm fiir Dienste- und Wissensinfrastrukturen fiir das Internet (Forschungsprojekt
THESEUS™). Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) wie auch
das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) haben mit Programmen
wie AUTONOMIK, TRUSTED CLOUD und BIG DATA oder auch mit dem Wettbewerb
SMART DATA wichtige Impulse gesetzt. Nun geht es darum, die zentralen Technolo-

gien zu implementieren.

Breitbandnetz

Der Ausbau eines Datennetzes, das an jedem Ort, zu jeder Zeit und fiir jedermann
einen breitbandigen und sicheren Internetzugang zu angemessenen Kosten gewéhr-
leistet, ist noch lange nicht abgeschlossen. So hatten im Sommer 2017 nur 76,9 %
der deutschen Haushalte Zugang zu Breitbandanschliissen mit mind. 50 Mbit/s. 83 %
der deutschen Top500-Unternehmen sind der Ansicht, dass sich der Ausbauprozess
bis zum Jahr 2025 deutlich beschleunigen muss.'" Die Koalitionspartner der Bundes-
regierung verstandigten sich darauf, bis dahin einen flichendeckenden Ausbau mit
Gigabit-Netzen zu schaffen. Mit einer Versorgungsabdeckung von 81,4% bei Breit-
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bandtechnologien von ca. 30 Mbit/s belegt Deutschland derzeit nur den 15. Platz im
europaischen Vergleich.'?

Sensortechnologien

Im Internet der Dinge — bspw. in Fabriken und Energienetzen, im &ffentlichen Verkehr
oder auch in der Landwirtschaft — werden Sensoren als Datensammler zu Treibern
neuer Dienstleistungen, insbesondere auch auf Basis Kuinstlicher Intelligenz. Deutsch-
land ist hier in der Forschung (z.B. AUTONOMIK) gut aufgestellt. Die Nachfrage in der
Praxis entwickelt sich rasch: Nach Prognosen soll es bis 2020 zwischen 26 und 50
Milliarden vernetzte Geréte geben. Gleichzeitig mit dieser Entwicklung und der Vielzahl
an generierten Daten werden Aspekte im Hinblick auf Datensouveranitat, Datenschutz

und -sicherheit diskutiert.

Digitale Plattformen

Die Virtualisierung von Produkten und Prozessen sorgt dafiir, dass heterogene Pro-
dukte, Prozesse und Akteure unabhéngig von einer speziellen Hardware werden und
bereits jetzt eine Ubergreifende digitale Abbildung erfolgen kann. Softwaredefinierte

10 Wahlster, W., Grallert, H.-J., Wess, S., Friedrich, H., Widenka, Th. (Hrsg.): Towards the Internet of Services:
The THESEUS Research Program, Heidelberg: Springer, 2014.

" Accenture / Die Welt (Hrsg.): Digitale Geschaftsmodelle ohne Geschft? Online:
https://www.accenture.com/t00010101T000000Z__w__/de-de/_acnmedia/Accenture/de-de/Transcripts/
PDF/Accenture-Welt-Top500-Studie-2018-Digitale-Geschaefts-Modelle.pdf#zoom=50 (Stand: 3.5.2018).

2 Bertelsmann Stiftung (Hrsg): Ausbaustrategien fiir Breitbandnetze in Europa. Online: https://www.bertels-
mann-stiftung.de/fileadmin/files/ Projekte/Smart_Country/Breitband_2017_final.pdf (Stand: 3.5.2018).


https://www.accenture.com/t00010101T000000Z__w__/de-de/_acnmedia/Accenture/de-de/Transcripts/PDF/Accenture-Welt-Top500-Studie-2018-Digitale-Geschaefts-Modelle.pdf#zoom=50
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Plattformen speichern und verarbeiten groBe Datenmengen in Echtzeit. Es existiert
eine Reihe von Open-Source-Modulen, aus denen Unternehmen ohne groBen Kos-
tenaufwand eigene Plattformen konstruieren kénnen. Solche ,generischen Enabler”
koénnen in allen Plattformen, unabhéngig von deren Bestimmung, verwendet werden.
Durch Addition bestimmter Module lassen sie sich themenspezifisch ausbauen.

Die hochste generische Schicht der digitalen Infrastrukturen sind die Service-Platt-
formen. Dort werden bereits heute Marktplétze fiir servicerelevante Informationen,
ftir mobile Apps und nachristbare, softwarebasierte Funktionalitdten von physischen
Geraten mit generischen Bausteinen konfiguriert, betrieben und gewartet. Realisiert
werden auch neuartige soziale, innovative Lern- und Kollaborationsnetze. Werden die
Dienste dynamisch zusammengestellt und orchestriert, kénnen sie situations- und kon-
sumentenzentriert kombiniert werden (Mashups). Notwendig fiir all dies sind definierte
Standards, Werkzeuge, Prozesse und Schnittstellen fiir rechtssichere Kooperationen
— diese fehlen jedoch gréBtenteils noch.

Digital Twins

Real angefertigte Prototypen werden mehr und mehr obsolet. Die Digitalisierung er-
moglicht die Virtualisierung physischer Gegenstéande, wie zum Beispiel einen Flug-
zeugmotor mit sémtlichen Bauteilen und Details seiner Zusammensetzung, Konstruk-
tion, AusmaBe und Funktion bis hin zum ,Digital Thread", der dann Datenstréme zur
Lebenszeit des Produktes wie Planung, Design, Herstellung, Performance etc. zusam-
menfasst. So lassen sich bereits heute samtliche Prozesse simulieren. Die Simulati-
on stellt jedoch nur einen Teilaspekt der Potenziale von Digitalen Zwillingen dar. Die
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virtuelle Représentation von Produkten, Maschinen oder Anlagen auf einer digitalen
Plattform in Echtzeit bildet die Basis fiir neue Geschéaftsmodelle. Nach entsprechender
Sammlung, Analyse und Auswertung der Daten kénnen tUber den gesamten Lebenszy-
klus hinweg u.a. prazise Vorhersagen zu Stérungen und Ausféllen erstellt, Wartungs-
aktivitdten zum richtigen Zeitpunkt ausgefiihrt und Produktfehler identifiziert bzw. be-
seitigt werden. Der gesamte Lebenszyklus eines vernetzten physischen Gegenstands
wird im semantischen Objektgeddchtnis des Digitalen Zwillings automatisch erfasst,
so dass bei entsprechender Zugriffsberechtigung alle Dienste die relevanten Daten
aus dem digitalen Tagebuch nutzen kénnen, wie das im BMBF-Projekt SemProM'?
schon 2008-2011 gezeigt wurde. In den kommenden fiinf Jahren soll der Markt fiir Di-
gitale Zwillinge in Breite und Tiefe deutlich wachsen. Gartner sagt voraus, dass 2021
die Halfte der groBen Industrieunternehmen Digitale Zwillinge nutzen wird.'

Referenzarchitekturen

Eine wesentliche technische Herausforderung liegt auch in der automatisierten Sys-
temintegration physischer Komponenten in die Software-definierten Plattformen und
im Aufbau von Kommunikationsbeziehungen durch Plug&Play-Konzepte. Die Schnitt-
stellen benétigen ein Service- und Interface-Lifecycle-Management. Das bereits exis-

13 Wahlster, W. (Hrsg.): SemProM: Foundations of Semantic Product Memories for the Internet of Things,
Heidelberg: Springer, 2013.

14 Gartner: Prepare for the Impact of Digital Twins. Online: https://www.gartner.com/smarterwithgartner/pre-
pare-for-the-impact-of-digital-twins (Stand: 3.5.2018).
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tierende Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0) bildet eine dreidimensio-
nale Landkarte, die sicherstellt, dass sich alle Teilnehmer von Industrie 4.0 verstehen
konnen. Dabei werden die wesentlichen Elemente bzw. Komponenten von Industrie
4.0 in einem Schichten- und Lebenszyklusmodell zusammengefasst. Die sog. Verwal-
tungsschale dient als Interface zwischen 14.0 Kommunikation und physischen Gegen-
standen, als Datenspeicher und fungiert als standardisierte Kommunikationsschnitt-
stelle.’ Neben der Gewshrleistung der Kommunikation sind solche Konzepte auch
fiir die Datensicherheit von Relevanz. Andernfalls kann ein Ausfall oder Fehlverhalten
software-definierter Plattformen — etwa durch Cyber-Angriffe — zu weitreichenden be-
triebs- und volkswirtschaftlichen Schaden fuhren.

Kiinstliche Intelligenz (KI)

In der industriellen Fertigung gehéren kollaborative Roboter und Maschinelles Lernen
bereits zum Alltag. Nun erobert die Kl weitere Sektoren der Wirtschaft: Virtuelle Agen-
ten — z.B. Chat Bots und Soft Bots — werden bereits im Bereich des Finanzwesens, bei
Versicherungen oder im Service von Telekommunikationsunternehmen eingesetzt. Sie
dienen in Empfehlungs- und Persuasionssystemen, wie sie z.B. beim Online-Shopping
angewendet werden. Der Einsatz im Bereich medizinischer Anwendungen und des
Smart Homes ist in Kiirze zu erwarten. Zum Teil formieren sich hier bereits disruptive

'S Plattform Industrie 4.0: Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0). Online: https://www.platt-
form-i40.de/I40/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/rami4 0-eine-einfuehrung.pdf?__blob=publicationFi-
le&v=10 (Stand: 3.5.2018).


https://www.plattform-i40.de/I40/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/rami40-eine-einfuehrung.pdf?__blob=publicationFile&v=10
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Geschéftsmodelle. Anspruchsvollere Rechenleistungen wie das Case-Based Reaso-
ning (CBR), bei dem durch einen Analogieschluss eine bis dahin unbekannte Problem-
stellung durch einen Vergleich mit vorhandenen Fallen und deren Lésung bearbeitet
wird, werden in der medizinischen Diagnostik, vor allem aber im Wissensmanagement
eingesetzt. Diese Orchestrierung von Services findet in Deutschland bisher primér in
der Wissenschaft statt. Die Industrie hat ihre Bedeutung jedoch bereits erkannt.'®
Insgesamt ist Deutschland in der Forschung zu Kl, Sensortechnologien und semanti-
schen Netzen gut aufgestellt. Programme zur Forschungs- und Technologieférderung
existieren fir Sensornetze und cyber-physische Systeme, fiir den Umgang mit Big Data,
fur semantische Technologien, fiir Smart Services sowie fiir das Cloud Computing.'” Zu-
dem biindelt die neu gegriindete nationale Plattform Lernende Systeme die Kl-Expertise
in Wirtschaft, Wissenschaft, Politik & Gesellschaft und erarbeitet eine KI-Roadmap fiir
Deutschland.'® Insbesondere im Hinblick auf Cloud-L&sungen hat Deutschland jedoch
Aufholbedarf: Fast die Halfte aller Cloud Computing Technologien werden aus den
USA, China und Singapur importiert.'®

16 AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zu-
kunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Abschlussbericht, Berlin, Mdrz 2015.

17 AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zu-
kunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Zwischenbericht, Berlin, Marz 2014.

'8 Fr weitere Informationen, siehe den Webauftritt der Plattform Lernende Systeme:
www.plattform-lernende-systeme.de.

19 AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zu-
kunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Zwischenbericht, Berlin, Marz 2014.
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Wohin gehen wir? Was fehlt?

Der 5G-Mobilfunkstandard wird als zukiinftige Schltisseltechnologie — auch im Hin-
blick auf das Angebot von Smart Services — angesehen.?’ Im Gegensatz zum derzeiti-
gen LTE/4G-Standard kénnen 5G-Netze die hohen Erfordernisse an die Netzkapazitat
und garantierte Latenzzeiten bei der massiven Vernetzung von Alltagsgegenstanden
im Internet der Dinge erflillen, hochbitratige Anwendungen wie hochaufgeltstes Vi-
deostreaming ermdglichen sowie die Verldsslichkeit von sicherheitskritischen Anwen-
dungen garantieren, die besonders hohe Anforderungen an Qualitét, Verfuigbarkeit und
Storfestigkeit des Netzwerks (Quality of Service) stellen.?' In Deutschland wird diese
Technologie frihestens fir 2020 erwartet. Der aktuelle LTE-Standard ist derzeit fur
mehr als 96 % der Haushalte in Deutschland verfugbar.??

Entscheidend fur die technische Realisierbarkeit und das steigende Angebot von
Smart Services sowie der Weiterentwicklung der Plattformékonomie ist die zukiinfti-
ge Ubereinkunft tber institutionelle Aspekte. Dazu zahlt die Festlegung von tibergrei-
fenden Standards zur Sicherstellung der regionen- und anwendungstibergreifenden

20 |nternet Economy Foundation/Roland Berger (Hrsg.): Erfolgsfaktor 5G — Innovation und Vielfalt fir die
néchste Stufe der Digitalisierung, Online: https://www.ie.foundation/content/5-blog/1-studie-erfolgsfak-
tor-5g/ief_study_erfolgsfaktorbg_es.pdf (Stand: 3.5.2018).

21 Bundesministerium fir Verkehr und Digitale Infrastruktur (BMVI): 5G-Strategie fiir Deutschland, 2017,
Online: https://www.bmvi.de/SharedDocs/DE/Publikationen/DG/098-dobrindt-5g-strategie.pdf?__blob=-
publicationFile (Stand: 3.5.2018).

22 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI): Aktuelle Breitbandverfiigbarkeit in
Deutschland (Stand Mitte 2017), 2017, Online: https://www.bmvi.de/SharedDocs/DE/Publikationen/DG/
breitband-verfuegbarkeit-mitte-2017.pdf?__blob=publicationFile (Stand: 3.5.2018).
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Interoperabilitét verschiedener Smart Service Plattformen und deren Konsolidierung
genauso wie die Klarung des Rechtsrahmens und der Sicherheitsfragen. Hier 6ffnet
sich das Spannungsfeld zwischen der generellen Zugénglichkeit zu Daten aus hetero-
genen Quellen auf der einen Seite und der Sicherstellung des Datenschutzes und der
Datensicherheit auf der anderen Seite. Dabei spielen auch weitere Vorkehrungen zur
sicheren Authentifizierung und Identifizierung eine wichtige Rolle. Die Entstehung von
Cloud-Lésungen aus Deutschland und Europa sollte ebenso forciert werden. Dartiber
hinaus sind Datensilos aufzubrechen, Open-Source-Angebote zu verbreitern und offe-
ne APIs einzusetzen.

Digitale
Plattformen

Breithandnetz
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Wo stehen wir? Was haben wir erreicht?

Die Bedeutung der digitalen Transformation mit dem Angebot von Smart Services ist
in den Flhrungsetagen der Unternehmen angekommen und findet zumeist auch in
der strategischen Ausrichtung Berticksichtigung. Oftmals fehlt es jedoch noch an der
entsprechenden Operationalisierung bzw. Implementierung in die Unternehmenspraxis
mit der geeigneten Anpassung der Organisationsstrukturen, Involvierung der Mitarbei-
ter und Einfuihrung von agilen Arbeitsmethoden.

Im Zuge des digitalen Wandels und der Einflihrung von Smart Services konnten bereits
bei vielen Unternehmen rigide und tradierte Unternehmensstrukturen aufgebrochen
und flache Hierarchien mit flexiblen, bereichstibergreifenden Projektteams realisiert
werden. Gewachsene Strukturen, eine gefestigte traditionelle Unternehmenskultur
und weitere Pfadabhéngigkeiten innerhalb eines Unternehmens kénnen die notwen-
digen Verénderungsprozesse jedoch erschweren bzw. unméglich machen. Diese gilt
es zu identifizieren und zu Uberwinden. Gleichzeitig muss das Management wie auch
die Belegschaft hinsichtlich der notwendigen Verdnderungen tberzeugt und adaquat
incentiviert werden.?®

Integratives Wissen, Steuerungskompetenzen, soziale, kommunikative und analytische
Fahigkeiten gewinnen fiir alle Beschéftigten an Relevanz. Etwa zwei Drittel der Ar-

23 Siehe auch fortiss (Hrsg.): Digitale Transformation, 2016, Online: http://business-services.heise.de/filead-
min/images/Specials/Fortiss_Studie_2016/studie_digitale_transformation_komplett.pdf (Stand: 3.5.2018).


http://business-services.heise.de/fileadmin/images/Specials/Fortiss_Studie_2016/studie_digitale_transformation_komplett.pdf
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beitnehmer in Deutschland spiiren bereits einen Einfluss neuer Technologien. Diese
fihren z.T. zu weitgreifenden Verénderungen im Hinblick auf die bisherige Téatigkeit,
bieten gleichzeitig jedoch auch neue Mdéglichkeiten der beruflichen Entwicklung. Am
groBten sind einer EY-Umfrage zufolge die Auswirkungen der Digitalisierung bisher im
Banken- und Versicherungsbereich zu spiren. Dies bestatigten 80% der Befragten.
Ahnlich hoch ist der Anteil im Bereich Telekommunikation und IT (78 %) sowie im Ma-
schinen- und Anlagenbau (72 %).24

Lediglich ein knappes Drittel der Mitarbeiter in den Unternehmen hat momentan ei-
nen guten oder sehr guten Uberblick tiber die Themen der Digitalisierung.?> Auch im
Topmanagement sowie in der zweiten und dritten Fiihrungsebene ist der Anteil mit
47% gering. Gerade einmal eine Schulnote von 3,8 (ausreichend) geben sich die
Deutschen laut einer Bitkom-Umfrage im Schnitt fur ihre eigene Digitalkompetenz —
und selbst bei der jingeren Altersgruppe von 14 bis 29 Jahren fallt die Zensur mit 3,2
(befriedigend) nur geringfiigig besser aus. Rund 809% aller Arbeitnehmer haben, so
eine Studie des BMBF, immer noch Angst vor der Digitalisierung.?®

24 Ernst & Young (Hrsg.): EY Jobstudie 2017 - Digitales Arbeiten, 2017, Online:http://www.ey.com/Publi-
cation/vwLUAssets/ey-jobstudie-2017-digitales-arbeiten/$FILE /ey-jobstudie-2017-digitales-arbeiten.pdf
(Stand: 3.5.2018).

28 Rochus Mummert (Hrsg.): Studie ,Digital Leadership 2017*: Jeder zweite Top Manager investiert maximal
zwei Stunden pro Woche in sein Digital-Know-how (Presseinformation), 2017, Online: https://www.rochus-
mummert.com/downloads/news/170530_PI_RM_Digital_Leadership_2_FINAL.pdf (Stand: 3.5.2018).

26 \/gl. dazu Manager Magazin: Manager zuriick auf die Schulbank!, 2017, Online:
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/it/warum-deutschland-bei-der-digitalisierung-hin-
ten-liegt-a-1151986.html (Stand: 3.5.2018).
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Oftmals wird die Innovationsbereitschaft in deutschen Unternehmen als gedampft
empfunden. Eine wichtige Rolle kénnte dabei spielen, dass nicht die Unternehmens-
leitung direkt mit der Operationalisierung der digitalen Transformation befasst ist, son-
dern eine Delegierung an den CIO oder I[T-Leiter erfolgt. Das verhindert die Einbe-
ziehung des digitalen Potenzials in die Ubergreifende Strategie. Doch eine digitale

Transformation umfasst das gesamte Unternehmen.

Wohin gehen wir? Was fehlt?

Der Fokus der Management-Teams der Unternehmen liegt haufig auf Organisations-
optimierung (Change). Stattdessen bedarf es im Zuge des digitalen Wandels zumeist
einer grundlegenden unternehmerischen Erneuerung (Corporate Re-Thinking), um
Smart Services realisieren zu kénnen. Sie beinhaltet nicht nur neue Geschéaftsmodelle,
sondern auch Veranderungen in Bezug auf Fiihrung, Kultur und Zusammenarbeit. Da-
bei spielen auch zukiinftig ambidextre Organisationsstrukturen eine wichtige Rolle. Sie
ermoglichen es Unternehmen, parallel zum traditionellen Geschéft das Angebotsport-
folio auf Smart Services auszurichten, das dafiir notwendige dynamische Organisati-
onsgeflige aufzubauen und neue Wege der Monetarisierung zu verfolgen. Hierbei sind
auch Quersubventionierungen aus den urspriinglichen Sparten moglich.

Neue Geschéftsmodelle erfordern zudem eine innovationsfreudige Unternehmenskul-
tur mit einer klaren, individuellen Strategie, flachen Hierarchien und eindeutigen Verant-
wortlichkeiten. Riickschlége sollten in Kauf genommen und rasch tiberwunden werden
(,fail fast and cheap*). Das Potenzial des zugehorigen Okosystems ist dabei zu nutzen.
Die digitale Transformation fiihrt zu einer enormen Beschleunigung der Engineering-


http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-jobstudie-2017-digitales-arbeiten/$FILE/ey-jobstudie-2017-digitales-arbeiten.pdf
https://www.rochus-mummert.com/downloads/news/170530_PI_RM_Digital_Leadership_2_FINAL.pdf
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/it/warum-deutschland-bei-der-digitalisierung-hinten-liegt-a-1151986.html
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und Service-Zyklen. Die Unternehmen missen deshalb schlanker und agiler werden.
Sie benstigen besonders ausgebildete Mitarbeiter, die sowohl die physischen als auch
die digitalen Abléaufe der Produktions- bzw. Geschaftsprozesse verstehen und beherr-
schen. Insbesondere sind Teams gefragt, die tiber virtuelle Kollaborationsplattformen
zeit- und ortsunabhangig komplexe Fragestellungen diskutieren und Lésungen suchen.
Diese ,Smart Talents" nehmen im Prozess der Innovation eine Schiliisselrolle ein.
Unternehmensintern wird die loT-Komplexitét jedoch oft nicht beherrscht. Dadurch ist
auch die Datensicherheit z.T. mehr gefahrdet als durch externes Hacking. Schulung,
Fort- und Weiterbildung kénnen internet- und plattformbasiert gestiitzt werden. Ver-
netzte Wissensplattformen sollten Qualifizierungsmdglichkeiten bis ins hohe Alter an-
bieten und spezielle Anforderungsprofile integrieren. Sie kénnen durch neue Formen
der Mensch-Technik-Interaktion wie Blended Learning oder Augmented Reality unter-
stlitzt werden. Dafiir gibt es bereits Beispiele wie das Innovations- und Wissensma-
nagement APPsist oder Zeiss Academy Vision Care.?

27 acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Digitale Serviceplattformen — Praxiserfahrungen aus der Industrie:
Best Practices, Miinchen, April 2016.
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Der Smart Service Welt-Report 2018 zeigt zusammenfassend den Kenntnisstand auf,
der im Zuge der verschiedenen Initiativen und MaBnahmen der Smart Service Welt
erreicht werden konnte. Gleichzeitig wird ein Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen
gegeben. Dies geschieht im Kontext der Betrachtungsdimensionen Geschéftsmodell-
innovationen, technologische Wegbereiter sowie Management & Organisation.

Die Ausfiihrungen lassen darauf schlieBen, dass deutsche Unternehmen generell gute
Chancen haben, den digitalen Wandel insbesondere durch das Angebot von Smart
Services erfolgreich zu gestalten. Bereits durchgefiihrte Implementierungen von Smart
Services und digitalen Plattformen machen dies deutlich. Dennoch gilt es, bestehende
Herausforderungen zu erkennen und potenzielle Hiirden im 6konomischen, technologi-
schen, organisationalen sowie rechtlich/regulatorischen Kontext zu tiberwinden.
Deutschland hat sich zum Ziel gesetzt, digitales Wachstumsland Nummer 1 in Europa
zu werden. Die Smart Service Welt-Initiative hat diese Herausforderung aufgegriffen
und seit 2013 in Intensitét und groBer Breite eine Synopsis des Diskussionsstandes
zur Digitalisierung in Deutschland erarbeitet, an der Regierung, Verbéande, Sozialpart-
ner und Wissenschaftler beteiligt waren. Diese deckt zentrale Themenfelder wie tech-
nologische und 6konomische Voraussetzungen, Fragen der Arbeitsorganisation und
-kultur sowie gesellschaftliche Rahmenbedingungen ab. Erfahrungen wurden gesam-
melt, Visionen fir die Zukunft entwickelt, Modelle entworfen und diskutiert.

Das Restimee dieser flinf Jahre: Die Bedeutung der Plattform als Anker der zukiinfti-
gen Wirtschaftsentwicklung ist verstanden worden. Es gibt auch in Deutschland be-
reits inkrementelle Use Cases, auch auf B2B-Ebene, sowie erste serviceorientierte
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Geschiftsmodelle in verschiedensten Branchen. Sie zeigen in der Regel jedoch noch
keinen signifikanten Einfluss auf die Profitabilitat.

Die entscheidende Frage bleibt also: Wie kénnen die bisherigen Erkenntnisse so in die
Praxis umgesetzt werden, dass sich daraus wirtschaftliche Anreize fiir die Unterneh-
men ergeben und die Dynamik des Wandels von einer produktorientierten hin zu einer

serviceorientierten Wirtschaft zunimmt?

Ubergreifende Handlungsempfehlungen der

Smart Service Welt

Technologische Souveranitét ist von systemkritischer Bedeutung fiir die weltweite di-
gitale Markfuhrerschaft bei Smart Services. Konkret bedeutet dies, dass ansassige
Anbieter neue digitale Infrastrukturen — insbesondere software-definierte Plattformen
und Serviceplattformen — etablieren und durch deutsche und europgische Okosys-
teme besetzen missen. Die Weiterentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen und der
Aufbau von Wissensplattformen fiir unternehmenstibergreifende Produkt- und Ser-
viceentwicklung sind zentrale Voraussetzungen auf diesem Weg.

Fur viele Unternehmen ist es erforderlich, jetzt die Weichen fiir die digitale Leitanbieter-
schaft flir Smart Services zu stellen. Gelingt dies nicht, kdnnten derzeitige Marktfiihrer
von intelligenten Produkten bald zu austauschbaren Zulieferern von Smart Service An-
bietern degradiert werden.?®

28 AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das Zu-
kunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft. Abschlussbericht, Berlin, Mérz 2015.
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Deutlich geworden ist auBerdem, dass die Digitalisierung nicht nur innovative 6kono-
mische Modelle erfordert, sondern zu tiefgreifenden Verdanderungen der Wirtschaft,
Arbeitswelt und letztlich der gesamten Gesellschaft fiihren wird. Die Industrie kann
also nicht isoliert handeln. Stattdessen muss sie gemeinsam mit Politik, Forschungs-
einrichtungen, Sozialpartnern und Zivilgesellschaft bei der Etablierung einer Plattfor-
mdokonomie an einem Strang ziehen.?®

In diesem Sinne wurden von der Arbeitsgruppe Smart Service Welt tbergreifende
Handlungsempfehlungen entworfen, die weite Beachtung fanden und zum Teil bereits
umgesetzt werden konnten. Dazu zéhlen unter anderem:

1. Forderung offener Plattformen als Voraussetzung fiir die technische
Souverdnitidt Deutschlands in der Smart Service Welt

Vor dem Hintergrund des intensiven internationalen Wettbewerbs um die Platt-
formmarkte der Zukunft ist die technische Souverénitat Deutschlands von grundle-
gender Bedeutung. Offene digitale Plattformen mit niedrigen Eintrittsbarrieren fur
die Anwender ermdglichen es Unternehmen, ihre physischen Produkte mit digitalen
Dienstleistungen zu kombinieren und Smart Services ,Made in Germany* anzubieten.
Die Férderung offener Plattformen kann sich auch auf einen 6ffentlich zugénglichen
Technologiebaukasten beziehen, der den Unternehmen und Forschungseinrichtungen
zur Entwicklung von Smart Services zur Verfuigung gestellt wird und somit die Kommer-
zialisierung von datenbasierten Geschaftsmodellen beschleunigt.

2% AK Smart Service Welt/acatech (Hrsg.): Smart Service Welt — Umsetzungsempfehlungen fiir das
Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fuir die Wirtschaft. Abschlussbericht, Berlin, Marz 2015.
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2. Vollendung eines digitalen Binnenmarktes in Europa

Initiativen zur Férderung der digitalen Transformation gibt es auch auf gesamteuropa-
ischer Ebene mit dem ,Strategic Policy Forum on Digital Entrepreneurship* oder im
Rahmen der G 20 mit der ,Taskforce Digitalization“.®° Ziel sollte es sein, den Abbau
nationaler Handels- und Fiskalbeschrénkungen zu forcieren, den Aufbau eines europa-
weiten Datenschutzes zu férdern, die Verbindung von Datensammlung und Schutz der
Privatsphére zu adressieren und dabei staatliche Akteure und Unternehmen gleicher-

maBen einzubeziehen.

3. Umsetzung einer Onboarding Factory fiir den Mittelstand®'

Die Onboarding Factory dient als Starthilfe fiir den erfolgreichen Eintritt Deutschlands
in Plattformmarkte und unterstiitzt bei der Konzipierung und Implementierung von
Smart Services. Die Onboarding Factory basiert auf der Idee, ein Netzwerk aus fiih-
renden Technologie-, Beratungs- und IT-Service-Unternehmen sowie Institutionen aus
Wissenschaft und Politik aufzubauen. So lasst sich Expertise aus verschiedenen Be-
reichen biindeln, um insbesondere den Mittelstand bei der Digitalisierung ihrer Wert-
schopfungsprozesse zu unterstiitzen und kritisches Wissen liber daten- bzw. plattform-

basierte Geschéftsstrategien bereitzustellen.

30 G 20 Germany: Digitalization for All: Future-Oriented Policies for a Globally Connected World. Online:
https://www.b20germany.org/fileadmin/user_upload/documents/B20/B20_Digitalization_Policy_Pa-
per_2017.pdf (Stand: 3.5.2018).

31 Siehe zu den nachfolgenden Ausfiihrungen auch Trendreport.de: Onboarding Factory, 2017,
https://trendreport.de/onboarding-factory/ (Stand: 3.56.2018).
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Die Onboarding Factory bietet konkrete Unterstiitzungsleistungen wie u.a.:

Vermittlung von Best Practices fir erfolgreiche Plattformstrategien®?

Orientierung und Hilfe bei der Einordnung des eigenen Unternehmens innerhalb
von hochflexiblen digitalen Okosystemen

Aufzeigen von konkreten Synergiepotenzialen mit weiteren
Wertschopfungspartnern

Beantwortung konomischer, organisationsspezifischer, technischer sowie recht-
lich/regulatorischer Fragen (Fokus auf Datenékonomie/-sicherheit/-schutz)
Entwicklung von Pilotplattformen als ,Living Labs" fiir wichtige Anwendungsfelder,
JTestbeds" fur schnell realisierbare Prototypen, Sharing von Best Practices und
Thought Leadership

Einsatz von Design Thinking und weiteren kreativen Ansétzen zur kritischen Refle-
xion tradierter Geschéaftsmodelle und Analyse potenzieller Innovationsmdglichkei-
ten mit einer anschlieBenden Erarbeitung von Smart Service Prototypen

Es bestehen dabei strategisch-inhaltliche Anknlipfungspunkte zu bestehenden Férde-
rinitiativen (wie Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, de:hubs und Modellregionen der
intelligenten Vernetzung), die es zu nutzen gilt.

32 Sjehe dazu auch die bisherigen acatech-Veréffentlichungen zur Smart Service Welt (vgl. FuBnote 2).


https://www.b20germany.org/fileadmin/user_upload/documents/B20/B20_Digitalization_Policy_Paper_2017.pdf
https://trendreport.de/onboarding-factory/
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Wirtschaft

Fazit 45

Wie geht es weiter?

Die bisherigen Erkenntnisse der Smart Service Welt werden in eine neue Arbeitsgrup-
pe der Plattform Industrie 4.0 tberfiihrt: ,Digitale Geschaftsmodelle in der Industrie
4.0". Ausgehend von der Pramisse, dass sich Wettbewerbsfahigkeit auf Dauer nicht
allein durch Effizienzsteigerungen erzielen lasst, sondern neue Typologien digitaler Ge-
schéftsmodelle erfordert, sollen gemeinsam mit Wirtschaft, Wissenschaft, Verbznden
und Sozialpartnern Vorschlage entwickelt werden, wie die Industrie den Schritt aus der
digitalen Experimentierphase zu wertschépfender Innovation machen kann.

Im Zentrum dieser Arbeit steht also die Geschéftsseite von Industrie 4.0: Die fun-
damentalen Wirkprinzipien digitaler Geschaftsmodelle (Produkt vs. Plattform vs.
Netzwerk, Core vs. Ecosystem, statische vs. dynamische Produkte, Engineering vs.
Data-Driven) sollen erfasst, in einer Typologie geordnet und mit Use Cases illustriert
werden. Ein wichtiges Ziel ist die Politikberatung, aber auch die Perspektive der User
Experience gilt es zu beleuchten.

Beteiligt an dieser AG 6 sind bereits Expertinnen und Experten aus IKT-, Software-
und Industrie-Unternehmen, die |G Metall sowie die drei Branchenverbinde Bitkom,
VDMA und ZVEI. Auch die Plattform Lernende Systeme mit der Arbeitsgruppe ,Ge-
schéftsmodellinnovationen” kann die wichtigen Vorarbeiten der Smart Service Welt

unmittelbar nutzen.
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Parallele Fortfiihrung von traditionellen und

neuen Organisationsstrukturen

GroBe, meist schwach strukturierte Daten-
mengen. Oft charakterisiert durch die ,5 Vs*:
Volume, Velocity, Variety, Value und Validity

Bearbeitung einer unbekannten Problemstellung
durch Vergleich mit vorhandenen Féllen und
deren Losung

Kunde wird gleichzeitig zum Produzent einer
Leistung

Verbund von informations- & softwaretechni-
schen sowie mechanischen Komponenten und

deren Vernetzung

Ansatz zur kreativen / nutzerzentrierten Problem-

|6sung

Glossar 47

Virtuelles Kooperationsnetzwerk verschiedener
Wertschopfungspartner und Intermediare

Virtuelle Abbildung physischer Gegenstédnde /
Systeme

Ergénzung von ,Smart Products” durch ein
Biindel von ,Smart Services", um Nutzern ,New
Experiences" in Form neuer Leistungsverspre-

chen zu bieten

Ganzheitliche Bereitstellung einer Leistung als
Service

Angebot mit kostenloser Basisversion und kos-

tenpflichtigen Funktionserweiterungen

Schwellenwert an Nutzern eines Netzwerks, ab
dem ein exponentielles Wachsen der Nutzerzahl

zu erwarten ist
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Massive Open Online Course — Onlinekurs
ohne Zulassungsbeschréankung mit interaktiven
Komponenten

Der Nutzen eines Netzwerks (Plattform) fiir den
Einzelnen hangt von der Anzahl der anderen
Nutzer ab (direkte Netzeffekte); je groBer das
Netzwerk (Partizipation auf Plattform) ist, umso
starkere Anreize ergeben sich wiederum fir
Anbieter von Komplementarleistungen, hier aktiv
zu werden (indirekte Netzeffekte)

Dienstleistungskonzept, das kleinen / mittel-
stéandischen Unternehmen als Starthilfe bei den
ersten Schritten in die Smart Service Welt bzw.

Plattformdkonomie dient

Software, deren Quelltext 6ffentlich

zugénglich ist

Okonomische Zusammenhznge und Wirkungs-
prinzipien, die sich auf (digitale) Plattformen
beziehen

Glossar 49

Referenzarchitekturmodell fiir Industrie 4.0

Testumgebung bzw. Plattform fir die experimen-
telle Anwendung neuer Ideen und Geschafts-
modelle

U.a. Ansiedlung eines 6kosystemorientierten
Dienstemarktplatzes und Mechanismen zur
Implementierung der mehrseitigen Geschéfts-
modelle, die es erlauben, Teile der genutzten
Leistung zu vergiiten

Komplementierung eines physischen Produktes
durch einen Smart Service; Bereitstellung der
Leistung als Dienstleistung

Einbindung von Datenquellen tiber Schnittstel-
len zu IT-Systemen von Geschéaftspartnern (z. B.
Verkehrsinformationslieferanten; Kartendiens-
ten); Generierung von Mehrwertdiensten im
Bereich der Datenveredelung (z. B. Verkehrsana-
lysen); Bereitstellung von Dienstlogiken und

-zugéngen fur verschiedenen Geschaftsrollen
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Veredelung von Big Data durch Analyse, Inter-
pretation, Verkniipfung und Ergénzung

Intelligente, digital anschlussfahige (vernetzte)
Gegenstédnde, Gerdte und Maschinen etc.

Datenbasierte Dienste, die das Angebot rein
physischer Produkte komplementieren und eine
flexible und individuelle Ausrichtung an die spe-
zifischen Kundenwiinsche bzw. -erwartungen

zulassen

Mitarbeiter mit Expertise in der Orchestrierung
von komplexen Smart Products und Smart

Services

Prof. Dr. Henning Kagermann
acatech — Deutsche Akademie der
Technikwissenschaften e. V.

Frank Riemensperger
Accenture GmbH

Bernd Leukert
SAP SE

Prof. Dr. Wolfgang Wahlster
Deutsches Forschungszentrum fur
Kiinstliche Intelligenz GmbH (DFKI)

Glossar | Projektleitung & Redaktion

Prof. Dr. Svenja Falk
Accenture

Dr. Johannes Winter
acatech

Emela Alihodzic
Accenture

Eva Erichsen
Accenture

Joachim SedImeir
acatech

Dr. Petra Thorbrietz

Wissenschaftsjournalistin
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Als Teil der Strategie des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) zur Férderung ,Digitaler Technologien“ soll dieses Projekt
wichtige Impulse fiir die Technologieprogramme zum Férderschwer-
punkt Smart Service Welt geben.

Weitere Informationen:
www.acatech.de/dig-serviceplattformen
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