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1 Digitale Transformation: Anamnese

Dem guten alten Unternehmen geht es schlecht. Der Automobilindustrie schmerzen neue Angebote
wie Car- und Ridesharing. Das Hotel leidet unter einem vélligen branchenfremden Anbieter, Uber
welchen Privatleute ihre Zimmer anbieten. Dem stationaren Einzelhdndler laufen Kunden weg, weil
sie lieber noch einen Preisvergleich online anschauen wollen — oder die potenzielle Einkauferin bleibt
gleich auf ihrem Sofa liegen und bestellt von dort aus. Und in der Baumaschinen-Industrie hat sich

ein Vermittlerportal in die Beziehung zwischen Unternehmen und ihre Kunden geschoben.

Was ist nur mit unseren Markten und unserer Wertschopfung passiert? Das Virus Digitalisierung hat

sich schrittweise in allen Branchen breitgemacht.

Lassen wir die gesamte Geschichte einmal Revue passieren — so, wie man sie im Ruckblick inter-

pretieren kann.
1.1 RuUckblick auf die Infektionskette

Als erstes krankelte die Musikindustrie. Ein Krankheitsverlauf mit disruptiven Auswirkungen, der
ruckblickend erklarbar ist, l1asst sich das Produkt dieser Branche doch komplett digitalisieren. Erste
Symptome zeigten sich, als private MusikgenieflRer anfingen Musikstlicke digital untereinander aus-
zutauschen. Uber neue Gesetze wurden MaRnahmen ergriffen, die zundchst das Verbreiten und
dann auch das Annehmen von digitalen Musikstuicken unter Strafe setzten. Ein Vorgehen, dass auch
heute noch beobachtbar ist, wenn Anbieter dagegen angehen, dass Private sich untereinander fir
Dienstleistungsangebote vernetzen — beispielsweise, wenn sie mit inrem Automobil Fahrten anbie-
ten oder ihre Zimmer vermieten, so wie Uber und Airbnb. Als Gewinner in der Musikindustrie gingen

neue Marktteilnehmer hervor wie beispielsweise iTunes, Shazam oder Spotify. Charakteristisch fur



diese Player ist es, dass sie nicht versuchten mit Gesetzen gegen die Entwicklungen anzukampfen.
Stattdessen begannen sie aus der Perspektive des Musikgeniel3ers heraus seinen Nutzen von Mu-
sik zu verstehen. Anders, als bislang angenommen, lag dieser Nutzen anscheinend nicht im Besitz
ganzer Alben einzelner Kiunstler, sondern vielmehr in einer Unterstitzung der Musiksammlung Gber
Playlists, bis hin zur ganz einfachen Systemlosung aus Musik, Software und einem passenden Ge-

rat.

Auch andere Produkte oder Dienstleistungen, die ebenso gut digital wie in physischer Form erbracht
werden kénnen, wurden schrittweise infiziert: Im Bereich der analogen Fotografie ist der Untergang
von Kodak ein allgemein bekanntes Beispiel. Doch auch die Verlagsbranche, Bildungsanbieter, Fi-
nanzdienstleister oder viele Arten von Beratungen bis hin zur juristischen Dienstleistung kdmpfen
schon lange um ihre Marktanteile. Immer wieder ist zu beobachten, dass sich neue Player formieren,
die nicht die teuren bestehenden Infrastrukturen etablierter Anbieter vorweisen, dafir aber mit genau

an den Kundenwunsch angepassten Angeboten konkurrieren.

Und schlieBlich trifft die Digitalisierung auch diejenigen Unternehmen, die sich vermeintlich sicher
fihlen konnten — produzieren sie doch handfeste Gegenstande, wie Stihle, Automobile oder Ma-

schinen. Aber sind diese Anbieter gegen die Digitalisierung gewappnet?
1.2 Ansteckungen in der Industrie

Es ist richtig anzunehmen, dass es nicht moglich sein wird, ohne ein Fahrzeug von A nach B zu
gelangen. Ebenso kann man davon ausgehen, dass Menschen weiterhin Uber eine Wohnungsein-
richtung verfugen und produzierende Unternehmen auch in Zukunft Maschinen fur ihre Produktion
bendtigen. Es sind die Feinheiten um das Produkt herum, die auf Markten den Unterschied machen.
Die Industrie hat dies schon fruh erkannt. So liegen die wesentlichen Ziele der Industrie 4.0 zwar
darin, Uber Digitalisierung die Produktion effizienter zu machen. Doch fast gleichzeitig fihren An-
satze wie der Predictive Maintenance dazu, dass das Produkt mit einer (digitalen) Dienstleistung
kombiniert wird. Denn eine Maschine zu besitzen ist zwar erstrebenswert, aber diese durchgangig
effizient einsetzen zu kénnen ist von hdherem Wert und entspricht dem eigentlichen Nutzen einer
Maschine (vgl. Chiu et al. 2017). Vorausschauende industrielle Anbieter denken daher in hybriden
Produkten oder Product-Service-Systems, in welchen die Dienstleistung zusammen mit dem Pro-

dukt geplant wird (vgl. Bohmann und Krcmar 2007).

Aber auch dieser Ansatz scheint nicht ausreichend zu sein. Denn insbesondere die digitale Dienst-
leistung hat so starke inharente Wettbewerbsvorteile, dass es fur den industriellen Produzenten zur
Herausforderung wird, auf seinem Markt gesund zu bleiben. Ernlichternd ist der Nachweis, dass fur

das Angebot von Carsharing-Dienstleistungen keine Notwendigkeit darin besteht, selbst Automobil-



Hersteller zu sein. Stattdessen ist es der Anteil der digitalen Dienstleistung an der Wertschopfung,
die das Sharing wertvoll macht. Anders als das Automobil ist diese digitale Dienstleistung skalierbar

und flexibel an Kundenwiinsche anpassbar.

Und sogar die Produktion selber nimmt Dienstleistungscharakter an, wenn Kunden zunehmend da-
rin einen Wert sehen, sich an der Produktion komplexer und detailreicher Werkstlicke zu beteiligen.
In FabLabs werden Privatleuten hochprazise digitale Fabrikationsmaschinen zur Verfugung gestellt,
die es potenziell ermdglichen, fast jedes beliebige Produkt und genau der gewinschten Form zum
Preis der Materialkosten herzustellen, deren hochpreisige Anschaffung sonst nur im B2B-Bereich

denkbar schien (vgl. Walter-Hermann und Buching 2014).

Es ist kaum greifbar fur den industriellen Anbieter, aber es ist eine Tatsache: immer starker Uber-
nimmt die (digitale) Dienstleistung die Fihrung, wenn es darum geht, dem Kunden ein gutes Ange-
bot zu machen und ihn damit auch zu erreichen. Genau darin liegt ein Paradigmenwechsel begriin-
det: Heutige Dienstleistungen — auch in der Industrie — sind nicht mehr produktnah sondern perso-
nennah. Personen mit ihren menschlichen Bedurfnissen definieren den Markt; Produkte treten in

dieser neuen Realitat in den Hintergrund.

Die Analogie dieses Abschnittes aufgreifend lasst sich damit fur den vorliegenden Beitrag folgende
Sicht festhalten: Um die richtige Kur aus eigener Initiative und der einen oder anderen wertvollen
Unterstitzung zu finden genigt es bekanntermalen nicht, Gber Symptome zu klagen. Vielmehr gilt
es in einer Diagnose, die systemischen Veranderungen zu erkennen, die vom Virus verursacht wer-
den und die diese Symptome bewirken (Abschnitt 2). Statt auf Verdacht das eine oder andere tradi-
tionelle Mittel kurzfristig anzuwenden und dabei das alte Leben einfach weiterzufihren, um gesund
zu werden, fuhrt eine neue Sichtweise zu einer Kur aus begrindeten Verhaltensregeln im Umgang
mit dem Virus (Abschnitt 3) und zu einer systematischen Therapie (Abschnitt 4). Erst wenn diese

gelingt ist eine positive Prognose fur eine nachhaltige Gesundung moglich (Abschnitt 5).
2 Diagnose: Digitalisierung bewirkt Servicification

Kursorisch Uber alle bis hier betrachteten Branchen ist festzuhalten, dass es anscheinend der Wan-
del hin zur personennahen, direkt am einzelnen Menschen und seinen Bedurfnissen ausgerichteten

Dienstleistung ist, der digitale Markte neu formiert.

Symptome der digitalen Transformation mogen auf den ersten Blick sein, dass Markte sich auf vor-
mals véllig unbekannte Art wandeln, dass die neuen Unternehmen eine weitestgehend maogliche

digitale Wertschopfung verfolgen, dass sie sich neue und fast seltsam anmutende Geschaftsmodelle



Uberlegen, dass dann der Kunde interessanterweise doch die neuen, digitalen Angebote annimmt —

und dass schlieRlich monopolartige Strukturen weniger Anbieter entstehen.

Aber auf den zweiten Blick ist es vielleicht doch eher die genaue Ausrichtung des unternehmerischen
Angebots auf das, was eine Person sich fir ihr Leben wiinscht — und dies dann auch gerne vdllig
unkonventionell gedacht. Menschen wissen haufig nur, dass sie ihr Leben in irgendeiner Form ver-
bessern wollen — wie dies geschehen soll, wissen sie nicht immer. Und damit stehen die Turen fur
Angebote offen, die sich nicht nur konvergent aus alten Losungsansatzen weiterentwickeln, sondern

digitale Markte vollig neu gestalten.
2.1 Was spricht daftir?

Alle unternehmerischen Angebote werden zu personennahen Dienstleistungen. Wie ist dies zu ver-

stehen?

Betrachten wir zunachst das, was wir hier als Virus bezeichnen: die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung, in dem Sinne, dass ehemals physische Produkte und Prozesse digitalisiert werden koénnen.
Es ist fast offensichtlich, dass Digitalisierung und Servicification, wie es bereits die Verfechter der
Service Logik (vgl. Grénroos 2011b) sagen, zwei Seiten derselben Minze sind. Digitale Vernetzung
ermaoglicht, dass jeder Einzelne, jede Person, jeder potenzielle Kunde mit jedem anderen und auch
jeder Organisation gleichberechtigt verbunden ist. Von uberall zu jederzeit sind dann Interaktionen
moglich, die heute auch durchaus in der Lage sind, Emotionen zu transportieren oder sozial zu
agieren. Und, ganz einfach ausgedriickt, was bedeutet es, wenn es statt der bloRen Ubergabe eines
Produktes maoglich ist, dass sich potenzieller Anbieter und potenzieller Kunde austauschen, sich

aneinander annahern und interagieren? Aus dem Produkt wird eine Dienstleistung.

Es ist damit bei allem Nachdenken uber ein unternehmerisches Portfolio wichtig, sich von der Pro-
duktperspektive zu I6sen. Die Herangehensweise, ein vorhandenes Produkt in Form eines Sachgu-
tes zu betrachten und es irgendwie mit Dienstleistungen zu ergénzen, ist Gberholt. Stattdessen muss
der Mensch betrachtet werden, derim Umfeld dessen, was das Unternehmen ihm bieten kann, einen
Wunsch bzw. einen Bedarf hat. Es gilt, die Nutzerperspektive einzunehmen und diesen Menschen
zum Ausgangspunkt aller Uberlegungen zu machen. Diese Nutzerperspektive gilt tatséchlich nicht
nur dann, wenn man Produkte fur einen Endkunden herstellt, sondern auch im B2B-Geschaft (vgl.
Groénroos 2011a). Letztlich geht es immer um einen Nutzen, der fir einen Menschen in seinem pri-
vaten oder beruflichen Leben entsteht. Es kann sein, dass sich dieser Nutzen im B2B-Bereich erst
uber mehrere Stufen hinweg beim Endkunden entwickelt. Immer jedoch pragt sich auch im Kunden-
unternehmen potenziell ein Nutzen fur Menschen aus — fur den Werksleiter, fur jeden einzelnen

Mitarbeiter oder fur die Unternehmensleitung.



Was aber macht eine Personennahe Dienstleistung aus? Sie dient einem menschlichen Akteur
dazu, fir sich einen Nutzen, bzw. einen ganz besonderen Wert zu schaffen. Ganz typisch personen-
nah ist beispielsweise die Dienstleistung an der Person, wie die medizinische Dienstleistung, die
Pflege, die Kinderbetreuung oder der Friseur. Dazu treten, auch sehr nah am Menschen, die Dienst-
leistungen fiir die private Person, von der Musik Uber die Bildung oder Gastronomie und Hotellerie
bis hin zum Handwerk, das die Wohnung seiner Kunden verschonert. Aber, wie bereits aufgezeigt
ware es falsch davon auszugehen, dass allein diese Branchen sich auf gute Dienstleistungen an
und fur Menschen ausrichten mussen. Ebenso ist es beispielswiese dem B2B-Logistik-Unternehmen
Meyer & Meyer gelungen, sich im Hinblick auf die Problemlésung fiir private Kunden weiterzuentwi-
ckeln. So liefert Meyer & Meyer (Meyer und Meyer 2020) nicht alleine Kleidung in den Handel, son-
dern erweitert seine Dienstleistung, indem es jedes Kleidungsstuck auf eventuelle Mangel unter-
sucht, es repariert und es schlief3lich frisch aufgebigelt direkt zum Anziehen und mit passenden

weiteren Teilen kombiniert in die Regale des Handels Uberfuhrt.

Eine fur wirklich jedes Unternehmen relevante Kernauspragung der personennahen Dienstleistung
ist es, dem Endkunden in der Suche und der Vermittlung eines Produktes oder einer Dienstleistung

so zu helfen, dass dieser damit sein Problem losen oder seinen Wert schaffen kann.

Mit dieser Betrachtung wird der Blick auf eine Branche gelenkt, die schon lange Uber die Auswirkun-
gen der Digitalisierung diskutiert, sie aber in gro3en Teilen erst jetzt deutlich zu spiren bekommt:
alle Handels- und Vermittlungsunternehmen und mit ihnen alle Unternehmen, die traditionell, auch
als Produzenten, in die typischen, stabilen, haufig mehrstufigen Vertriebswege eingebunden waren.
Vor ca. 30 Jahren befurchtete der Handel durch die Digitalisierung von Vertriebswegen eine Disin-
termediation (vgl. O'keefe et al.1999; vgl. Katz 1988). Unter der Annahme, dass damit der Handel
verschwinden wirde, weil der Endkunde sich stattdessen direkt an einen Anbieter wenden kann,
wurden viele Diskussionen gefuhrt. Aus heutiger Sicht zeigt sich, dass diese Annahme verfehlt war.
Zunachst zogerlich unter dem Begriff der Re-Intermediation diskutiert, ging die Entwicklung nicht in
Richtung weniger sondern viel, viel mehr Intermediare (vgl. Stuber et al. 2017). Es entspricht nach-
weislich nicht dem Wunsch des Kunden fir seine Problemldsung viele einzelne Produzenten von
z.B. Stuhlen, Kleidungsstucken oder auch Lebensmitteln separat anzufragen. Stattdessen bieten
unzahlige Vergleichsportale, Online-Handler, Kuratoren oder Diskussionsplattformen eben diese
Personennahen Dienstleistungen an, die nicht einzelne Produkte und auch nicht einzelne Dienst-
leistungen zu bestimmten Produkten, sondern komplette Problemldsungen flr genau das bieten,

was der Kunde sucht.

Erfolgreiche Onlineplattformen sind die neuen Intermediare und besitzen zwei wesentliche Eigen-

schaften: Sie orientieren sich zum einen konsequent daran, dass Produkte nur noch als Trager des



Nutzens flr Kunden fungieren und zum anderen koppeln sie diesen Nutzen der Produkte mit indivi-
duellen Praferenzen moglicher Kunde. Kurzum: Sie reduzieren die Komplexitdt des Marktes im
Sinne der Kunden. Beispielhaft zu nennen sind Streaming-Plattformen von Musik und Filmen, die
das Horen und Sehen als Nutzen mit dem personlichen Geschmack kombinieren und Menschen
damit die Unmengen an Moglichkeiten vorsortieren, Outfitplattformen, die uns auf der Grundlage
unsere Angaben passende und kombinierbare Kleidung zusenden, um schlieRlich gut auszusehen,
Coworking-Plattformen, die den Bedarf an Arbeitsplatzen flexibel bedienen. Schliellich bieten klas-
sische Verkaufsplattformen von Produkten inzwischen eine erstaunliche Anzahl an Services um
diese herum an: Mitnahme von Altgeraten, Aufbau und Installation von Mdbel und Elektrogeraten,
Versicherung und Miet-Optionen. Inzwischen sind Onlineplattformen auch Bestandteil im industriel-
len Kontext: Plattformen agieren als Mittler bei der Beschaffung und Verkauf von Werkstoffen, beim

Teilen von 3D-Druck-Kapazitaten oder bei der Organisation der Logistik.

Damit betrifft die personennahe Dienstleistung nun wirklich jede einzelne Person und jedes Unter-

nehmen.
2.2 Was steht dagegen?

Das erscheint nun zunachst einfach. Aus Produkten und vielen Dienstleistungen sollten Personen-
nahe Dienstleistungen werden. Und doch herrschen in einer Uber Jahrzehnte vom Produkt aus ge-
wachsenen Unternehmenskultur unweigerlich Annahmen Uber Kunden und Service vor, die von ei-
ner Generation Geschaftsfuhrer, Vertriebler, Kundenbetreuer oder Mitarbeiter zur nachsten Gene-
ration weitergegeben wurden, und die, wie glaserne Wande, den Weg zu einer auf Personennahe
Dienstleistungen ausgerichteten Geschaftslogik versperren. Zudem kann auch dieses Virus Digita-
lisierung, das mit Kraften an allen Seiten des alten Marktes und dessen Uberholten Vorstellungen

ruttelt, sehr unterschiedlich betrachtet werden.

So dominiert zum Beispiel immer noch die Ansicht, dass Digitalisierung im Wesentlichen die Effizi-
enz steigern muss, stets bei Prozessen anfangt und primar Aufgabe der IT-Abteilung ist - umgesetzt
Uber IT-Projekte, die auf Anforderungsanalysen beruhen. Leider versperrt diese Sichtweise aber den
Blick auf die enormen Potenziale der Digitalisierung in der effektiven Wandlung der kompletten Aus-

richtung des Unternehmens.

Wagemutig ist es fast zu behaupten, die eigene Branche sei von der Digitalisierung nicht betroffen
oder masse sich in einem Zusammenschluss gegen digitale Angebote wehren, wie dies zum Beispiel
haufig aus dem stationarer Handel zu héren ist. Eine derartige Abwehrhaltung verhindert divergen-
tes Denken in Richtung neuer Winsche des Kunden — halt sie doch an den bestehenden Strukturen

zu stark fest.



Ebenfalls gilt es nicht, dass jegliche neu verfugbare Technologie der Startpunkt fur unbedingt not-
wendige Innovationen ist. Ebenso wenig muss, weil die entsprechenden sozialen Netze nun einmal
existieren, jedes Unternehmens Uberall ,dabei“ sein: bei Facebook, Google, Twitter und Co. Viel-
mehr |asst sich Digitalisierung als eine Gleichung sehen, die sich aus drei Schritten ergibt: (1) zu
Verstehen, welche Implikationen sie auf die eigenen Kunden und die eigene Branche mit sich bringt,
(2) mit diesem Verstandnis neue (Partner-) Netzwerke und Angebote zu Gestalten und in einem
letzten Schritt (3) die richtigen Werkzeuge fur den eigenen Zweck aus der IT einzusetzen. So ist es
beispielsweise letztlich nicht wichtig, auf welcher genauen Technologie die neue Shopping-App ba-
siert. Wichtig ist, dass jeder einzelne Kunde damit aktiv in ein Service-Okosystem eingebunden und
vernetzt ist, dass intelligente Datenanalyse und Sensorik ihm den Weg zu seiner perfekten Prob-

lemlésung weisen und er sich gleichzeitig mit anderen Kunden kooperativ gegenseitig beraten kann.

Damit ist es, auf Basis der Moglichkeiten neuer Technologien, wichtig veraltete Annahmen Uber
Service und Kunden abzulegen. Denn es reicht nicht mehr das richtige Produkt und das richtige
Marketing far Schubladen von Kunden (Zielgruppen) zu definieren und Kunden im Sinne des AIDA-
Schemas durch einen Verkaufsprozess zu leiten. Vertriebsarbeit bedeutet keineswegs nur, Kunden
zu Uberzeugen, denn Digitalisierung hat die Spielregeln und die Rolle des Kunden verandert sich.
Spurt der Kunde einen vagen Bedarf und tatigt den ersten Klick, so beginnt die aus Servicesicht
relevante Reise des Kunden zu seiner Lésung, die sogenannte Customer Journey. Vor ihm breitet
sich eine mannigfaltige Auswahl an Probleml6sungen auf, die er wahlen, bewerten oder ablehnen
kann. Es ware dann fatal weiterhin anzunehmen, dass die Aufgabe des Verkaufers, bzw. eines We-
bauftritts, im blofRen Verkaufen liegt. Und wer Service lediglich im Bereich des After Sales verortet,
verpasst unzahlige Chancen den Kunden zu unterstitzen, zu inspirieren und eine langlebige Ver-
trauensbasis zu schaffen. Es sind Mythen die sagen, dass der digitale Kunde nicht loyal ware, dass
sich Investitionen in Ressourcen wie Wissen, Reputation und Verbundenheit nicht auszahlten oder

dass Kontrolle immer besser sei als Vertrauen.
3 Die Kur: Denken in Personennahen Dienstleistungen

Wie beim Menschen beginnt auch fur Unternehmen die Gesundung mit einer Veranderung von An-
nahmen und Einstellungen, verbunden mit guten neuen Vorsatzen fur zukunftiges Verhalten. Fol-
gende und unter 4.2 weitergefihrte, manchmal provokativen acht Merksatze kdénnen ein Denken in

Personennahen Dienstleistungen anstol3en und verinnerlichen.
3.1 Der Kunde

(1) Vergessen Sie Ihr Produkt. Es zahlt der Wert fur den Kunden.



Egal ob das marktfahige Produkt eines Unternehmens ein Sachgut ist oder ob es dieses bereits
durch passende Dienstleistungen erganzt hat, das Produkt sollte niemals der Ausgangspunkt von
Uberlegungen zum unternehmerischen Angebot sein. Die personennahe Sicht auf die Wirtschaft ist,
dass nicht das Unternehmen den Wert des Produktes bestimmt, sondern jedes Angebot erfahrt
durch den potenziellen Kunden seinen Wert. So verspricht ein Staubsauger den Wert einer sauberen
Wohnung, eine Heizung den der Warme und die Dienstleistung der Renovierung erfahrt inren Wert
dann, wenn sie dem Kunden ein gemutliches Zuhause verspricht. Die Dienstleistung stellt einem
Menschen Kompetenzen des Unternehmens bereit, mit welchen er sein privates oder berufliches
Leben, so wie er es wunscht, verbessern kann. Das Sachgut selbst tritt noch weiter in den Hinter-
grund, denn es ist nur ein Mittel zum Austausch von Kompetenzen und in seinem Selbst haufig nicht
wertvoll. Diese urspruinglich aus dem Bereich des Dienstleistungsmarketings stammende Sichtweise
nennt sich Service Logik oder Service-dominierte Logik (vgl. Vargo und Lusch 2004; vgl. Grénroos
2011a/b), sie kdnnte auch als Werte-dominiert bezeichnet werden. Der Wert entsteht hier nicht
schrittweise in einer Wertschopfungskette mit anschlieRendem Produktangebot, sondern durch die
Nutzung durch den Kunden (vgl. Grénroos und Vojma 2013). Da dieser Value in Use rein individuell
und kontextbezogen (vgl. Vargo und Lusch 2008) ist, kann die Beurteilung einer (Dienst-) Leistung
durch verschiedene Kunden sehr unterschiedlich ausfallen. Es macht also keinen Sinn mehr, dar-
Uber nachzudenken, wie man Produkte am besten verkaufen kann; es geht darum zu Uberlegen,

wie man es schafft, zu individuellen Werten eines Kunden beizutragen.
(2) Der Kunde ist keine Zielgruppe. Er ist aktiver Partner.

Werte schaffen ohne den Kunden geht also nicht. Was einfach klingt, setzt einiges an Umdenken im
Unternehmen voraus. Es bedeutet, dass der Kunde aktiver Partner in der Wertschopfung wird. Denn
aktiv ist der Kunde ohnehin schon: Er ist online. Er sucht. Er entscheidet, was er braucht. Er moéchte
sich nicht von einem Produkt Uberzeugen lassen, sondern etwas geboten bekommen, das genau zu
ihm passt und seine individuelle Situation bericksichtigt. Und wenn es diese Lésung nicht gibt, ge-
staltet er sie selbst. Es entspricht dem heutigen Zeitgeist von Kunden sich (wert)schaffend einzu-
bringen, wie der seit einigen Jahren beobachtbare Do-it-Yourself (DIY)-Trend und die Maker-Bewe-
gung zeigen. Der Wunsch zu produzieren lasst sich auf eine gednderte Konsumhaltung zuruckfuh-
ren, die von einer neuen Einstellung zum Guterbesitz gepragt ist. Teilen wird wichtiger als Haben,
Nachhaltigkeit wichtiger als kurzfristiger Genuss und Selbstgemachtes erfahrt eine hohere Wert-

schatzung als das fertige Produkt (vgl. Blattel-Mink und Hellmann 2010).

Nie standen die Zeichen gunstiger fur einen Anbieter, die Kompetenzen von Kunden unternehme-
risch zu nutzen. Damit die partnerschaftliche Einbindung des Kunden in den Prozess der gemeinsa-

men Wertschaffung gelingt, muss ihm allerdings eine andere Rolle als die des Konsumenten (von



Werten) zugesprochen werden. Der Kunde ist keine Zielgruppe mehr, sondern der eigentlich Wert-
schaffende. Er entscheidet in allen Phasen seiner Wertschaffung, von der ersten Beratung bis zum
Genuss der Dienstleistung, was er selber tun und welche Kompetenzen er vom Unternehmen an-
nehmen mochte. Das Unternehmen ist Co-Creator des Wertes, wenn es ihm gelingt, den Kunden

von seinem Wertversprechen zu Uberzeugen (vgl.. Ranjan und Read 2014).
3.2 Die Beziehung

(3) Doch. Man muss reden. Interaktionen sind wertvoll

Interaktionen spielen in der gemeinsamen Wertschaffung mit dem Kunden eine entscheidende Rolle
und stellen dabei einen eigenen Wert dar: den Value in Interaction (vgl. Geiger et al. 2020). Der
dafur notwendige Interaktionsraum kann ein physisches Geschaft sein, ein digitaler Raum oder auch
schlicht der digitale automatisierte Informationsfluss zwischen Kunde und Anbieter. Wahrend physi-
sche Interaktionsraume zeitlich und lokal begrenzt sind, bieten digitale Plattformen die Moglichkeit,
moglichst viele Interaktionsraume mit dem und fur den Kunden zu 6ffnen (vgl. Robra-Bissantz 2017)
und diese, wenn mdglich, nicht mehr zu schliellen. Damit entstehen potenzielle Kontaktpunkte mit
dem Kunden, die dann wiederum die Gelegenheit fur eine Personennahe Dienstleistung bieten. Po-
tenziell ist jede Interaktion als eine (digitale) Personennahe Dienstleistung wertvoll. Webseiten, Ver-
mittlungsplattformen, Konfigurationssysteme, Apps oder die gemeinsame Entwicklung von neuen
Produkten oder Dienstleistungen tragen als eigenstandiger digitaler Service dazu bei, dass sich ein
so genannter Value in Interaction entfalten kann. Denn eine Person darin zu begleiten, die richtige
Dienstleistung, das richtige Produkt und insgesamt die richtige Lésung fir ihr Problem zu finden, ist
mehr als Vertrieb. Eine Website oder eine App ist dann auch kein kostspieliges ,Nice-to-have®. Viel-
mehr schaffen sie vom ersten Klick des Kunden den Bezug zwischen der Person und ihren potenzi-
ellen Moglichkeiten, ihr Problem zu I6sen, sie halten sie nah am Unternehmen und bauen dabei
potenziell eine Beziehung auf. Kurz um: Jede Interaktion entscheidet potenziell Gber den Umsatz.
Und daher ist sie ebenso grindlich zu gestalten und am Kunden auszurichten, wie die eigentliche

Dienstleistung oder das eigene Produkt.
(4) Nehmen Sie es personlich. Alle Interaktionen werden zu personennahen Dienstleistungen.

Sicher kennen Sie den Ausdruck ,Es ist nicht personlich; es geht ums Geschaft”. Wenn aber das
wertvolle an Interaktionen ist, dass sie genau an der Person, die Problemlosung sucht, ansetzt, dann
mussen sie personlich sein. Das blof3e Vorhandensein einer geschaftlichen Interaktion reicht dann
eben nicht aus. Erst aus dem Geflihl heraus gut verstanden, hinsichtlich der eigenen Bedirfnisse
ernst genommen und unter Berucksichtigung der individuellen Situation kompetent beraten zu wer-

den, entwickelt sich dann das Potenzial, ein Geschaft tatsachlich abzuwickeln. Und die Chancen,



dass dieses Geschaft dann wirklich das Problem des Kunden I6st, stehen gut. Denn aus den schier
unendlichen Moglichkeiten, sich ein Produkt oder eine Dienstleistung zu beschaffen, werden Uber
die personliche Interaktion die am besten passenden gemeinsam mit dem Kunden herausgefiltert.
Mehr noch, die personliche Interaktion schafft es auch, nah am Kunden genau sein Verhalten in der
Auswahl einer Problemlésung zu beriicksichtigen: soll es schnell gehen, denkt man lieber noch ein
wenig nach? Mochte man Empfehlungen oder lieber einen Austausch mit anderen Kunden? Und
letztlich entscheidet jegliche Interaktion Gber die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter. Persén-
liche Interaktionen starken das Vertrauen — und, sind wir ehrlich, jeder von uns kauft gerne dort ein,
wo man sich auf einfache, gute und wertvolle Interaktionen vertrauen kann (Geiger et al. 2020). Es

geht zwar ums Geschéft, aber das sollte personlich sein.
3.3 Das Miteinander

(5) Zu vielen ist besser als zu zweit. Dienstleistungen bestehen nicht aus einem Anbieter und

einem Kunden.

Hand aufs Herz: Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die fur den Kunden am besten geeignete Dienst-
leistung komplett selbst anbieten konnen? Eben. Und so geht es auch anderen. Vielleicht ist die
beste Losung fur den Kunden eine Kombination verschiedener Anbieter. Kurzum: Um erfolgreich
Personennahe Dienstleistungen anzubieten braucht es Kooperationen Gber Unternehmensgrenzen
hinweg. Oder gar die Auflosung von Unternehmensgrenzen und das Agieren in einem vielfaltigen
Okosystem mit verschiedensten Akteuren: mit ihnen, mit verschiedenen Partnern sowie mit dem
eigentlichen Endkunden - zugleich als Adressat und gleichberechtigter Wertschopfungspartner (vgl.
Lusch et al. 2007). Mit den Moglichkeiten der Digitalisierung kdnnen Systeme, Menschen, Prozesse,
Produkte, Dienstleistungen und Technologien ineinandergreifen und ganzheitlich miteinander ge-
plant, abgestimmt und verkniipft werden. Im Okosystem tragt jeder Akteur mit seinen Kompetenzen
zum Wert eines anderen bei und schafft gleichzeitig aus dem was der andere an Kompetenzen zu
bieten hat, seinen eigenen Wert (vgl. Gronroos 2011b). Und dieser muss nicht immer der Austausch
von Produkt gegen Geld sein. Stattdessen gilt, dass Geld nicht mehr die alleinige Wahrung in der
Internetokonomie ist. Vielmehr ist es, auch vor dem Hintergrund von Netz-, Skalen- und Lock-In-
Effekten, wichtig, bei potenziellen Partnern den Wert einer bestehenden Reichweite, von stabilen
Kundenbeziehungen oder umfassenden Kenntnissen tUber Marktpartner anzuerkennen. Im Aufbau
bzw. der Erweiterung des eigenen Geschéaftes zahlen daher auch Reputation, Wissen und Aufmerk-

samkeit, ebenso wie kollaborative Beziehungen (vgl. Robra-Bissantz 2017).

(6) Kollaboration ist die Einstellung.



Kollaborationskompetenz ist die wesentliche Kompetenz eines jeden Akteurs im Service-Okosys-
tem, nicht allein in der eigenen Organisation, sondern ganz genau so auch daruber hinaus. Weder
Planung noch gemeinsame Aktivitdten enden an Unternehmensgrenzen, jeder Partner muss poten-
ziell mitgedacht werden. Heutige digitale Plattformen ermdglichen Kollaboration in dem Sinne, dass
man freiwillig gemeinsam etwas tut und dabei auf Verbundenheit und gegenseitiges Vertrauen setzt
(Robra-Bissantz 2020). Service Okosysteme fordern sogar Kollaboration und damit die so genannte
absorptive Kompetenz, die dazu fuhrt, dass man die Bedulrfnisse, Praferenzen und Werte seiner
Partner wahrnehmen kann und kennt, ebenso wie die so genannte adaptive Kompetenz, die im
Unternehmen bewirkt, sich rasch und agil an geanderte Situationen anzupassen (vgl. Lusch et al.
2007; Astyn et al. 2016). Aber nur wenn gegenseitiges Vertrauen existiert, dann wird ein Partner es
zulassen, dass man seine Wunsche, beispielsweise uber Datenerfassung und -auswertung erkennt.
Nur dann lasst ein Partner den anderen so nah an sich heran, dass es Uberhaupt gelingen kann,

gegenseitigen Value in Use zu schaffen.
4  Therapieplan: Der Weg zur Personennahen Dienstleistung

Wie kann in einem traditionellen Unternehmen, auch aus der Industrie, nun eine schrittweise Be-
handlung aussehen? Welche Anleitung fur Mal3inahmen gibt es, um stark aus der Krise hervorzuge-
hen und auf den verandernden Markten im Einklang mit den Moglichkeiten der Digitalisierung ein

innovatives, erfolgversprechendes Angebot zu gestalten? Wo anfangen?

Es liegt auf der Hand, dass die Antworten nicht im Bereich der klassischen Produktentwicklung zu
finden sein kdnnen. Stattdessen lohnt sich ein Blick in aktuelle Forschung und in deren erste, um-

setzungsnahe Ergebnisse.
4.1 Blick in die Forschungslandschaft

Auf der Suche nach einem Mittel gegen die kritischen Symptome braucht es Antworten aus dem
Bereich der Dienstleistungsentwicklung in Kombination mit Erkenntnissen zu einem neuen Mindset
im Unternehmen. Jeder Mitarbeiter bis hin zur Fihrungsebene muss mit den neuen Arbeitsweisen
und Methoden der wertorientierten Sichtweise vertraut sein, deren Notwendigkeit verstehen, und
diese schlussendlich in taglichen Arbeitsprozessen anwenden. Dies muss mit einem organisatori-
schen Wandel sowie der Bereitschaft, auch Innovationsprozesse neu zu denken, einhergehen und
bendtigt Zeit. Wie erfolgversprechende Innovationen ganzheitlich gedachte Geschaftsmodelle sowie
die entsprechenden Entwicklungsmethoden flir Personennahe Dienstleistungen aussehen kdnnen,
ist Gegenstand der aktuellen Forschung im Innovations- und Dienstleistungsmanagement und der
Wirtschaftsinformatik.



Dabei konnen vorausschauende und interdisziplinar aufgestellte Forschungsprojekte einen wesent-
lichen Beitrag leisten. Es gilt zu erforschen, wie eine konsequente Nutzenzentrierung das bisherige
Modell des Wirtschaftens grundlegend verandern wird und wie Unternehmen dabei unterstutzt wer-
den konnen, sich in zukunftigen Wertschopfungsstrukturen zu behaupten. Dabei gilt es Unterneh-
mensstrukturen zu entwickeln und zu erforschen, die es ermdglichen sich konsequent auf das Nut-
zenversprechen zu fokussieren. SchlieBlich stellt sich die Forschungsfrage, ob der Nutzen als neue
taktgebende Kategorie die Dichotomie von Produkt und Service im dialektischen Sinne Gberwinden

wird.

Insbesondere die Wirtschaftsinformatik, mit einer traditionell intensiven Zusammenarbeit zwischen
Forschung und Praxis im Umfeld der digitalen Transformation, ist dazu in der Lage, entsprechende
Konzepte transdisziplinar aufzusetzen und zu erproben (vgl. Bohmann et al. 2014). Hier sind bei-
spielweise aus der konsequenten Ausrichtung an der Personennahen Dienstleistung sowohl Er-
kenntnisse zu modernen Prinzipien der Innovationsentwicklung (Abschnitt 4.2) als auch eine syste-
matische Anleitung fur die Gestaltung von kundenorientierten Geschaftsmodellen fur Personennahe
Dienstleistungen entstanden, die diese sowie die in Abschnitt 3 beschriebenen Merksatze impliziert:

die BeDien Service Canvas (vgl. Abschnitt 4.3).
4.2 Die innere Einstellung

Ein zentraler Kern beim Perspektivwechsel zur Personennahen Dienstleistung ist ein grundlegender
Wandel im unternehmerischen Mindset und damit auch in der Innovationsentwicklung (vgl. Redlich

et al. 2019). Die unternehmerische DNA muss sich andern, da sich die Spielregeln verandert haben.
(7) Fertig ist besser als perfekt.

Der langfristig festgehaltene Plan hat ausgedient. Unternehmen muissen Dienstleistungen entwi-
ckeln, die sich ganz konkret nach den Bedurfnissen von Personen richten. Aber wie lasst sich die
Entwicklung von menschliche Bedurfnissen vorhersagen? Zum einen ist der Kundennutzen einer
Personennahen Dienstleistung immer kontext- und situationsspezifisch, zum anderen verandern ge-
sellschaftliche Entwicklungen wie auch externe Schocks Werte und Bedurfnisse. Die Finanzkrise
2008, die Griechenlandkrise 2010, die Fltchtlingskrise 2015, die Corona Krise 2020 usw. sind ex-
terne Schocks mit unvorhersehbaren Folgen. Aber nicht nur die Bedlrfnisse der Endnutzer dndern
sich. Die Dynamik des Umfeldes wirkt auch auf die Praferenzen und Bedurfnisse alle Partner in
einem Service-Okosystem (vgl. Vargo et al. 2015). Innovationszyklen miissen diese Dynamik reflek-
tieren und Steuerungsmechanismen vorhalten, um kurzfristig auf sie zu reagieren. Moderne Unter-
nehmen starten dementsprechend heute mit sogenannten MVPs, d.h. kleinsten ersten Versionen

ihres digitalen Angebotes, und passen diese ,permanent beta“ schrittweise immer besser an ihre



Kunden an. Im besten Fall sind (digitale) Plattformen fiir die Service-Okosysteme direkt derart ge-
staltet, dass sie Veranderungen beobachten und sich als lernende Systeme daran anpassen kdnnen
(vgl. Lusch und Nambisan 2015).

Unternehmen kdnnen grundsatzlich auf vier Ebenen eine gewisse Agilitat entwickeln. Erstens kann
sich ihr Wertversprechen im Netzwerk entsprechend der Kundenbedarfe verandern. Zweitens ist es
jedoch unter Umstanden notwendig, bereits vorausschauend die unternehmerischen (Kern-)kompe-
tenzen kontinuierlich anzupassen. Drittens kann die Konfiguration der Partner im Service-Okosys-
tem variiert werden, indem man beispielsweise neue Partner aufnimmt, ohne dass sich einzelne
Unternehmen drastisch in seiner Ausrichtung verandern muss. Schliel3lich, viertens, kann jegliches
Unternehmen weitere Okosysteme eréffnen oder sich anderen anschlielen, in denen es (zusétzlich)

aktiv sein will.

Letztlich ist aufgrund der zunehmend volatilen, ungewissen und komplexen Welt zudem eine ge-
sunde Ambiguitatstoleranz Grundlage fur die unternehmerische Entwicklung und den Umgang mit

der Digitalisierung.
(8) Design ist mehr als schone Kunst.

Im Gegensatz zu Produkten sind Dienstleistungen nicht unmittelbar greifbar. Dieser immaterielle
Charakter hat unmittelbare Auswirkungen auf ihre innovative Gestaltung (Design). Value in Use (vgl.
Gronroos und Voim 2013) und Value in Interaction (vgl. Geiger et al. 2020) sind ganz personliche
Erfahrungen des Kunden, von denen dieser unter Umstanden selber im Vorhinein nicht weil}, wie er
sie sich ermoglichen mochte. Entsprechend mussen digitale Personennahe Dienstleistungen gleich-
ermalen nutzerzentrierte, technische sowie 6konomische Gestaltungselemente integrieren. Dies
bedeutet eine Abkehr von einem getrennten Denken in Prozessinnovationen, funktionalen oder
emotionalen Innovationen, hin zu umfassenden Erfahrungsinnovationen (vgl. Matthews und Wring-
ley 2011).

Nun stellt sich die Frage, wie zukunftige Erfahrungen, die erst in der konkreten Nutzung der Dienst-
leistung in der jeweiligen Situation und im gegebenen Kontext des Endnutzers entstehen, identifiziert

und vermittelt werden konnen.

Hier muss, anders als in der traditionellen Produktentwicklung Uber nachvollziehbare Analysen, bei-
spielsweise das Stakeholder-Mapping, ein gemeinsames Verstandnis der Zielstellungen aller Ak-
teure erreicht werden, um dann auch den Nutzen einer potenziellen Innovation zu erkennen und

begreifbar zu machen. Letzteres kann beispielsweise Uber die Darstellung von Dienstleistungsab-



laufen (Service-Blueprints, Customer Journeys), Dienstleistungsideen und -konzepte mit Visualisie-
rungstechniken (Rollenspiele mit Mock-Ups) und Erzahltechniken (Story-Telling) erfolgen (vgl. Stick-
dorn und Schneider 2011).

In der Ideenentwicklung fur Dienstleistungen stehen dabei die typischen, nicht etwa zufalligen, son-
dern im Design als wesentlich herausgearbeiteten gemeinsamen Aktivitaten an, die dazu dienen,
Kreativitat zu befordern. Eine kreative Losung ist sogleich gut begrindet als auch véllig neu. Damit
sollten sich konvergentes Denken in begriindeten, strukturierten Bahnen und divergentes Denken,
wie beispielsweise im Brainstorming, auf der Suche nach neuen Wegen abwechseln. Gleichwonhl gilt
es, ein Framing, das Einbetten der gewunschten Losung in die vermutete Problemstellung des Kun-
den, durch das so genannte Reframing zu erganzen: wie ist es, wenn der Kunde doch ganz anders
denkt? Letztlich tritt zu den entweder induktiv, aus z. B. Best Practices, abgeleiteten oder deduktiv
aus theoretisch bekannten Zusammenhangen herausgearbeiteten Ideen auch eine abduktive L&-
sung, die beispielsweise vollig andere Problembereiche oder Beobachtungen aus dem Alltag einbe-
zieht (Design Council 2007). Am besten entstehen, so auch ein Prinzip des Designs, kreative LO-
sungen ko-kreativ in interdisziplinaren Teams aus vollig unterschiedlichen Personen, die jeweils

haufig nur einen der letztlich kontraren Wege zur Losungsfindung verfolgen.
4.3 Eine systematische Anleitung — Die BeDien Service Canvas

Bei der BeDien Service Canvas handelt es sich um ein Teilergebnis eines vom Bundesministerium
fur Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Begleitprojektes zur Bekanntmachung “Personen-
nahe Dienstleistung” (BeDien: www.BeDien.org). Die eigens entwickelte BeDien Service Canvas
wird an acht affilierten Verbundprojekten validiert und weiterentwickelt. Die BeDien Service Canvas
ist als Rahmen zu verstehen, als eine Hilfestellung zur Innovationsentwicklung von Personennahen
Dienstleistungen. In ihrer Anwendung dient die Canvas dazu, aus einer unternehmerischen Per-
spektive Bereiche zur Gestaltung von innovativen Personennahen Dienstleistungen aufzuzeigen
und gleichzeitig die wesentlichen Entwicklungslinien dieser Bereiche zu beachten (vgl. Robra-Biss-
antz et al. 2020).

Als Ausgangspunkt der BeDien Service Canvas wurden aus der Literatur und aus den oben darge-
stellten Erklarungsansatzen neuer Markte Gestaltungsbereiche von Personennahen Dienstleistun-

gen identifiziert:

e das zu gestaltende Werteversprechen (Value in Use), das immer das Ziel der Gestaltung

neuer Produkte oder Services sein muss (Merksatz 1).



e die zwischen Anbieter und Nutzer mithilfe wertvoller Interaktionen zu gestaltenden Beziehun-
gen mit dem Value in Interaction, der eine wesentliche Voraussetzung fur den letztendlichen
Nutzwert des Kunden und die nachhaltig erfolgreiche Geschaftsbeziehung hat (Merksatz 3)

darstellt,

e sowie das Zusammenspiel aller Partner, der Technik und allen verfugbaren materiellen und

immateriellen Ressourcen im Service-Okosystem (Merksatz 5).

Gemeinsam mit den potenziellen Partnern des eigenen Netzwerkes — die wie oben beschrieben
auch Kunden beinhalten — lassen sich Uber die Gestaltungsbereiche ko-kreative Ideenfindungspro-
zesse zur Neu- und Weiterentwicklung von Personennahen Dienstleistungen aufbauen. Dabei wer-
den sie durch Entwicklungslinien geleitet und zu neuen Ideen angeregt. Die Entwicklungslinien
bestehen aus vier ebenfalls aus den Merksatzen abgeleitetbaren Prinzipien fihren zu neuen Ideen
hinsichtlich

e der Servicification und Individualisierung von Leistungen, und damit der Einsicht, dass das
Denken in ganz personlichen Dienstleistungen der Schlussel zu innovativen Angeboten ist
(Merksatz 4),

e der Integration von Partnern in die Wertegenerierung, die immer mit dem jeweiligen Kunden

beginnt (Merksatz 2),

e dem Aufbau von Kollaboration mit Partnern, die Uber pflichtschuldiges Zusammenarbeiten
hinausgeht und stattdessen die gegenseitige Verbundenheit in den Vordergrund stellt (Merk-
satz 6)

e sowie das Digitale Design, das jeweils die grundsatzliche Einsicht widerspiegelt, dass die
unternehmerische Innovation zwar von den technologischen Moglichkeiten ausgeht, die vol-
lig neue Gegebenheiten auf Markten induzieren. Im Design jedoch ist die konkrete Ausge-

staltung von Service-ldeen mithilfe von Apps, Websites oder Plattformen der letzte Schritt.

Als Achsen angeordnet spannen die Gestaltungsbereiche und Entwicklungslinien der BeDien Ser-
vice Canvas einen Raum mit insgesamt 12 innenliegenden Feldern auf (vgl. Abbildung 1). Ergénzt
man die Canvas mit einem entsprechenden Reifegradmodell, welches den Entwicklungsstand der
Dienstleistungsgestaltung anhand der genannten Kriterien bewertet und iterativ befordert, erhalt
man ein agiles Werkzeug mit dem Potenzial zur schrittweisen (Weiter-)Entwicklung moderner, wert-

orientierter und erfolgsversprechender Personennahen Dienstleistungen (vgl. Merksatz 7).
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Abbildung 1 BeDien Service Canvas - Begleitforschung zu Personennahen Dienstleistungen

Damit bietet die Service-Canvas den Rahmen fir eine fundierte, auf den Erklarungsansatzen neuer
Markte basierende ko-kreative (Weiter-)entwicklung des eigenen Produkt- und Dienstleistungsan-
gebots. Sie sorgt dafir, dass nicht lange eingeschliffene Pfade die Service-Entwicklung leiten und
dabei haufig den Blickwinkel verengen. Stattdessen gibt sie AnstoRRe bezlglich genau derjenigen
neuen Marktgegebenheiten, die sich dem ersten Blick auf die Symptome der Digitalisierung ver-
schlieffen. Trotzdem lasst sie den notwendigen Raum fur das in Merksatz 8 beschriebene kreative

Design.

Wie kann man sich die Anwendung nun genauer vorstellen? Jedes Feld der BeDien Service Canvas
hat eine eigene Bedeutung, die sich aus dem dazugehdrigen Gestaltungsbereich und der entspre-
chenden Entwicklungslinie ergibt. In der dargestellten Service Canvas ist dazu jeweils eine Auspra-
gung — sozusagen ein Gestaltungsmuster oder Gestaltungstipp — aufgefuhrt. So regt beispielsweise
das Feld ,Value in Use / Integration“ dazu an, den Kunden in die Innovation Personennaher Dienst-
leistungen und in den Wertschopfungsprozess bewusst zu integrieren. Die Anerkennung und Nut-
zung von Kundenkompetenzen kann wesentlich zum Erfolg einer Dienstleistungsstrategie beitragen
und l&sst sich z. B. Uber Maker- oder Do-It-Yourself-Ansatze realisieren. Weiterhin stellt die Canvas
z. B. die Forderung nach einer sozialen, kollaborativen Interaktion (Feld ,Value in Interaction/Kolla-
boration“) dar und regt an, die Méglichkeit zu prifen, den Value in Interaction Gber die Nutzung von
Wissen Uber den Kunden zu erhéhen (Feld ,Value in Interaction/Integration”). Dem Designer von
Personennahen Dienstleistungen werden somit schrittweise und systematisch Uber die BeDien Ser-
vice Canvas jede Menge Anregungen gegeben, nicht nur im Umgang mit dem Kunden, sondern

auch im Aufbau des eigenen Netzwerkes. So empfiehlt es sich z. B. Uber die Mdglichkeiten einer



digitalen Schnittstelle zu Partnern nachzudenken (vgl. Feld ,Service-Okosystem / Digitale Services*)
oder mit Blick auf alle potenziell geeigneten Partner zu Gberlegen, wie sich deren Kompetenzen in
die Werte-/Kompetenzenbilanz des gesamten Netzwerks fiigen (vgl. Feld ,Service-Okosystem / In-

tegration®).

Auch wenn die BeDien Service Canvas im Projektverlauf weiterhin erprobt und mit neuen Erkennt-
nissen weiterentwickelt wird, lohnt es sich bereits jetzt diese systematische Hilfestellung zur kriti-
schen Prufung des eigenen Angebotes und zur Innovationsentwicklung in Richtung der neuen Rea-

litat des Marktes hinzuzuziehen. Denn gegen das Digitalisierungs-Virus gibt es keine Immunisierung.
5 Prognose: Gesundung

Eine ungeliebte Situation in eine bevorzugtere zu verwandeln — dazu braucht es eine bewusste Ver-
anderung. Im Gegensatz zur Ablehnung, die jede Veranderung blockiert, ist Akzeptanz immer der
Anfang des Wandels. Symptome der durch Digitalisierung veranderten Markte zu ignorieren oder
gar abzulehnen, wird nicht zu einer Gesundung des angegriffenen Unternehmens flihren. Beispiele
haben gezeigt, dass ein Beharren auf tradierte Strukturen oder gar ein aktives Ankampfen gegen
Veranderungen nur die Formierung neuer Player auf dem Markt bestarkt. Auch im Bereich der gu-
terproduzierenden Unternehmen. Genesung beginnt bei der Akzeptanz der neuen Realitat, in der
der Wert des Angebotes nicht mehr vom Unternehmen bestimmt wird, Kunden von reinen Nachfra-
genden zu beteiligten Produzenten werden und Geld allein nicht mehr die Wahrung fur Erfolg ist.
Digitalisierung beschleunigt den gesellschaftlichen Wandel, verandert Lebensmuster, ermdglicht ein
neues Konsumverhalten und Iasst Uber ein anderes Verstandnis des Miteinanders nicht-monetare

Werte, Kooperationen und Beteiligung in den Vordergrund ricken.

Wie im Artikel aufgezeigt braucht es deshalb ein neues Verstandnis der Situation, um durch die Krise
zu kommen. Annahmen Uber Produkte, Kunden und Services missen hinterfragt werden. Es gelten
neue Verhaltensregeln fur den Umgang mit Kunden, Marktteilnehmern und Partnern. Erste Hilfestel-
lungen, wie z.B. die auf Erkenntnissen aus Wissenschaft und Praxis beruhende BeDien Service
Canvas, konnen den Grundstein fir eine systematische Weiterentwicklung und den Aufbau einer
neuen Unternehmensphilosophie legen. Es gilt zukunftig noch viel mehr als heute, den Gedanken
der Nutzerorientierung und Nutzerintegration an der Wertschdopfung zu verstehen und im Unterneh-
men zu verinnerlichen. Was sich bereits in der Krise zeigt, wird auch zukinftig nicht an Bedeutung

verlieren: Personennahe Dienstleistungen sind systemrelevant.
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