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Zusammenfassung Traditionelle Business-to-Business-Fertigungsunternehmen se-
hen sich einem wachsenden Bedarf an digitalen Services konfrontiert, die ihre phy-
sischen Produkte erginzen. Da die meisten digitalen Services grofle Datenmengen
generieren, bieten sie nicht nur wertvolles Potenzial fiir Kunden zur Unterstiit-
zung bei der Nutzung der digitalen Services, sondern auch fiir den Anbieter, um
die Bediirfnisse und das Verhalten ihrer Kunden besser zu verstehen. Da sich die
Wertschopfungsmechanismen digitaler Services grundlegend von denen physischer
Produkte unterscheiden, sind die Preisgestaltung und die Entwicklung nachhaltiger
Geschiftsmodelle eine Herausforderung fiir produzierende Unternehmen. Es bedarf
im Gegensatz zu einem kostenbasierten Preisansatz einer wertorientierten Preis-
gestaltung, wozu anfangs das Wertpotenzial eines digitalen Service erfasst werden
muss. Anhand des Falls des Industriekiichengeriteherstellers Kitchenwise stellen wir
einen methodischen Ansatz vor, wie Unternehmen digitale Serviceangebote identi-
fizieren konnen, die das physische Produktportfolio ergdnzen und dadurch von einer
wertorientierten Preisgestaltung profitieren. So zeigen wir, wie Kitchenwise durch
die Einbindung interner und externer Stakeholder eine angemessene und akzeptierte
Preisspanne fiir seine digitalen Services definieren konnte.
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Identifying value potential for B2B manufacturing companies’ digital
services—The example of a kitchen appliance manufacturer

Abstract Traditional business-to-business manufacturing companies face a grow-
ing need for digital services accompanying their high-quality physical products. As
most digital services generate a huge amount of data, they do not only offer valu-
able potential for customers in using the digital service but also for companies to
better understand the needs and behavior of their customers. As the value creation
mechanisms of digital services differ fundamentally from physical products, pricing
and the development of sustainable business models are challenges for manufactur-
ing companies. In contrast to a cost-based pricing approach, value-based pricing is
required, for which the value potential of a digital service must first be captured.
Iustrated by the case of the kitchen appliance manufacturer Kitchenwise we in-
troduce a methodological approach of how companies can identify potential digital
service offerings which can be added to the physical product portfolio by developing
value levers for value-based pricing. Thus, we show how Kitchenwise was able to
define a price range for their digital services by engaging internal as well as external
stakeholders.

Keywords Digital Services - Value Levers - Value Proposition Design - B2B -
Manufacturing Companies

1 Digitale Services von produktzentrierten Fertigungsunternehmen

Die Digitalisierung stellt Unternehmen vor gro3e Herausforderungen, die durch das
Aufkommen zahlreicher und stets neuer technologischer Entwicklungen vorangetrie-
ben werden (Legner et al. 2017). Dabei fiihren rasche technologische Entwicklungen
zu verdnderten Kundenanforderungen und Marktbedingungen (Zilian et al. 2017),
beschleunigen und verbessern aber auch die Art und Weise, wie Innovationen in
Form von Produkten und Services entwickelt werden (Urbach und Roglinger 2019;
Vial 2019). Aufgrund der sich dndernden Kundenbediirfnisse und -anforderungen
werden ergédnzende digitale Services in Kombination mit den angebotenen physi-
schen Produkten immer wichtiger (Bharadwaj et al. 2013; Bienzeisler und Ganz
2010). Wihrend in der Vergangenheit qualitativ hochwertige Produkte und mecha-
nische Spitzenleistungen den Erfolg in dieser Branche sicherten, reichen diese nicht
mehr aus, um auf dem heutigen Markt erfolgreich zu sein, der durch steigende
Strukturkosten und wettbewerbsbedingt schrumpfende Margen gekennzeichnet ist.
Die Unternehmen versuchen daher, die Moglichkeiten der digitalen Services zu
nutzen, um ihr Geschift zu stirken und auszubauen (Chowdhury et al. 2018; Ci-
riello et al. 2018). Problematisch fiir produktzentrierte und etablierte Unternehmen
ist aber hdufig die Festlegung eines Preises fiir digitale Services, welche mitunter
oft vage und nicht auf Daten gestiitzt erfolgt (Baltuttis et al. 2022; Linde et al.
2021). Etablierte Unternehmen mit langjihriger Erfahrung in der Produktion von
Giitern verfiigen iiber ein umfangreiches Wissen iiber ihre Kostenstrukturen und
leiten daraus unter Beriicksichtigung einer produktspezifischen Marge den Preis fiir
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ihre Produkte ab. Das funktioniert bei physischen Produkten besonders zuverlis-
sig, stof3it aber bei digitalen Services an seine Grenzen. Im Falle digitaler Services,
die sich durch geringe Grenzkosten und Skalierbarkeit auszeichnen (Williams et al.
2008), kann der Preis im Allgemeinen nicht von den Kosten abgeleitet werden (d. h.
kostenorientierte Preisgestaltung), sondern er muss stattdessen in erster Linie aus
dem Wert fiir den Kunden abgeleitet werden (d.h. wertorientierte Preisgestaltung)
(Baltuttis et al. 2022; Liozu et al. 2012). Daher ist es fiir eine fundierte Preisgestal-
tung fiir Unternehmen essenziell, ihre Kunden in die Bestimmung des Wertes ihres
digitalen Serviceangebots einzubeziehen (Baltuttis et al. 2022). Daraus folgernd wird
in diesem Beitrag die folgende Forschungsfrage behandelt:

Wie ldsst sich die Identifizierung digitaler Serviceangebote und die anschlie-
ende Ableitung ihres Wertpotenzials in produktzentrierten Unternehmen um-
setzen?

Im Folgenden geben wir Einblicke in den Ablauf unseres gemeinsamen Projekts
mit einem Business-to-Business (B2B)-Unternehmen und beleuchten detailliert un-
ser gemeinsames Vorgehen zur (1) Identifizierung von digitalen Serviceangeboten
und (2) der anschlieBenden Ausarbeitung des Wertpotenzials. Dabei stellen wir die
angewandten Frameworks vor, mit dem Ziel, anderen Unternehmen eine strukturierte
Herangehensweise aufzuzeigen, um sie bei sich anzuwenden. Zusitzlich gehen wir
im Besonderen auf die Ergebnisse und Erfahrungen aus dem Projekt ein und leiten
vier allgemeine Erkenntnisse ab, welche sich auf andere Unternehmen iibertragen
lassen.

2 Ansitze zur Identifikation von digitalen Services und deren
Wertpotential

Im folgenden Kapitel geben wir einen kurzen Uberblick, welche Ansiitze es gibt, um
zum einen mogliche digitale Serviceideen auf Basis von Kundenherausforderungen
und -wiinschen zu identifizieren und zum anderen im zweiten Schritt deren Wertpo-
tential zu identifizieren. Letzteres ist relevant, da auf dieser Basis sowohl entschieden
werden kann, ob es sinnvoll ist, eine digitale Serviceidee weiterzuverfolgen als auch
welcher Preis sich fiir den digitalen Service verlangen ldsst. Das Wertpotential von
digitalen Services festzustellen, ist dabei eine grofle Herausforderung, da sie nicht
der traditionellen Geschiftslogik folgen (Linde et al. 2021; Wiinderlich et al. 2012).

Digitale Services bieten neue Moglichkeiten der Wertschopfung und -erfassung,
die zu einem hoheren Umsatzpotenzial fithren (Beverungen et al. 2019; Linde et al.
2021). In diesem Zusammenhang ist eine Neukonzeptionierung der Wertberechnung
erforderlich, da im Gegensatz zu herkommlichen Produkten und Dienstleistungen
der Wert fiir mehrere Interessengruppen geschaffen wird (Baltuttis et al. 2022; Be-
verungen et al. 2019).

Diese Wertschopfung driickt sich in direktem Frontstage-Wert (z.B. Nutzernut-
zen durch Frontstage-Nutzung) und indirektem Backstage-Wert (z. B. Anbieternut-
zen durch Backstage-Analytik) aus und generiert Wert fiir Nutzer und Anbieter
gleichermalien (Baltuttis et al. 2022; Beverungen et al. 2019). Basierend auf den
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Erkenntnissen der Backstage-Analytik und laufenden Kundenkontakten kann der
Anbieter durch optimierte und neue Angebote neuen Wert schaffen (Baltuttis et al.
2022; Beverungen et al. 2019). Diese Wertschopfungslogik von digitalen Services,
die sich beispielsweise in Leistungsgarantien oder Geriteverfiigbarkeit widerspie-
gelt, steht im Gegensatz zum traditionellen Produktgeschéft, bei dem die Wert-
schopfung hauptsichlich durch den reinen Verkauf (Transaktionsgeschift) erfolgt
(Baltuttis et al. 2022; Linde et al. 2021). Dariiber hinaus besteht ein erheblicher
Unterschied in der Kostenperspektive im Vergleich zu traditionellen Produkten, da
intelligente Dienstleistungen hohe (wiederkehrende) Entwicklungskosten, aber fast
keine Kosten fiir Replikation, Vertrieb und individuelle Nutzung haben (Baltuttis
et al. 2022). Dies impliziert eine stirker wertorientierte Preislogik (Linde et al.
2021), wihrend hingegen traditionelle Produkte sich hiufig auf die Produktionskos-
ten beziehen und somit einer kostenbasierten Preislogik folgen (Fleisch et al. 2014).
Baltuttis et al. (2022) haben ein Framework entwickelt, welches fiir die Wertbestim-
mung von digitalen Services herangezogen werden kann, da es sowohl den direkten
Frontstage-Wert und indirektem Backstage-Wert als auch die Wertschopfung fiir un-
terschiedliche Interessensgruppen entlang der Wertschopfungskette beriicksichtigt.
Dabei wird der Wert eines digitalen Services durch die Zerlegung und Berechnung
des Wertpotentials iiber einzelne Werthebel bestimmt.

Unternehmen, die digitale Services einfiihren, stehen daher vor der Herausforde-
rung, die Art und Weise der Wertschopfung zu iiberdenken (Linde et al. 2021). Da
der Wert nur dann erfasst werden kann, wenn Kundenbediirfnisse befriedigt wer-
den, ist ein fundiertes Verstindnis des Kundeneine Voraussetzung fiir eine effektive
Vermarktung (Baltuttis et al. 2022; Linde et al. 2021). Daher ist es essentiell fiir
die Einfiihrung bzw. Ideengenerierung eines digitalen Services zuerst ein fundiertes
Verstindnis iiber die Kunden zu erlangen.

Um ein strukturiertes und fundiertes Verstindnis {iber den Kunden zu erlangen,
eignet sich das etablierte Value Proposition Canvas zur Identifikation von Ideen
mit dem Ziel die Aufgaben, Probleme und Bediirfnisse der betrachteten Kunden-
gruppen strukturiert zu erfassen (Osterwalder et al. 2014). Es ist ein detailliertes
Instrument zur Modellierung der Beziehung zwischen den zwei Teilen des Business
Model Canvas: Kundensegmente und Wertangebote. Es kann verwendet werden,
wenn ein bestehendes Produkt- oder Dienstleistungsangebot verfeinert werden muss
oder wenn ein neues Angebot von Grund auf entwickelt werden soll. Es hilft da-
bei, auf Basis der Wiinsche und Herausforderungen des Kunden Wertangebote zu
strukturieren und zu entwerfen. Das Value Proposition Canvas strukturiert sich dabei
in zwei Hilften: Wertversprechen und Kundenprofil. Im Kundenprofil werden die
Kundenaufgaben, Probleme und Wiinsche erfasst und den Produkten/Services, Be-
geisterungsfaktoren und Problemlosern gegeniibergestellt (Osterwalder et al. 2014).

Kombiniert eignen sich das Value Proposition Canvas und Werthebel-Framework,
um sowohl im ersten Schritt auf Basis der Kundenwiinsche und -probleme digitale
Serviceideen abzuleiten als auch im zweiten Schritt deren Wertpotential zu bestim-
men. Im néchsten Kapitel mochten wir dieses Vorgehen am Beispiel eines B2B-
Kiichengeriteherstellers vorstellen und die Ergebnisse préisentieren.
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3 Umsetzung bei einem B2B-Kiichengeriitehersteller
3.1 Projektkontext

Das Unternehmen Kitchenwise (anonymisiert) ist ein marktfiihrender Hersteller von
hochwertigen Kiichengeriten im weltweiten B2B-Bereich. Das vorldufige Ziel von
Kitchenwise ist es, sein derzeitiges produktzentriertes Portfolio durch digitale Ser-
viceangebote zu erweitern, z.B. durch den Ausbau des Kundendienstes, der War-
tungsservices und der Reinigungsservices. Das aktuelle Geschiftsmodell konzen-
triert sich auf den Verkauf von multifunktionalen stationédren Kiichengeriten, die ei-
ne hervorragende Kochqualitit in den Bereichen Gastronomie, Bistro und Catering
garantieren sowie ergidnzende After-Sales-Services (z. B. Wartung und Reparaturen).

Dabei sind die Produkte so konzipiert, dass der Kunde in einer professionellen
Kiiche die meisten Zubereitungsmdoglichkeiten mit nur einem oder wenigen der an-
gebotenen vielseitigen Kiichengerite erfiillen kann. Aus diesem Grund konzentriert
sich Kitchenwise darauf, die Qualitit der bestehenden Produkte so weit wie moglich
zu verbessern, anstatt bspw. den Kunden eine breitere Produktpalette anzubieten.

Das gemeinsame Projekt konzentrierte sich darauf, zum einen herauszuarbeiten,
welche digitalen Serviceangebote die bestehenden physischen Produkte sinnvoll er-
ginzen, des Weiteren welche Wertversprechen Kitchenwise damit verbindet und wie
sich zum anderen die identifizierten digitalen Services zukiinftig monetarisieren las-
sen. Da B2B-Kunden heutzutage mehr erwarten als ein alleinstehendes physisches
Produkt (Wildemann 2020), steht Kitchenwise vor der Herausforderung, Informatio-
nen iiber die Nutzung des Produkts in verstdndlicher Form als Entscheidungsgrund-
lage fiir die Kunden aufzubereiten. Digitale Services, die das Angebot unterstiitzen
und das Leben der Kunden erleichtern, werden zu einem entscheidenden Teil des
Geschiftsmodells und statten die physischen Produkte mit einem reizvollen Mehr-
wert aus, um sich von der Konkurrenz abzuheben.

Bei der Entwicklung neuer, digitaler Services steht, wie in der Vergangenheit,
fiir Kitchenwise der Kundennutzen im Vordergrund. Das Ziel bleibt es, moglichst
genau auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden einzugehen. Dadurch werden
dem Kunden neben attraktiven Produkten nun auch Services angeboten, um sich
durch dieses Alleinstellungsmerkmal von der Konkurrenz abzuheben. Kitchenwise
hat bereits mit der Entwicklung ergéinzender Services begonnen, die jedoch noch in
den Anfidngen stecken. Bislang konzentrieren sich die ergénzenden Services auf die
Wartung, Reparatur und Reinigung der Gerite, die zukiinftig verstérkt durch digitale
Serviceangebote unterstiitzt werden sollen.

Eine Vernetzung der Gerite von Kitchenwise bildet den Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung digitaler Services und die Weiterentwicklung des bestehenden Service-
angebots. Dabei werden die benotigten Daten fiir die digitalen Services iiber eine
netzwerkbezogene Verbindung bereitgestellt und ermoglichen so kundenspezifische
Riickschliisse. Kitchenwise unterscheidet bei seinen Kunden zwischen Einzelkun-
den und GroBkunden. Wihrend Einzelkunden dadurch gekennzeichnet sind, dass
sie einen einzigen Standort mit wenigen Geriten betreiben, sind Groflkunden je-
ne mit mehreren Filialen oder Standorten, an denen zahlreiche Gerite im Einsatz
sind. Da diese im Vergleich zu Einzelkunden andere Bediirfnisse haben, insbeson-
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dere was die Standardisierung von Standorten und Geriten betrifft, benotigen diese
auch andere Serviceangebote. Zudem besteht bei der Verwaltung mehrerer Kiichen-
gerite ein groBerer Bedarf an unterstiitzenden digitalen Services, da ein grofleres
Optimierungspotenzial besteht.

Wie bei allen digitalen Services sind Daten iiber die Nutzung von Geréten und
der Datenzugriff entscheidende Faktoren fiir Unternehmen, um digitale Services
mit gut konzipierten Funktionen anbieten zu konnen. Daten, die {iber einen ldngeren
Zeitraum gewonnen werden, liefern neue Erkenntnisse fiir die Verbesserung digitaler
Services und die Entwicklung neuer Funktionen. Daher konzentriert sich das Projekt
perspektivisch auf Grofkunden, um Daten iiber Gerite und Nutzung zu gewinnen
und dabei gleichzeitig auf eine groflere Gesamtheit von Geriten zugreifen zu konnen.
Umso wichtiger ist es fiir Kitchenwise, die Wiinsche und Probleme der Gro3kunden
zu verstehen, die sich von denen der Einzelkunden unterscheiden konnen.

3.2 Projektvorgehen

Das Projekt gliedert sich in zwei aufeinander aufbauende Phasen, angelehnt an das
Value Proposition Canvas und das Werthebel-Framework. In der ersten Phase wur-
den Interviews mit den (GroB-)Kunden von Kitchenwise gefiihrt, um detaillierte
Einblicke in die Kundenperspektive zu gewinnen. Diese Ergebnisse wurden dann
in einem Workshop diskutiert und digitale Serviceangebote abgeleitet. In der zwei-
ten Projektphase wurde das Wertpotenzial iiber die gesamte Wertschopfungskette
(B2B2C), fiir diese Services mit Hilfe von Werthebeln, d.h. einzelne Wertanteile
(bspw. Reduktion der ungeplanten Wartungsarbeiten) des Wertpotentials, identifi-
ziert. AnschlieBend wurden die resultierenden Werthebel weiter spezifiziert und
quantifiziert, was zu einer ersten Einschidtzung beziiglich der Monetarisierung der
iibergreifenden digitalen Services fiihrte. Eine Ubersicht iiber die Projektphasen fin-
det sich in Abb. 1. Nachfolgend wird auf die einzelnen Phasen noch einmal detailliert
eingegangen sowie die wissenschaftlichen Frameworks aus Abschn. 2 noch einmal
aufgegriffen und den einzelnen Projektphasen zugeordnet.

Interviews & Analyse Die Interviews wurden mit Kunden aus den verschiede-
nen Branchen gefiihrt. Die Interviewpartner hatten dabei unterschiedliche Aufgaben
im Unternehmen, um die aktuellen Bediirfnisse, Wiinsche und Herausforderungen

Projektphase | Projektphase Il
il L

Entwicklung eines
Interviewleitfadens auf
Basis des Value

Proposition Canvas

Vorbereitungen Interviews

Durchfiihrung zusatzlicher
Experteninterviews und
Quantifizierung der Werthebel

Aufbereitung der
Interviewergebnisse

Workshop

Werthebel Néchste Schritte

—Durchfiihrung von Interviews L Durchfiihrung eines Workshops
und Identifizierung von zur Entwicklung von Services
Herausforderungen und und zur Erarbeitung von
Verbesserungspotenzialen fiir Werthebeln
Kunden Zwischenprésentation Abschlussprésentation

Abb. 1 Projektphasen
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der jeweiligen Zielgruppe (d.h. Gastronomie, Bistro und Catering) zu verstehen.
Zu den genannten Aufgaben der Interviewpartner gehorten die Organisation der
Geridtewartung, die Bearbeitung von Servicefillen und auch die Beschaffung von
Neugeriten. Es wurden insgesamt sieben Interviews mit einer Dauer von jeweils
ca. 60min gefiihrt. Die Anzahl der genutzten Kiichengerite der Kunden variierte
dabei zwischen 20 und 90 Geriten. Bei den Interviews wurde sich am Value Propo-
sition Canvas orientiert. Er eignet sich optimal als Stiitze fiir Kundeninterviews mit
dem Ziel, Funktionalitéten fiir neue digitale Services abzufragen (Osterwalder et al.
2014). Im ersten Schritt wurden die Kundenaussagen im Rahmen des Value Propo-
sition Canvas den Kategorien ,,Pains®“, d.h. Herausforderungen, und ,,Gains®, d.h.
Begeisterungsfaktoren, zugeordnet. Im zweiten Schritt wurden die Kunden gefragt,
welche Herausforderungen es zu 16sen gilt bzw. was Thnen einen Nutzen stiften
wiirde. Dies konnte den Kategorien ,,Pain relievers®, d.h. Problemldser, und ,,Gain
creators®, d.h. Nutzenstifter, zugeordnet werden, um so Erkenntnisse iiber sinnvolle
Funktionalititen fiir digitale Services zu gewinnen. Fiir ein standardisiertes Vorgehen
wurde ein Interviewleitfaden entwickelt. Die Fragen zielten darauf ab, zum einen
die Zufriedenheit der Kunden mit den aktuell angebotenen Produkten und Services
zu messen, zum anderen aber auch die Nachfrage nach neuen digitalen Services in
den Bereichen Kundendienst, Wartung, Reparatur und Reinigung zu ermitteln. So
wurde beispielsweise gefragt:

o Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten ergeben sich im Zusammenhang
mit Kitchenwise-Geriten bei der Erfiillung von Aufgaben im Bereich der War-
tung/Reparatur/Reinigung?

o Welche Risiken befiirchten Sie in diesem Zusammenhang?

o Was wiirden Thnen im Unternehmen weiterhelfen?

Eine vollstindige Ubersicht der Interviewfragen ist in Anhang A beigefiigt. Ins-
besondere die Fragen, die sich mit den Begeisterungsfaktoren und Problemltsern
der Kunden befassten, legten den Grundstein fiir die Entwicklung neuer digitaler
Services.

Workshop Nachdem die Kundeninterviews durchgefiihrt, dokumentiert und auf-
bereitet waren, wurden die Ergebnisse in einem Workshop vorgestellt und disku-
tiert. Eine Agenda fiir den Workshop ist in Anhang B beigefiigt. Um Eindriicke
aus verschiedenen Perspektiven zu gewinnen, wurden Experten unterschiedlicher
Abteilungen von Kitchenwise (d.h. Controlling, IT, Marketing, Produktentwick-
lung, Strategie und Vertrieb) und auch Kunden in den Workshop eingeladen. Durch
diese breite Beteiligung sollte der Kundenfokus bei der Entwicklung der digitalen
Services weiter verstirkt werden. Innerhalb des Workshops wurden zuerst die He-
rausforderungen und Begeisterungsfaktoren mit den Funktionalititen verkniipft und
zu Services gebiindelt. So konnten am Ende neun digitale Serviceideen identifiziert
werden. Fiir diese wurden anschlieBend mit Hilfe der gelosten Herausforderungen
und Begeisterungsfaktoren, Werthebel identifiziert, die u. a. funktionale, nicht-funk-
tionale und prozessuale Aspekte abdecken.
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Werthebel Fiir die Ableitung der Werthebel wurde sich an dem Framework von
Baltuttis et al. (2022) orientiert, welches die gesamte Wertschopfungskette eines
digitalen Services betrachtet. Fiir Kitchenwise wurden dabei die direkten Kunden
der Firma, z.B. Gastronomie und Catering, und auch die Endkonsumenten, z.B.
Restaurantbesucher, identifiziert. Dies fiihrt dazu, dass unterschiedliche Perspektiven
integriert werden konnten, was fiir eine iibergreifende wertorientierte Preisgestaltung
bei digitalen Services wichtig ist. Die identifizierten Werthebel der digitalen Services
wurden anschlieBend mit internen Experten von Kitchenwise mit Hilfe von kiirzeren
Interviews weiter spezifiziert. Dabei wurde jeder Werthebel im Detail diskutiert,
um Informationen fiir fehlende Angaben und Daten fiir eine initiale Quantifizierung
abzuleiten. Darauf basierend wurde dann das tatsichliche Wertpotenzial der digitalen
Services bestimmt, welches als Grundlage fiir eine wertorientierte Preisgestaltung
dient.

3.3 Projektergebnisse

Im Folgenden werden die konkreten Ergebnisse der verschiedenen Phasen des Pro-
jekts ndher erldutert. Aus den Kundeninterviews lieen sich sehr unterschiedliche
Aspekte fiir die Herausforderungen und Begeisterungsfaktoren ableiten. Abb. 2 ent-
hilt einen Auszug aus dem erarbeiteten Value Proposition Canvas, welches am Ende
tiber 30 Problemloser und Begeisterungsfaktoren enthélt.

Unter den Begeisterungsfaktoren fiir den Kunden wurden unter anderem automa-
tische Reinigungsvoreinstellungen und die Uberwachung kritischer Kiichengeriite
zur Vermeidung von Ausfillen genannt. Unter den Herausforderungen der Kunden
fanden sich z.B. der Umgang mit unqualifizierten Technikern und die Ausfallzeiten
in Spitzenzeiten. Mogliche Verbesserungsideen, die in den Interviews identifiziert

Value Proposition Kundenprofil
Monitoring zu Schnelle/_—-\.
Wartung/Servicefall Reaktionszeiten Automatische
bei Wartungen Reinigungsvorgaben
Datenzugriff Va .
Gain Nutzungs- Gains
analysen Schulungen bei 2%
EM Fehinutzung ' _Updates ohne /" Organisation
/ Technikereinsatz _ der
Gerdtewartung
Produkte & Mogitoringzu w ilexible.t
. nergie artungszeiten
Services D_—Il E ' . E Aufgaben \
A I
II|I|= _I Vorausschauende ! . Beschaffung
Produktions- und Gerétevernetzung
Ressourcenplanung problematisch Gerii .
erdte- Bearbeitung
X A I \ entkalkung ™\ von
Pain Relievers Pains Serviceféllen
Automatische Stillstand in .o
b Updates ™ StoRzeiten ~ Y
Bedarfsgesteuerte Unqualifizierte
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Abb. 2 Auszug aus dem erarbeiteten Value Proposition Canvas
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Abb. 3 Ergebnistrichter Projektphase | Projektphase Il

A
) )

| i * exemplarisch fir
Py ® einen Service

wurden, sind eine detaillierte Nutzungsanalyse der Kiichengerite und deren Hand-
habung sowie die Vorbeugung von Geriteausfillen entweder durch den Kunden
oder den Anbieter. Automatische Updates fiir die Kiichengerite und Schulungsmog-
lichkeiten fiir die Mitarbeiter sind beispielhafte Entlastungen, die ebenfalls in den
Interviews genannt wurden.

Wihrend des Workshops wurden die Begeisterungsfaktoren, Problemldser und
Funktionalititen aus den Kundeninterviews zu digitalen Services zusammengefiihrt.
Dabei wurden die Begeisterungsfaktoren und gelosten Herausforderungen in ver-
schiedenen Funktionalititen aufgegriffen. Auf diese Weise entstanden neun ver-
schiedene digitale Services, wie z.B. vorausschauende Wartung (Predictive Main-
tenance) oder On-Demand-Losungssupport. Die vollstdndige Liste an digitalen Ser-
vices kann aus Vertraulichkeitsaspekten nicht publiziert werden. AnschlieBend er-
folgten eine Priorisierung und Auswahl von Ideen durch die Kunden und fachlichen
Experten vor Ort. Die Auswahl der Ideen folgte den Priamissen der zeitnahen Um-
setzbarkeit sowie der Adressierung von vielfach genannten Herausforderungen und
Begeisterungsfaktoren und wurde durch die Vergabe von Klebepunkten innerhalb
des Workshops ermittelt. Hieran angeschlossen erfolgte eine offene Diskussion der
Ergebnisse. Ankniipfend konnten einige Ideen aufgrund von inhaltlicher Nihe zu-
sammengefasst sowie einige verworfen werden, da sich bereits andere Abteilungen
damit auseinandersetzten. Mit drei von neun identifizierten digitalen Services wur-
de somit fortgefahren und Werthebel identifiziert sowie ausgearbeitet. In Abb. 3
kann der Ergebnistrichter des Projekts entnommen werden, welcher die einzelnen
Ergebnisstufen des Projekts zusammenfassend darstellt.

Im Folgenden werden die Werthebel fiir einen der digitalen Services — die vor-
ausschauende Wartung — vorgestellt und diskutiert, da sich dieser Service fiir die
Workshopteilnehmer als am wertvollsten herausstellte. Abb. 2 stellt beispielhaft je
zwei verkniipfte Pains mit Pain Relivers sowie Gains mit Gain Creators fiir die vor-
ausschauende Wartung dar. Dabei umfasst die vorausschauende Wartung die Uber-
wachung der Wartung, die Vermeidung von Wartungsarbeiten, die Vermeidung von
Ausfallzeiten in Spitzenzeiten und die bedarfsorientierte Wartung. Dies fiihrte in
Summe zu 35 unterschiedlichen Werthebeln, die zunichst identifiziert und anschlie-
Bend quantifiziert wurden. Zur Identifikation der Werthebel wurde die in Baltuttis
et al. (2022) erhobenen Liste an potenziellen Werthebeln herangezogen und kon-
textspezifisch reduziert bzw. angepasst. Somit standen den Teilnehmenden 53 Wert-
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hebel als Ausgangslage zur Verfiigung, die sich in die Kategorien Prozess/Ablauf,
Fehler, Wartezeiten, (unndtige) Bewegungen/Abliufe, Uberproduktion, Lager, sowie
funktioneller Wert und nichtfunktioneller Wert fiir Kunden und Hersteller aufteilen.
Mit dem Vorgehen kann die gesamte Wertschopfungskette in die Quantifizierung
einbezogen werden. Aufgrund der drei verbleibenden Ideen wurde den Workshop-
teilnehmenden je eine Idee zugewiesen. In diesen Subgruppen wurde wiederum die
bestehende Liste an Werthebeln auf die Idee angewandt. Neben identifizierten Wert-
hebeln aus der bestehenden Liste wurden zudem weitere Werthebel aus dem Wissen
der Teilnehmenden erhoben.

AnschlieBend wurden die Werthebel durch die Teilnehmenden quantifiziert. Zur
Quantifizierung wurde jeder zuvor identifizierte Werthebel einzeln in den bestehen-
den Subgruppen betrachtet. Die zugrundeliegenden Kernfragen fiir die Quantifizie-
rung lauteten wie folgt:

o Wie kann das Wertpotenzial berechnet werden?
o Welche Informationen und Daten werden fiir die Berechnung benotigt?

Innerhalb der Subgruppen wurden aus dem bestehenden Wissen der Teilnehmen-
den Quantifizierungsparameter abgeleitet. Hierbei waren insbesondere Informatio-
nen aus den Bereichen Wartung und Service wertvoll. In anschlieenden internen
Interviews wurden die Quantifizierungsparameter nochmals betrachtet und in Teilen
durch bestehende Daten korrigiert, um die Genauigkeit zu erhohen. Aus der Summe
der Werthebel ergab sich das Wertpotenzial, welches fiir drei Geridtenutzungsszena-
rien (wenig, mittel, intensiv) berechnet wurde.

Tab. 1 zeigt je drei quantifizierbare Werthebel fiir den Kunden und fiir den Her-
steller bei einer intensiven Geritenutzung. Fiir die Berechnung z. B. der Reduzierung
der Wartungen wurde wie folgt vorgegangen:

Wertpotenzial durch Reduzierung der Wartungen = Anzahl an Wartungen pro
Gerdit pro Jahr x Reduzierung der Wartungen X (durchschnittlichen Kosten der
auszutauschenden Komponenten + durchschnittlichen Kosten eines Techniker-
einsatzes)

Da die Héufigkeit der Nutzung eines Gerits entscheidend fiir die anfallenden
Kosten ist, konnen so verschiedene spezifische Servicepakete konzipiert werden.
Aus der Addition der verschiedenen Werthebel ldsst sich schlieBlich das Wertpo-
tenzial des digitalen Service pro Gerit pro Jahr ableiten. Beispielsweise ergibt sich
fiir einen Kunden, der aktuell kein Wartungspaket von Kitchenwise bezieht und die
Gerite intensiv nutzt, ein Kundenwertpotenzial von 550€ pro Gerit pro Jahr, wo-
hingegen selbst fiir einen Kunden, der aktuell ein Wartungspaket von Kitchenwise
bezieht und die Gerite nicht intensiv nutzt, sich ein Wertpotenzial von 150€ pro
Gerit pro Jahr ergibt. Bei der Aufsummierung des Wertpotentials ist es wichtig
darauf zu achten, dass sich Werthebel nicht iiberlappen und man so ein zu hohes
Wertpotenzial erhilt. Ein Indiz dafiir konnte sein, dass sich die Quantifizierung von
zwei Werthebeln auf die gleichen Faktoren stiitzt. Deswegen macht es Sinn am En-
de der Quantifizierung die einzelnen Werthebel noch einmal durchzugehen und auf
eventuelle Uberlappungen zu priifen.
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Erginzend zum Wertpotential fiir den Kunden kommt noch, dass auch Kitchen-
wise Vorteile durch die Nutzung der Services besitzt, wie zum Beispiel eine hthere
Prozessflexibilitét (siche Tab. 1). Dies konnte auch noch zusitzlich fiir eine Preis-
gestaltung beriicksichtigt werden, da Kosten fiir Kitchenwise eingespart wiirden.
Insgesamt ergibt sich somit bei einer intensiven Nutzung der Gerite ein Wertpoten-
tial von 960 €.

Der nichste Schritt ist die weitere Einbindung von Mitarbeitern von Kitchenwise,
Kunden und Endkonsumenten, um die Aussagekraft der identifizierten Werthebel
noch genauer zu spezifizieren bzw. zu validieren und fiir die Endkonsumenten iden-
tifizierte Werthebel zu quantifizieren. Im Rahmen der durchlaufenen Projektphasen
wurden fiir Endkonsumenten die Werthebel ,,Essen in optimaler Qualitidt* und ,,Re-
duzierung des CO»-Abdrucks eines Gerichts* identifiziert, konnten aber noch nicht
genau quantifiziert werden. Dariiber hinaus ist die weitere Konzeptualisierung des
digitalen Serviceangebots entscheidend, ebenso wie Visualisierungen des Konzepts
und schlieBlich eine iterative Entwicklung unter Einbeziehung interner und externer
Stakeholder.

4 Allgemeine Erkenntnisse fiir die Entwicklung digitaler Services im
B2B-Bereich

Letztendlich konnten aus diesem Projekt vier besonders wichtige Schliisselerkennt-
nisse gezogen werden, welche sich nicht nur auf Hersteller von Kiichengeriten be-
ziehen, sondern ebenso relevant fiir etablierte, produktzentrierte Unternehmen sind,
die ihre Produkte durch digitale Services unterstiitzen wollen.

Erkenntnis 1: Friihzeitige Einbindung des Kunden in die Entwicklung digita-
ler Services Die erste Erkenntnis bezieht sich auf die Bedeutung der Kunden-
perspektive in jeder Phase der Entwicklung digitaler Services. Ohne ausreichende
Informationen auf Kundenebene ist es kaum moglich, sinnvolle Funktionalitdten und
Werthebel zunichst zu identifizieren und final so zu bepreisen, dass sie von den Kun-
den akzeptiert werden. Zusitzlich sollte beriicksichtigt werden, dass die Fragen in
Interviews moglichst offen gestellt werden, um ein unvoreingenommenes Bild vom
Kunden zu entwickeln. Auf diese Weise erhilt man aussagekriftige Antworten, von
denen der weitere Erfolg des Vorgehens abhingt.

Erkenntnis 2: Projektsetting aus Industrieunternehmen und Methodenexper-
ten Die zweite Erkenntnis bezieht sich auf die Relevanz der methodischen An-
leitung. Hierbei ist die Wahl eines Projektsettings aus Industrieunternehmen und
Forschungs- bzw. Beratungseinrichtung von Vorteil, da die beiden letztgenannten
eine methodische Anleitung fiir ein strukturiertes Vorgehen mitbringen. Dies ist
sehr hilfreich, um neue Methoden anzuwenden und gleichzeitig eine unabhingige
und unvoreingenommene Perspektive zu gewinnen. Insbesondere wird deutlich, dass
das Verfahren zur Ermittlung des Wertes von digitalen Services nicht trivial ist. Dies
fiihrte unter anderem zu einer erfolgreichen Umsetzung der Ziele des Projektes und
generierte einen Nutzen sowohl fiir Kitchenwise als auch deren Kunden.
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Erkenntnis 3: Digitale Services bediirfen eines wertorientierten Ansatzes ent-
lang der Wertschopfungskette Die dritte Erkenntnis betrifft die umfassende Sicht
der Perspektiven, die durch das angewandte Werthebel-Framework ermoglicht wur-
den, wobei Kitchenwise, der Kunde und der Endkonsument beriicksichtigt wurden.
Wie bereits in der Einleitung erwihnt, ist die Festlegung eines fundierten Preises
fiir digitale Services sonst oft vage, aber die Bewiltigung dieser Herausforderung
mit einem strukturierten Ansatz unterstiitzt Unternehmen, insbesondere wenn wenig
Erfahrung vorhanden ist, und fiihrt zu einer hoheren Preisakzeptanz.

Erkenntnis 4: Verifizierung des identifizierten Monetarisierungspotenzials Als
vierte Erkenntnis zeigt sich, dass die initiale Quantifizierung der identifizierten Wert-
hebel je Service einerseits von einer moglichst genauen Darstellung der in den For-
meln enthaltenen Kosten profitiert. In Bezug auf Endkonsumenten lisst sich festhal-
ten, dass initial Werthebel identifiziert werden konnen, jedoch ist eine Quantifizie-
rung im ersten Schritt nicht immer moglich. Andererseits sollte die initial verfeinerte
Quantifizierung auch im Nachgang mit verschiedenen Kunden iiberpriift werden, da
insbesondere Werthebel, die sich auf Kunden und Endkonsumenten beziehen stark
von Realweltdaten dieser profitieren.

Wie zu Beginn des Beitrags geschildert, diente das Projekt neben der Entwicklung
und Monetarisierung von digitalen Services fiir Kitchenwise auch der Evaluation des
neuartigen Werthebel-Frameworks in Kombination mit dem Value Proposition Can-
vas. Das Werthebel-Framework zeigt sich dabei als sinnvolle Ergdnzung sofern noch
keine digitalen Services identifiziert wurden, kann jedoch auch losgelost hiervon an-
gewendet werden. Das Wertehebel-Framework basiert stark auf der Integration von
Kunden und Mitarbeitenden in den Quantifizierungsprozess, welcher gleichzeitig
den schwierigsten Schritt in der Anwendung darstellte. So war die Liste an darge-
legten Kriterien fiir die Teilnehmenden nachvollziehbar und den bewerteten digitalen
Services sinnvoll zuweisbar. Die Aufstellung der zum Werthebel zugehorigen Quan-
tifizierungsformeln erfordert jedoch einige Iterationen und ist der unternehmens- und
zugleich kundenspezifischste Teil des Frameworks. Hierbei bieten gemeinsam auf-
gestellte Formeln eine zusitzliche Verstindlichkeit.

Insgesamt gewihrt der vorliegende Beitrag Praktikern einen Einblick in die Ideen-
entwicklung digitaler Services fiir produktzentrierte B2B-Unternehmen am Beispiel
des Kiichengeritehersteller Kitchenwise. Im Rahmen des Projekts wurden Interviews
gefiihrt und ein Workshop gemeinsam mit den Kunden von Kitchenwise gehalten,
um diese frith in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Das Vorgehen soll als
Orientierung fiir Unternehmen dienen, die sich in einer dhnlichen Position befinden
und im Rahmen einer digitalen Transformation ihre Produkte mit digitalen Services
ergidnzen wollen. Es sei darauf hingewiesen, dass die hier vorgestellten Ergebnisse
auf der Analyse eines einzelnen Unternehmens zuriickzufiihren sind. Um eine fun-
diertere Datengrundlage zur Evaluation des methodischen Vorgehens zu erreichen,
miissten weitere Projekte in einem &dhnlichen Kontext mit anderen Unternehmen
erhoben werden. Trotz der genannten Restriktionen kann der vorliegende Beitrag
Praktiker dabei unterstiitzen, selbst eigene digitale Services gemeinsam mit ihren
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Kunden zu entwickeln und mit Hilfe daraus abgeleiteter Werthebel letztendlich auch
einen Preis fiir den Service zu bestimmen.

5 Anhang

5.1 Interviewleitfaden ,,Kundenbedarfsanalyse zu digitalen Services bei
Kitchenwise*

Welche bzw. welches Kitchenwise-Gerit nutzen Sie in Threm Unternehmen?

o Nutzen Sie die Gerite an mehreren Standorten?
o Wie viele Geriite nutzen Sie an wie vielen Standorten?
o Wofiir nutzen Sie die Gerite?

Welche Aufgaben (,,Jobs*) ergeben sich aktuell fiir Sie in Zusammenhang mit
der Anschaffung, der Einfiihrung, der Verwaltung (und auch der Nutzung) oder
sonstigen Bereichen von Kitchenwise-Geridten?

o Welche Aufgaben ergeben sich fiir Sie konkret in Bezug auf den Kundendienst/die
Wartung/die Reinigung?
— Wie gehen Sie diese Aufgaben aktuell an?

Wie sieht Ihr typischer Ablauf zur Erledigung der Aufgaben aus?

Konnen Sie Thr Vorgehen beispielhaft skizzieren?

Konnen Sie das noch genauer beschreiben oder haben Sie Beispiele dafiir?
Welche Abhéngigkeiten haben diese Aufgaben und welche Abhingigkeiten
ergeben sich aus den Aufgaben?

Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten ergeben sich im Zusammenhang
mit Kitchenwise-Geriten bei der Erfiillung der Aufgaben?

o Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten ergeben sich im Zusammenhang
mit Kitchenwise-Geriten bei der Erfiillung von Aufgaben in Bezug auf den Kun-
dendienst/die Wartung/die Reinigung?

— Konnen Sie das noch genauer beschreiben oder haben Sie Beispiele dafiir?
— Welche Risiken befiirchten Sie?
— Was kostet Sie die meiste Zeit hieran?

— Konnen Sie bitte die Zeitineffizienzen priorisieren?

Was wiirde Thnen das Leben in Bezug auf die Erfiillung Threr Aufgaben erleich-
tern?

o Was kann Thnen die Erreichung der Aufgaben in Bezug auf die Wartung/die Rei-
nigung erleichtern?

o Was kann Thnen die Erreichung der Aufgaben erleichtern?
— Was wiirde Sie bei der Erreichung der Aufgaben begeistern?
— Welche Funktionalititen wiirden Sie sich wiinschen?
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Konnen Sie die genannten Aspekte nach dem grofiten Erfiillungsgrad fiir Sie
priorisieren?
Um welche Funktionalitdten konnte man den digitalen Kundendienst aus Threr
Sicht erweitern?
Welche Funktionalititen schitzen Sie?
o Nutzen Sie alternative digitale Services im Unternehmen und konkret bezogen auf
den Kundendienst/die Wartung/die Reinigung? Falls ja, welche?
— In welchem Umfang und wofiir nutzen Sie diese?
— Welche Funktionalitdten empfinden Sie als hilfreich?
— Um welche Funktionalititen konnte man diese aus Ihrer Sicht erweitern?

Was wiren aus Ihrer Sicht sinnvolle digitale Services?
Welche Funktionalititen fehlen Ihnen aktuell im Bereich Kundendienst/Wartung/
Reinigung?

o Welchen (Wert-)Vorteil erhoffen Sie sich davon?
o Welche Funktionalititen sind Ihnen im Bereich Kundendienst/Wartung/Reinigung
wichtig?

5.2 Workshop-Agenda

Abb. A.1 Exemplarische Work-  Workshop-Agenda
shop-Agenda zum Erarbeiten

von Werthebeln 1. Willkommen & Einfiihrung 10:00 - 10:15
2. Value Proposition Canvas & Ergebnisse aus den Interviews 10:15 - 10:45
3. Einfihrungin das Werthebel Framework 10:45 - 11.00
4. Interaktiv Einheit I: Gemeinsame Ausarbeitungvon ,Services” 11:00 - 12:15
auf Basis der Interview-Ergebnisse
5. Aufarbeitung und Konsolidierung 12:15-12:45
6. Interaktiv Einheit Il: Gemeinsame Identifikation von 12:45 — 14:30
Wertversprechen und Werthebeln fir entsprechende Services®
7. Prasentation der Ergebnisse 14:30 - 15:00
8. Abschluss 15:00 - 15:15
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