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1. Zusammentfassung

Zukunft der Wertschopfung

Die Weltwirtschaft steht vor einschneidenden Ver&dnde-
rungen: Kinstliche Intelligenz gestaltet Prozesse neu, die
Datendkonomie bringt neue Geschaftsmodelle hervor, Ver-
netzung schafft Moglichkeiten zur Globalisierung und die
Notwendigkeit fur Nachhaltigkeitsbestrebungen fuhrt zu
neuen Werten in der Gesellschaft. Gleichzeitig offenbaren
der Handelskrieg zwischen den USA und China sowie die
COVID-19-Pandemie schonungslos die Schwéachen des glo-
balen sowie nationalen Wertschopfungssystems und zeigen
das Szenario einer globalen ,Bifurkation“ auf (Rapp 2020).
Diese Fragmentierungen belasten die deutsche Wirtschaft
und stellen die vorherrschende Wertschopfung in Frage. Sie
bietet zugleich aber auch die Chance fir eine Neuausrich-
tung der bisherigen Sicht auf Produktion, Dienstleistung
und Arbeit, die die ,, Zukunft der Wertschépfung” maBgeb-
lich pragen wird.

,Digitale Dienstleistungen als Erfolgsfaktor fiir die Wert-
schopfung der Zukunft“ - Das Projekt DL2030

Das Wettrennen um die Technologieflhrerschaft und die
Digitalisierung entfalten ihre Wirkung in allen Branchen
- angefangen von der Automobilindustrie am Beispiel von
Tesla Uber die Monopolisierung von Handelsplattformen
wie Amazon bis hin zu neuen Medienimperien, die durch
Beispiele wie Facebook, TikTok oder Netflix den privaten
Alltag der Birger*innen pragen. Gleichzeitig zeigt die CO-

VID-19-Pandemie die nationale Leistungsfahigkeit auf: Ei-
nerseits werden die Grenzen der Resilienz systemrelevanter
Branchen wie Gesundheit, Handel und Bildung deutlich, an-
dererseits aber auch die Chancen der Konvergenz der digi-
talen und physischen Welt. In der Realisierung genau dieser
Chancen liegt die Hauptherausforderung fir den Standort
Deutschland.

Die vorliegende Studie greift eine zentrale Debatte tber die
Kompetenzen der Dienstleistungsforschung zur Gestaltung
der ,Wertschopfung von morgen® auf. Das prognostizierte
Wachstum gehandelter Dienstleistungen um 31% zwischen
2019 und 2025 (von 6,1 auf 8,0 Billionen US-Dollar) lasst den
beschaftigungsintensiven Dienstleistungsmarkt weiter an
Bedeutung gewinnen (Western Union Company 2020). Ins-
besondere digitale Dienstleistungen werden - nicht zuletzt
verstarkt durch die COVID-19-Pandemie - einen enormen
Aufschwung erfahren. Das Ziel der Untersuchung ist es da-
her, Forschungsfelder aufzuzeigen, die die deutsche Wirt-
schaft, die kiinftige Arbeitswelt und das Miteinander der
Burgerinnen und Birger maBgeblich beeinflussen werden.
Die Untersuchungsergebnisse zeigen auf, wie kiinftige For-
schungsaktivitdten nicht nur die Dienstleistungswirtschaft,
sondern in allen Branchen einen Beitrag leisten konnen. Da-
far hat das Projektkonsortium gemeinsam mit dem Projekt-
trager Karlsruhe zahlreiche nationale und internationale Ex-
pertinnen und Experten aus Forschung und Praxis befragt,
existierende Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen Lite-
ratur analysiert und die resultierenden Ergebnisse wissen-
schaftlich aufgearbeitet und konsolidiert. Das Ergebnis der
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Studie sind die in Abbildung 1 beschriebenen Entwicklungs-
linien, Forschungsfelder und Handlungsempfehlungen.

» 4 Entwicklungslinien (I - 1V), entlang derer neue Wert-
schopfungsmodelle entstehen und die maBgeblich durch
Dienstleistungskompetenz getrieben werden - plakativ:
»High Tech meets High Touch”. Dienstleistungen repré-
sentieren heute den bedeutendsten Wirtschaftssektor in
Deutschland. Die Digitalisierung verandert die Sektoren
in rasantem Tempo und Dienstleistungskompetenz wirkt
zunehmend in allen Branchen. Wenn Deutschland die Zu-
kunft aktiv gestalten will, missen Politik, Wissenschaft
und Wirtschaft jetzt tatig werden. Der Schllssel fiur die
wettbewerbsfahige ,Wertschopfung von morgen“ ist
entschlossenes und gemeinsames Handeln in Forschung
und Umsetzung, um vier prioritdren Entwicklungslinien
gerecht zu werden.

» 6 Forschungsfelder (1 - 6) verdeutlichen, wie eine zu-
kunftsorientierte Dienstleistungsforschung beitragen
kann, die Chancen fir Gesellschaft und Wirtschaft
zu realisieren und gleichzeitig die damit einhergehen-

»

den Risiken zu beherrschen: Konkret kommen neue
Dienstleistungskompetenz und Digitalisierung in sechs
Forschungsfeldern zusammen, in denen gezielte For-
schung ebenso wie beherztes Handeln von Forschung,
Wirtschaft und Politik im Verbund erst ,moderne” Wert-
schopfung ermoglicht und deutsche Dienstleistungen
wettbewerbsfahig macht - nicht nur im traditionellen
Dienstleistungssektor, sondern zunehmend auch in pro-
duktorientierten Branchen (,Servitization®).

4 Empfehlungen (A - D) fur die Forschungsforderung
wurden entwickelt, die die inhaltlichen Auspragungen der
Forschungsfelder ( ,Was?“) um zukunftsféhige Formate
der Forderung (,Wie?“) erganzen: Soll 6ffentliche Forde-
rung die entsprechende Neuausrichtung der Dienstleis-
tungsforschung beschleunigen und verstarken, missen
sich Forschungsformate zusammen mit den Inhalten
wandeln. Forschungspolitisch sind wichtige Weichen
zu stellen, um der Innovationsgeschwindigkeit gerecht
zu werden und Unternehmen als Trager der Wertschop-
fungsinnovation von morgen zu férdern.

Digitale Innovation & Transformation
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Abbildung 1: Zusammenfassung der Entwicklungslinien (I-1V) und Forschungsfelder (1-6) fiir die kiinftige Dienstleistungsforschung
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2. Dienstleistungsforschung und
Dienstleistungswirtschaft

Internationaler Status quo der Dienstleistungsforschung

Kurzzusammenfassung

Die Kernkompetenz der deutschen Dienstleistungsfor-
schung liegt im Bereich der Dienstleistungsgestaltung
(,Service Design“) und -innovation. In den letzten Jahren
lasst sich jedoch beobachten, dass der internationale
Wettbewerb in diesen Themen héarter wird und, gemes-
sen an den Publikationszahlen, der deutsche Vorsprung
schwindet - insbesondere mit Blick auf zunehmende
Anstrengungenim asiatischen Raum. Verstéarkt zu beob-
achten ist das Konzept der interaktiven Wertschopfung
(,Value Co-Creation“), die auf ,smarte“ und vernetzte
Dienstleistungen abzielt. Durch neue Technologien &n-
dert sich unsere Art der Kommunikation, der Interakti-
on und der Wertschopfung grundlegend. Gleichzeitig
erlangen Dienstleistungs-Okosysteme durch neuartige
und disruptive Wertschopfungsmodelle eine immer gro-
Rere Relevanz. Basierend auf diesen Beobachtungen
und Erkenntnissen wird es fir die nationale Dienstleis-
tungsforschung elementar, die Kernkompetenz der Ge-
staltung von Dienstleistungen mit dem immer wichtiger
werdenden Konzept der interaktiven Wertschépfung zu
vereinen.

Zur Erfassung des Status quo werden wissenschaftliche
Informationsquellen im Projekt DL2030 systematisch aus-
gewertet. Dabei wurden erstmals Uber 500.000 wissen-
schaftliche Publikationen erfasst, kategorisiert und entlang
einer zeitlichen sowie inhaltlichen Dimension aufgearbeitet.
Um eine ganzheitliche Abbildung des Forschungsfeldes in
dieser GroRenordnung zu gewahrleisten, wurde im Projekt
auf innovative Methoden des maschinellen Lernens zurtck-
gegriffen. Die hierbei gewonnenen Erkenntnisse lassen sich
in folgenden drei Kernaussagen zusammenfassen:

Deutschland weist eine hohe Kompetenz im Bereich
der Dienstleistungsgestaltung und -innovation auf

Im internationalen und zeitlichen Vergleich werden welt-
weite Unterschiede in den Forschungsaktivitdten am Bei-
spiel der Publikationszahlen deutlich: Wahrend bis 2004
vornehmlich US-amerikanische Forschungsinstitute die
Dienstleistungsforschung préagten, verzeichnen wir seit
2014 einen Aufwartstrend der Forschungsaktivitdten so-
wie entsprechender Publikationen im asiatischen Raum; in
Deutschland und den USA hingegen sind die Aktivitaten,
gemessen an Publikationen im Dienstleistungsbereich, seit

2010 racklaufig. Auch thematisch sind unterschiedliche na-
tionale Schwerpunkte erkennbar: Wahrend die Forschung
in Asien v.a. technologische Themen, Effizienzsteigerung
und den Einsatz von Algorithmen in den Blick nimmt, liegt
die Kernkompetenz deutscher Forschender im Bereich des
Service Designs und der Dienstleistungsinnovation. Die-
se Kompetenz kann auch in Zukunft maRgeblich dazu bei-
tragen, dass technologische Fortschritte konsequent und
nachhaltig in neue Dienstleistungsangebote und -systeme
Ubertragen werden. Einerseits bietet dieser Fokus Potenzial
zur internationalen Positionierung deutscher Forschungs-
aktivitdten, andererseits besteht auch das Risiko, in ande-
ren Gebieten, vor allem in technologischen Themen, den
internationalen Anschluss zu verlieren.

Den Kern der Dienstleistungsforschung
bilden Modelle zur interaktiven Wertschopfung

Die Idee, dass Wertschdpfung immer durch die Zusammen-
arbeit und im Austausch zwischen zwei oder mehreren Par-
teien stattfindet, die ihre Ressourcen (z. B. Kompetenzen,
Wissen, etc.) zu beiderseitigem Vorteil einsetzen, verbin-
det die Dienstleistungsforschungsgemeinschaft (Satzger
et al. 2010). Dies bedeutet, dass Wertschopfung als eine
Interaktion verschiedener Parteien und nicht als Transak-
tion zwischen diesen verstanden wird. Dementsprechend
prominent prasentieren sich Schlagworter in den zentralen
Publikationsoutlets, die den Gedanken der Co-Kreation und
Kollaboration widerspiegeln. Gleichzeitig fordern intelligen-
te und vernetzte Dienstleistungen Neuerungen in der Wert-
schopfungslogik erkennbar z. B. an den hohen Wachstums-
raten in den Themengebieten ,Internet of Things*, ,Smart
Services®, ,Machine Learning” und , Artificial Intelligence”.
Dienstleistungs-Okosysteme stellen konsequenterweise
das, gemessen an der Zahl an Publikationen, in den letz-
ten drei Jahren mit am starksten wachsende Thema in der
Dienstleistungsforschung dar. Damit gewinnt aktuell eines
der Kernthemen der Dienstleistungsforschung, die inter-
aktive Wertschopfung, zunehmend an Bedeutung. Deren

Was ist ...

Interaktive Wertschopfung?

Interaktive Wertschopfung (,Value Co-Creation®) ist
charakterisiert durch den Austausch von Ressourcen
(z. B. Wissen, Kompetenzen, Fahigkeiten, etc.) zwischen
mehreren Akteuren zu beiderseitigem Vorteil im Rahmen
von Wertschdpfungsaktivitaten.
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Was sind ...

Okosysteme?

Unter Okosystemen verstehen wir sich selbst
anpassende Systeme von Akteuren, in denen - geleitet
durch gemeinsame Logiken und gegenseitigen
Ressourcenaustausch - Wertschépfung stattfindet.

Ubertragung auf das Design von Dienstleistungs-Okosys-
temen in der Praxis wird eine der zentralen Herausforde-
rungen fur zukinftige Forschung sein.

Technologien fiir verteilte Zusammenarbeit
bieten Potenzial fiir Dienstleistungssysteme

Wertschoépfung findet nicht nur zunehmend in Dienstleis-
tungs-Okosystemen generell, sondern vor allem in digita-
len Dienstleistungs-Okosystemen statt. Die strukturierte
und automatisierte Literaturrecherche zeigt deutlich, dass
aktuelle Publikationen einen klaren Bezug zu technologi-
schem Fortschritt haben. Vor allem Themen rund um das
Internet of Things, die Distributed Ledger Technology, das
Fog und Edge Computing sowie das 5G-Mobilnetz sind pro-
minent vertreten. Genau diese Technologien sind Treiber fir
dezentrale und vernetzte Systeme, so wie sie die Dienst-
leistungsforschung unter dem Begriff der Dienstleistungs-
Okosysteme subsumiert. Daher werden die technologischen
Fortschritte bisher nie dagewesene Mdglichkeiten bieten,
innerhalb digitaler Dienstleistungs-Okosysteme zu kom-

munizieren, zu interagieren und Wert zu schaffen. Damit
werden sie die Art und Weise der Wertschopfung radikal
verandern.

Akademische Kompetenzen
am Standort Deutschland

Der Standort Deutschland zeichnet sich durch ein breites
akademisches Kompetenznetzwerk von Forschungsin-
stituten, Universitdten und Hochschulen aus. Hierbei be-
schrankt sich dieses Kompetenznetzwerk nicht nur auf
wenige ,Spitzenuniversitdten®, sondern wird durch die For-
schungsforderung diverser Ministerien auch in der Breite
gefordert. Dies bedeutet, dass durch die Férderprogram-
me des Bundes auch kleinere Institutionen ihren Teil zur
Dienstleistungsforschung beitragen konnen. Insgesamt
bietet diese breite Basis im Themenfeld der Dienstleis-
tungsforschung groRes Potenzial fiir zukiinftige Aktivita-
ten, die auch dazu dienen sollen, die international sehr gute
Ausgangsposition nicht zu verlieren und in diesem elemen-
taren Bereich der Wertschopfung nicht ins Hintertreffen
zu geraten. Einen wichtigen Beitrag zur Positionierung der
Dienstleistungsforschung kénnen hierbei eine zielfiihren-
de Vernetzung der Akteure, beispielsweise in Form eines
Forums fiir die deutsche Dienstleistungsforschung oder
durch die Herbeifiihrung eines Dialogs zwischen Offent-
lichkeit und Wissenschaft mit entsprechenden Formaten
bieten.

Entwicklung der Erwerbstatigen in Deutschland
nach Wirtschaftssektoren

-in % aller Erwerbstatigen
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Abbildung 2: Entwicklung der Erwerbstétigen in Deutschland nach Wirtschaftssektoren
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Dienstleistungswirtschaft
international und national

Mit einem Anteil von Uber 69 % der Wertschépfung und
Uber 74 % der Beschaftigen stellt der Dienstleistungs-
sektor das wirtschaftliche Ruckgrat Deutschlands dar
(Statistisches Bundesamt 2020a). Diese wirtschaftliche
Bedeutung ist das Resultat eines jahrelangen Trends, der
noch immer anhéalt. Abbildung 2 zeigt die Entwicklung der
Erwerbstatigen in Deutschland nach Wirtschaftssektoren.
Wéhrend der primare und sekundare Sektor in den letzten
50 Jahren an wirtschaftlicher Bedeutung verloren hat, stieg
die Zahl an Erwerbstatigen im tertidren Bereich stetig an -
und ein Ende des Anstiegs ist noch nicht in Sicht. Laut einer
vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales in Auftrag
gegebenen Studie wird deutlich, dass die Anzahl an Er-
werbstéatigen im Dienstleistungsbereich in Zukunft weiter
zunehmen wird (Vogler-Ludwig et al. 2016).

Trotz des hohen Beschéaftigungsanteils liegt die wirt-
schaftliche Leistung Deutschlands im tertidren Sektor im
Durchschnitt Europas. Ladnder wie GroBbritannien (83 %),
Frankreich (80 %) und Schweden (78 %) weisen einen
deutlich héheren Anteil an Erwerbstatigen im tertidren
Sektor als Deutschland (74 %) auf. Im Gegensatz dazu
weisen vor allem osteuropéische Lander wie Polen (59 %),
Bulgarien (57 %) und Rumanien (46 %) ein deutlich gerin-
geres Ausmal an Tertiarisierung auf (Schwahn et al. 2018).

Wéhrend in den meisten européischen Landern seit vielen
Jahren das Wertschopfungsvolumen im Dienstleistungs-
sektor nurim geringen MaRe zunimmt, erfahren viele Staa-
ten weltweit ein deutlich gréReres Wachstum. Innerhalb
der vergangenen Dekade verzeichnete die Wertschopfung
der deutschen Dienstleistungswirtschaft einen Anstieg

,Viel zu lange wurde die weltweite Dienstleistungsbran-
che unterbewertet und ihre Bedeutung unterschétzt. [...]
Die 6konomischen Auswirkungen von COVID-19 werden
noch Uber Jahre zu spuren sein. Wir kénnen jedoch deut-
lich erkennen, dass diejenigen Regionen und Branchen,
die den Wert internationaler Dienstleistungen erkennen
und zu schatzen wissen, sich in einer besseren Position
fur die Realisierung zuklinftiger Erfolge und schlieBlich
einer Erholung befinden werden.” (Western Union Com-
pany 2020, p. 46)“
- Andrew Summerill,
President Payments bei Western Union.

von einem Prozent, wahrend Chinas Dienstleistungswirt-
schaft im gleichen Zeitraum um 10 % wuchs. Laut einer
Studie der Weltbank machen ,Value added Services” in
Deutschland einen prozentualen Anteil von 62 % des BIPs
aus. Damit liegt Deutschland nur im hinteren Mittelfeld
fihrender Nationen wie beispielsweise China (54 %), Japan
(69 %), Frankreich (70 %), GroBbritannien (71 %) oder den
USA (77 %) (The World Bank 2019).

Aufgrund dieser Entwicklungen lasst sich davon ausge-
hen, dass der deutsche Dienstleistungssektor im Moment
im internationalen Vergleich gut positioniert ist. Aufgrund
der deutlich hoheren Wachstumsraten anderer Staaten
lauft der deutsche Dienstleistungssektor jedoch Gefahr,
im internationalen Vergleich an Bedeutung zu verlieren.
Am Aufkommen und der erfolgreichen Entwicklung aus-
landischer Dienstleister wie Amazon und Alibaba wird die
Gefahr dieser Entwicklung deutlich. Um in anderen Bran-
chen nicht auch an Bedeutung zu verlieren, sind weitere
Anstrengungen insbesondere im Bezug zur Digitalisierung
notwendig.
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3. Vision Dienstleistungswende

Die Vision in einem Absatz:

Im Jahr 2030 verfligen Unternehmen und 6ffentliche
Korperschaften Uber das Wissen, wie digitale Wert-
schopfung international wettbewerbsfahig gestaltet
wird. Sie kdnnen Leistungen fir Kunden in Echtzeit in-
dividuell zuschneiden und im Verbund mit Partnern neu-
artige Problemlésungen umsetzen, die gleichzeitig zur
Erreichung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Ziele
beitragen. Unternehmen nutzen die Chancen der digi-
talen Welt, um Wertschopfung um einen hoch flexiblen
Kern von Software und Daten herum zu konstruieren.
So verschmilzt Innovation mit dem laufenden Betrieb zu
einem Weg kurzzyklischer Erneuerung im realen Markt
und ermoglicht den digitalen Betrieb einer physischen
Welt. Unternehmen beféhigen ihre Mitarbeiter*innen
durch digitale Assistenten, mit Kunden gemeinsam
Nutzen stiftende Ergebnisse und emotional wertvolle
Erfahrungen zu schaffen. Und Unternehmen verstehen,
in digitalen Okosystemen Kompetenzen aufzubauen,
durch die Wertschopfung international skaliert und wirt-
schaftlich hoch erfolgreich werden kann. Unternehmen
aller Branchen konnen fir Wertschopfungsinnovation
auf verlassliche und integrierbare digitale Dienste zu-
rickgreifen. Dieses Gestaltungswissen ermoglicht die
Dienstleistungswende: Unternehmen und Institutionen
aus Deutschland erobern internationale Spitzenpositio-
nen mit digitalen Dienstleistungssystemen. Und in tra-
ditionellen Dienstleistungsbranchen mit hoher Relevanz
fur Blrger*innen gelingt der Neustart fir international
erfolgreiche Innovation , Created in Germany*.

Wir nennen diese Vision die Dienstleistungswende. Da-
far sprechen vier Entwicklungslinien der Dienstleistungs-
forschung, die diese Vision Wirklichkeit werden lassen
konnen (siehe Abbildung 3, | - IV). Wahrend die ersten drei
Entwicklungslinien (I - lll) sich der fundamental d&ndernden
Wertschopfungslogiken Uber alle Branchen hinweg anneh-
men, konzentriert sich die vierte Entwicklungslinie (IV) auf
digitale Innovation und digitale Transformation insbeson-
dere in birgernahen und systemrelevanten Dienstleis-
tungsbranchen.

|. Die Logik von Dienstleistungen fordert eine konsequente
Orientierung am Nutzen fiir Kund*innen und Biirger*innen,
die durch Digitalisierung neu umsetzbar wird.

Wertschopfung aus Sicht von Dienstleistungen setzt kon-
sequent bei den Kund*innen und Nutzer*innen der Leistun-

gen an. Nur was ihnen hilft, was sie voranbringt, ist wirklich
Wertschopfung. Was bisher manchmal Lippenbekenntnis
blieb, lasst sich durch die Chancen der Digitalisierung viel
weitreichender umsetzen: Jede*r Nutzer*in bekommt eine
individuelle Losung - wann, wie und wozu er/sie will und
zu einem individuellen Preis. Alles wird perspektivisch
zur individualisierten, kontextualisierten Dienstleistung,
die nutzungsbasiert abrechenbar und skalierbar ist. Die
Dienstleistungsforschung analysiert, wie Wertschdpfung
konsequent auf Nutzung und Wirkung ausgerichtet wird
- nicht nur in Bezug auf einzelne Nutzer*innen, sondern
auch im Hinblick auf gesamtgesellschaftliche Ziele.
Dienstleistungsforschung will verstehen, wie Wertschop-
fungsmodelle gleichzeitig an gesellschaftlichen Zielen wie
nachhaltiger Ressourcenverwendung, Dekarbonisierung
und sozialen Standards orientiert und wirtschaftlich er-
folgreich werden kénnen.

Wie missen wir dafir neu definieren und messen, was wir
unter Qualitat von Wertschépfung verstehen? Welche Ak-
teure mussen fir neue Lésungen zusammenwirken? Wel-
chen Beitrag kénnen Kund*innen und Nutzer*innen selbst
leisten?

Il. Dienstleistungen zeichnen sich durch interaktive
Wertschopfung aus, die erst durch Digitalisierung
ermoglicht und skalierbar wird.

Nur durch Interaktion gelingen individuelle Leistungen. So
kénnen Werteversprechen eingelost und ein positives Kun-
denerlebnis geschaffen werden. Dabei geht es nicht nur um
Funktion, sondern auch um Emotion. Dienstleistungsfor-
schung erarbeitet Gestaltungswissen, wie durch die Mog-
lichkeiten der Digitalisierung vollig neuartige interaktive
Wertschopfungsprozesse gestaltet werden kdnnen.

Wie kénnen solche Prozesse und die Arbeit darin durch Assis-
tenzsysteme und hybride Intelligenz aufgewertet werden? Wie
kénnen sie transparent und nachvollziehbar gestaltet werden?
Wie gelingt das Zusammenspiel qualifizierter Mitarbeitender,
Kund*innen und digitaler Systeme bestmdéglich?

Ill. , Everything-as-a-Service" ist der Kern
diskontinuierlicher digitaler Wertschopfungsmodelle.

Digitale Wertschépfungsmodelle werden als diskontinu-
ierlich erlebt, weil sie mit Ansichten des Wettbewerbs Uber
traditionelle Produkte und Dienstleistungen brechen. Neben
der konsequenten Wirkungs- und Nutzerzentrierung erlaubt
es die Digitalisierung, Wertschopfung um einen hoch flexi-
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Abbildung 3: Entwicklungslinien und Forschungsfelder fir die kiinftige Dienstleistungsforschung

blen Kern von Software und Daten herum zu konstruieren.
Dadurch verschmilzt Innovation mit dem laufenden Betrieb
zu einem Weg kurzzyklischer Erneuerung im realen Markt
und ermoglicht den digitalen Betrieb einer physischen Welt.
Digitalunternehmen erneuern digitale Dienstleistungen teil-
weise im Minutentakt und immer mehr Unternehmen aus
traditionellen Branchen adaptieren diese Vorgehensweise.
Sie loten gelingende Leistungsangebote experimentell im
direkten Kontakt mit Kunden aus. Dies fihrt zu einer ganz
neuen Geschwindigkeit der Veranderung und der Erprobung
von Innovationen. Gleichzeitig kénnen Gber solche hoch dy-
namischen Innovationsprozesse auf Grundlage modularer
Architekturen Schlisselkomponenten digitaler Wertschop-
fungsnetzwerke erkannt, gestaltet und kontrolliert werden.
Dies konnen beispielsweise Vermittlungsfunktionen auf

Was ist ...

Diskontinuierliche Wertschopfung?

Im Gegensatz zur klassischen Wertschépfung mit rela-
tiv starren Produkt- und Dienstleistungslebenszyklen,
sorgt Diskontinuitat flr fortlaufende Innovationsaktivi-
tdaten im konkreten Marktumfeld.

Plattformen oder wiederverwendbare Cloud-Dienste sein.
Solche Komponenten sind im Unterschied zu traditioneller
Wertschopfung hoch skalierbar und oft auch internatio-
nalisierter. Und sie sind entscheidend fir die Gestaltung
groBer Wertschopfungsnetzwerke. Wer diese Komponen-
ten kontrolliert, weiB zudem, welche Anteile traditioneller
Wertschopfung hoch profitabel sind und kann die digitale
Wertschopfung selektiv in solche ausgewéahlten Anteile
nicht-digitaler Wertschdopfung verlédngern. Der Startpunkt
daflr liegt aber immer im Digitalen und darin liegt die He-
rausforderungen fir die Unternehmen, die mit traditionel-
len Wertschopfungsmustern erfolgreich geworden sind.
Dieser ,Wettbewerb im Informationsraum*“ (Boes et al.
2018) kommt einem Paradigmenwechsel flir Wertschop-
fung der Unternehmen gleich. Wie wir solche Wertschop-
fungsarchitekturen und -formen konsequent vom Digitalen
her gestalten, ist eine Schlisselfrage der Dienstleistungs-
forschung. Dazu reicht eine einfache digitale Erweiterung
klassischen Engineerings nicht aus - sei es fir Maschinen,
Software oder Dienstleistungen.

Welche Mechanik bestimmt diskontinuierliche digitale
Wertschépfung? Wie wird diese neue Form der Wertschop-
fung erkennbar und greifbar? Welche Mechanismen unter-
stlitzen die Gestaltung dieser Modelle? Wie werden diese
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Wertschépfungsmodelle in der Nutzung betrieben und wei-
terentwickelt? Wie kénnen Wertschépfungssysteme model-
liert und simuliert werden, um potenzielle Auswirkungen und
MaBnahmen friihzeitig zu evaluieren und auszuwéhlen?

Neben diesen drei Entwicklungslinien, die in allen Berei-
chen von Wirtschaft und 6ffentlichen Leistungen greifen,
nimmt eine vierte Entwicklungslinie in den Blick, vor wel-
chen Herausforderungen gerade die traditionellen Dienst-
leistungsbranchen stehen, die ca. 70 % der Beschaftigung
in Deutschland ausmachen.

IV. Dienstleistungsforschung fordert die

digitale Innovation und Transformation in biirgernahen,
beschéaftigungsstarken und systemrelevanten
Dienstleistungsbranchen.

Gesellschaftlicher Wandel und Digitalisierung erfassen
viele Dienstleistungsmaérkte besonders stark. Viele die-
ser privaten und 6ffentlichen Dienstleistungen sind ge-
sellschaftlich notwendig und besonders im Alltag der
BlUrger*innen verankert und systemrelevant fir unsere
Gesellschaft, z. B. im Bereich Mobilitat, Gesundheit oder
Medien. Digitalisierung forciert eine grundlegende Trans-
formation dieser Dienstleistungen. Der Erfolg globaler
Plattformen wie Amazon, Uber oder Netflix fordert die
Suche nach Alternativen mit einer wettbewerbsfahigen
Offenheit fr Skalierung und einer gesellschaftlichen Ver-
antwortung wie Fairness und der Orientierung an Stan-
dards. Von Forschung und Innovation in diesem Bereich

Die Dienstleistungswende muss gelingen, damit
Deutschland und Europa in einem neuen digitalen Wert-
schépfungswettbewerb erfolgreich agieren kann. Die
Dienstleistungsforschung ist der Motor fir diese Wen-
de. Sie tragt dazu bei, wenn sie hilft, dass die Chancen
dieser Entwicklungen nachhaltig genutzt werden.

hangt der wirtschaftliche Erfolg beschaftigungsstarker
Branchen genauso ab wie eine nationale oder européische
Dienstleistungssouveranitat. Dabei reicht technologische
Souveranitat heute nicht mehr aus, weil sich die Markt-
macht internationaler Akteure wie Plattformbetreiber
nicht aus der Technologie allein, sondern auch aus den
Netzwerk- und Verbundeffekten der daraus entstehenden
Dienste und ihrer breiten Nutzerbasis speist.

Wie koénnen digitale Wertschépfungsmodelle und -prozes-
se in diesen Méarkten nach européischen Werten gestaltet
werden? Wie kénnen Transformationsstrategien flr solche
Dienstleistungen gelingen? Wie kann Beschéaftigung in die-
sen Branchen gesichert und weiterentwickelt werden?

Aus den dargelegten vier Entwicklungslinien, der durch
maschinellem Lernen gestltzten Literaturstudie von Uber
500.000 wissenschaftlichen Artikeln und den 24 Exper-
teninterviews mit fihrenden Personlickeiten aus Wissen-
schaft (12) und Wirtschaft (12) ergeben sich aus unserer
Sicht sechs Forschungsfelder, auf die im folgenden Kapi-
tel eingegangen wird.
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4. Chancen & Forschungsfelder

Die vier Entwicklungslinien der Dienstleistungsforschung
stellen den Startpunkt fir weitere, tiefergehende For-
schungsaktivitdten dar. Basierend auf den Entwicklungs-
linien lassen sich drei Forschungsblocke identifizieren.
Hierbei reprasentieren die Forschungsbldcke die konkreten
Auswirkungen der sich fundamental andernden Logik der
Wertschopfung auf die von der Dienstleistungswende be-
troffenen beschaftigungsstarken Dienstleistungssektoren:
(1) Okosysteme und Wertschopfungsmodelle, (2) In-
teraktion und Hybridisierung, und (3) Innovations- und
Entwicklungsmethoden. Jeweils zwei Forschungsfelder
versprechen weitreichende Potenziale zuklnftiger For-
schungsaktivitdten. Die sechs Forschungsfelder bilden
somit einen wichtigen Baustein fur die Dienstleistungsfor-

schung der Zukunft und beschreiben notwendige Ansatze
far eine konkrete Umsetzung der Dienstleistungswende.
Insgesamt lassen sich somit die folgenden sechs For-
schungsfelder beschreiben:

Die sechs Forschungsfelder werden im Verlauf dieses Kapi-
tels detaillierter erlautert. Hierbei werden den Forschungs-
feldern Entwicklungstrends und eine zentrale Leitfrage zu-
geordnet. Veranschaulicht werden die Forschungsbedarfe
anhand von Beispielen, die durch Aussagen von internati-
onal renommierten Wissenschaftler*innen untermauert
werden. AbschlieRend werden Handlungsimplikationen
und Forschungsfragen definiert, die zur Untersuchung der
Dienstleistungswende einen elementaren Beitrag leisten.

Wertschopfungsinnovation
braucht ein
neues Verstandnis

(1)

Okosysteme und

Dienstleistungsinnovation
und Wertschopfung braucht
ein besseres Verstandnis

von Qualitat EIEE RIS von Mechanismen in
modelle B
Okosystemen
Wettbewerbsfahige Interaktive Wertschopfung
Dienstleistungen mit (@) muss als Gestaltung der

Wirkung bendtigen eine
konsequente
Nutzerorientierung

Interaktion und
Hybridisierung

Triade Dienstleistung-
Arbeit-Kinstlicher Intelligenz
verstanden werden

Innovation und Resilienz (3) Dienstleistungsinnovation
in beschaftigungsstarken Innovations- braucht kontinuierliche,
und systemrelevanten ynd experimentelle und
Branchen muss gestirkt werden | Entwicklungs- partizipative
methoden Entwicklungsmethoden
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Wertschopfungsinnovation
braucht ein neues Verstandnis
von Qualitat

Nicht nur Deutschland, sondern die gesamte Welt steht vor groRen gesellschaftlichen und 6kologischen Her-
g’o ausforderungen: demografischer Wandel und zunehmende Automatisierung, Klimawandel und Bestrebungen
5 zur Dekarbonisierung, sowie nachhaltiger Ressourcenverwendung erfordern ein Umdenken in den Grundlagen
§ «» | wirtschaftlichen Handels. Okonomische Ziele durfen nicht mehr die alleinige ZielgroRe fir qualitative Wert-
2 g schopfung sein. Sie missen konsequent um Werte erganzt werden, die von Zielen der Nachhaltigkeit und der
D £ | sozialen Verantwortung gepragt werden.

= Dienstleistungsqualitat ,Made in Germany* Dienstleistungsqualitat

muss neu definiert werden -
g muss neu definiert,
% T | © Digitale Geschaftsmodelle missen wettbewerbsfahig gestaltet gesta[tet und
(O]

X werden .
S etabliert werden.
ES
% S | Ein Forschungs- und Innovationsprogramm zur Zukunft der Wertschépfung sollte den Fokus auf die Weiter-
S 5 | entwicklung des traditionellen Qualitatsbegriffes, Verfahren einer qualitatsorientierten Gestaltung und ei-
-c% t nes Austarierens von Wertschopfungsokosystemen legen - gemaR des Leitbildes: Dienstleistungen ,Made in
I Germany“ - Wettbewerbsfahig. Werteorientiert. Wertstiftend.
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Qualitdt muss aus der Wirkungsperspektive
verstanden werden

Im Unterschied zu traditioneller Qualitdt im Produktions-
prozess fordert die Dienstleistungslogik den Fokus auf die
Verwendungsphase und damit auf die Wirkungen (,Out-
come”) der Wertschopfung. Diese Perspektive ist eine
Chance, neuen gesellschaftlichen Erwartungen an Wert-
schopfung gerecht zu werden, z.B. hinsichtlich nachweis-
barer Beitrage zur Erreichung der Dekarbonisierungsziele.
GleichermaRen wachst mit dem Vordringen lernender bzw.
algorithmischer Systeme die Forderung nach Transparenz
und Fairness der damit ermoéglichten Wertschépfung. Auch
dies wird zunehmend regulativ oder legislativ eingefor-
dert (Die Bundesregierung 2018). All dies zeigt auf, dass im
Kontext des gesellschaftlichen und 6kologischen Wandels
und digitaler Transformation ein erweitertes Verstandnis
von Qualitat der Wertschopfung entwickelt werden kann
und muss. Dieser neue Blick auf Qualitat UGber traditio-
nelle Sichtweisen wie Effizienz und Effektivitat hinaus ist
aber nicht nur eine gesellschaftliche Forderung, sondern
zugleich eine Chance fiur Differenzierung durch Qualitat
- wichtig gerade fur ein Hochlohnland wie Deutschland.
Zudem ermoglichen gerade digitale Technologien, das Er-
reichen von Qualitatszielen zu messen und transparent zu
machen.

Insbesondere digitale Dienstleistungen
erfordern neue Wertediskussionen

Die Forderung nach nachhaltiger Wertschopfung und die
zunehmend kritische Debatte Uber digitale Wertschop-
fungsformen betont die Notwendigkeit einer werteori-
entierten Gestaltung von Innovationen mit erklarbaren
Beitragen zu einem breiteren Gesellschaftssystem. Das
bedeutet, dass Innovationen zu Nachhaltigkeit, Alltag und
Lebensstil fur eine Stabilitat im gesellschaftlichen und po-
litischen Umfeld immer wichtiger werden (Falk und Mathew
2017). Neben aktuellen Diskussionen Gber Nachhaltigkeit
und Klimaschutz spielt auch zunehmend die Selbstbestim-
mung in der digitalen Welt eine Rolle, die sich u.a. in Fra-
gestellungen der digitalen Souveranitat wie der Datenho-
heit und in Regelungen zum Datenschutz manifestieren. So

weisen Datenanalyse und kinstliche Intelligenz groRe Po-
tenziale in vielen Anwendungsbereichen auf, kbnnen aber
auch zu weitreichenden Eingriffen in Blrgerrechte fihren.
So bewertete Amnesty International 2016 die international
viel genutzte WeChat-App in Bezug zum Datenschutz mit O
von 100 Punkten, da Datenschutzbestimmungen die direk-
te Weitergabe an Regierungsbehdrden zuldsst und somit
die massenhafte Speicherung und Weitergabe personen-
bezogener Daten und des Nutzungsverhaltens erlaubt.
Insofern muss unter dem Leitthema eines steigenden
Qualitatsbewusstseins fur Dienstleistungen und digitaler
Souveranitat kiinftig im Kontext neuer Wertschopfungsin-
novationen und digitaler Dienstleistungen eine Wertekul-
tur angestrebt und nach auBen vertreten werden.

Zentrale Leitfrage
Wie kann Dienstleistungsqualitat neu
definiert, gestaltet und etabliert werden?

Dienstleistungsqualitat ,,Made in Germany*“
muss neu definiert werden

Zuklnftige Dienstleistungsforschung muss Qualitat von
Wertschopfung und Dienstleistungen ganzheitlicher ver-
stehen. Dafir missen neue Werte als Zielgroen fiir Qua-
litat verstanden und definiert werden. Diese lassen sich
unter anderem aus Ubergeordneten gesellschaftlichen
Zielen und der Nachhaltigkeitsstrategie ableiten (z. B. Kli-
maschutz, soziale Gerechtigkeit, Partizipation und digita-
le Souveranitat, Datenschutz) (United Nations 2015). lhre
Attraktivitdt und Wirkung auf alle Akteure im Wertschop-
fungsokosystem (Unternehmen und Mitarbeiter*innen,
Kund*innen und Nutzer*innen, Gesellschaft und Umwelt)
muss erfasst und verstanden werden. In Deutschland ge-
winnen beispielsweise insbesondere die Themen Nachhal-
tigkeit, Transparenz und auch Datenschutz immer mehr an
Bedeutung. Hierflr bedarf es neuer Messinstrumente und
einer Neuausrichtung vorhandener Methoden der Dienst-
leistungsforschung (vgl. Neuhttler et al. 2019).

wDienstleistungen sind keine Erweiterung von Produkten; vielmehr sind sie der Kern dessen, worum es in der Gesell-
schaft, Technologie und in der Wirtschaft geht. Es geht also in erster Linie darum, traditionelle Fragen wie die der
Produktivitat neu zu tiberdenken. Und heute geht es nicht mehr um die Ausgabeeinheiten (Output). Es geht um den Wert,
der geschaffen wird. Wir wollen immer mehr Lebensqualitat. Es geht also um das Ergebnis (Outcome). Es ist ein Wandel,
den wir Uberdenken missen, und wir missen diese Bewegung verstehen.“
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Es mUssen Ansatze gestaltet werden, um gerade in Unter-
nehmen ein Bewusstsein fur qualitativ hochwertige Wert-
schopfung in Ergdnzung zu dkonomischen ZielgréRen zu
schaffen, die fur den Einzelnen und die Gesellschaft rele-
vant sind. Hiermit werden die Ziele und Bestrebungen in
konkrete und erlebbare Umsetzungen Uberflhrt. Zusatz-
lich werden Gestaltungswissen und Entwicklungsansatze
benotigt, die es ermoglichen, diese neuen Qualitatsaspek-
te in die Entwicklung und die Erbringung von Dienstleistun-
gen miteinzubeziehen.

Moagliche Forschungsfragen

» Wie verdndert sich das Verstdndnis von Qualitat mit Blick
auf den gesellschaftlichen Wandel? Welche Werte und
Qualitatskriterien sind in Zukunft erstrebenswert und wie
gestalten sich Wechselwirkungen unter ihnen?

» Wie missen Wertschépfungssysteme und Dienstleistun-
gen gestaltet und betrieben werden, um die festgelegten
Werte- und Qualitéatsziele zu erreichen?

» Wie setzen sich gangige Kundensegmente mit Blick auf
neue Qualitdtsmerkmale zusammen und wie kénnen die-
se systematisch angesprochen werden?

» Welche Auswirkungen hat eine werteorientierte Ge-
staltung und Erbringung von Dienstleistungen auf
Kund*innen, Mitarbeiter*innen und Gesellschaft?

» Wie lassen sich systematisch qualitativ hochwertige da-
tenbasierte Dienstleistungen entwickeln und wie kann
diese Qualitat gegenliiber Wettbewerbern verdeutlicht
und sichtbar gemacht werden?

Digitale Plattformen miissen
wettbewerbsfihig gestaltet werden

Um auf die Verdnderung in der Wertschopfungslogik zu
reagieren und Wertschopfungsnetzwerke zu befdrdern,
sind Plattformen wesentliche Treiber fur diese Entwick-
lung. Ein gesetztes Ziel ist es, gute und wettbewerbs-

Beispiel:

fahige Plattformen als Alternative zu internationalen
Plattform-Monopolisten aufzustellen. Die identifizierten
Wettbewerbsvorteile nach dem Qualitats-Leitbild ,Made
in Germany*“ sind weiter auszubauen. Hieraus ergibt die
sich Fragestellung, wie vernetzte Dienstleistungen und die
notwendigen Modelle auszugestalten sind, um Monopole
zu verhindern.

Konkret ist zu untersuchen, welche Mechanismen zur
Wahrung der festgelegten Werte- und Qualitatsziele not-
wendig sind. Das Ziel ist es, eine Vertrauensplattform
zu schaffen, die eine Leistungsfahigkeit nach dem Leit-
bild ,Qualitat sicherstellen. Standards setzen. Vertrauen
schaffen.” verspricht. Diese Vorgaben sollen analog zu den
EU-Richtlinien fir einen ethisch korrekten Einsatz von Ki
(High Level Expert Group on Al 2018) gestaltet werden, die
von den teilnehmenden Akteuren erfillt und transparent
nachvollzogen werden kénnen. Zur Einhaltung definierter
Werte missen auf offenen Plattformen Qualitdtsmerkma-
le sichergestellt werden, denn im Vergleich zur Produkti-
on besteht bei der Dienstleistung die Besonderheit, dass
diese nicht reklamiert werden kann und bei einem Ausfall
der gesamte Prozess, schlimmstenfalls sogar das Erschei-
nungsbild bzw. das Ansehen eines Anbieters nach auen
zerstort wird. Das erfordert zum einen Transparenz Uber
die Leistungsfahigkeit der einzelnen Akteure, zum ande-
ren GUtesiegel und Standards, die Werteversprechen zusi-
chert. Nur so kann langfristig Vertrauen in offene Plattfor-
men geschaffen werden, die durch Ein- und Austritte von
Akteuren einer fortlaufenden Dynamik unterliegt.

Moagliche Forschungsfragen

» Welche Qualitatsmerkmale existieren ftir Plattformen
und wie kénnen diese gemessen werden?

» Wie kann das langfristige Uberleben einer Plattform
unter dynamisch wechselnden Akteuren gewéhrleistet
werden?

» Wie kann Datenschutz und -sicherheit in
internationalen Plattformen sichergestellt werden?

Die Otto GmbH & Co KG ist ein traditionelles Handels- und Dienstleistungsunternehmen mit Sitz in Hamburg.

1949 gegriindet, war Otto ein Pionier des Versandhandels, bei dem bis 2018 noch ein Katalog gedruckt wurde.

Um sich vom internationalen Wettbewerb zu differenzieren, bemiiht sich Otto bewusst, verantwortungsvoll,
nachhaltig und inspirierend zu agieren. Diese Art des Handelns spiegelt sich im Alltag wider, nicht nur im Kontakt
mit Kunden, sondern auch im Umgang mit den eigenen Wettbewerbern.

High-Tech meets High-Touch: Die Dienstleistungswende als Chance fiir die Wertschopfung und Beschaftigung der Zukunft 14



Dienstleistungsinnovation und
-wertschopfung erfordern ein
besseres Verstandnis von
Mechanismen in Okosystemen

Die Digitalisierung ermdglicht in bisher ungekanntem AusmaR die Vernetzung von Akteuren zur Wertschopfung.
Die Grenzen zwischen dem Digitalen und Physischen verschwimmen. Aus Dienstleistungssicht schafft diese
Vernetzung die Voraussetzungen fur das Erreichen anspruchsvoller wirtschaftlicher und gesellschaftlicher

3 Wirkungen durch das Zusammenspiel vieler Akteure, z. B. in Bezug auf Skalierung, Resilienz oder Dekarboni-
§ sierung. Gleichzeitig verandern sich die Wertschopfungsmechanismen durch diese Hypervernetzung fundamen-
?o tal. Wir verwenden den Begriff des Okosystems, um dieses hochgradig vernetzte und sich standig verandernde
5 Zusammenspiel von Akteuren zu beschreiben. Durch die breite Digitalisierung wird jeder Bereich von diesen
ﬁ Moglichkeiten intelligenter Verknilipfung verschiedener Akteure erfasst. Trotz dieser Bedeutung steht unser
32 Verstandnis der Mechanismen zur Formung solcher Okosysteme erst am Anfang - ein verlassliches Gestal-
hy tungswissen fehlt.
= Wertschopfung in Okosystemen besser verstehen
—> Datengetriebene Geschaftsmodelle in Okosystemen férdern Mechanismen
= Gestaltungsrichtlinien fir eine nutzerorientierte Gestaltung von ékosystemen
von Okosystemen und Dienstleistungen erarbeiten .
miissen besser verstanden
§ = Verstandnis von Rollen und Governance in Okosystemen und systematisch nutzbar
2 5 aufbauen und verbreiten
i gemacht werden.
3 o | © Unternehmen Entscheidungshilfen bereitstellen,
g _é welche Rolle sie in Okosystemen einnehmen sollen
b0 O
5 g Um langfristig im Dienstleistungsmarkt bestehen zu konnen, miissen wir besser verstehen, wie Innovation und
_rgo E Wertschépfung in Okosystemen stattfindet sowie wie Okosysteme nachhaltig betrieben und gesteuert werden
T © | kdonnen.
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Okosysteme sind Treiber der zukiinftigen Wertschopfung

Die Untersuchung von Okosystemen hat sich zunichst auf
Plattform-Okosysteme fokussiert, in denen ein zentraler
Akteur interaktive Wertschopfung koordiniert. Diese Form
von Okosystemen hat besonderere Aufmerksamkeit auf
sich gezogen, weil dies dem zentralen Akteur eine bislang
ungekannte Skalierung von Wertschépfung und damit eine
Monopolbildung ermdglicht hat. Dominiert wird diese Form
derzeit von groRen Digitalunternehmen. Die Big Five Tech-
nologieunternehmen (Alphabet, Amazon, Apple, Facebook,
Microsoft) erreichen einen Anteil von 40 Prozent der Markt-
kapitalisierung an der US-Technologiebdrse Nasdag. Obwohl
die meisten Okosysteme von US-amerikanischen Firmen ge-
formt wurden, gibt es auch in Europa immer mehr Unterneh-
men, die auf eine solche zentrale Rolle in einem Okosystem
zielen und diese erfolgreich einnehmen. Als Beispiele lassen
sich Spotify, Delivery Hero, FlixMobility oder auch traditi-
onelle Unternehmen wie Otto nennen. Allerdings wird auch
die Forderung lauter, die teilweise sehr dominanten Platt-
formen wegen ihrer starken globalen Marktstellung starker
zu regulieren und Mechanismen fur faireren Wettbewerb
zu verankern. Die Ausgestaltung solcher Mechanismen und
deren Umsetzung entwickelt sich dabei zu einer wichtigen
Forschungsfrage, gleichermaRen wie die Modglichkeit, fir
Alternativen Uber bessere Qualitatszusicherungen in die-
sen Dimensionen zu werben (siehe Forschungsfeld 1). Diese
Entwicklungen fir Konsumenten spiegeln sich zunehmend
im Markt fir Unternehmen wider. Insbesondere in der deut-
schen Industrie gibt es vielseitige Bestrebungen, eigene
Plattformen und Okosysteme zu bilden, um das Potenzial von
Industrie 4.0 bestmoglich zu nutzen (Kagermann 2017). Je-
doch disruptieren Plattformen derzeit sehr stark vor allem
klassische Dienstleistungsbranchen mit hoher Systemrele-
vanz und Sichtbarkeit im Alltag fir Blrger*innen (z. B. Han-
del, Mobilitat, Tourismus, Information und Medien). Hier sind
dringend neue Forschungs- und Innovationsanstrengungen
geboten.

Architekturen und Rollen der Wertschopfung
in Okosystemen verstehen

Allerdings sind plattformzentrierte Okosysteme nur eine
der vielen Erscheinungsformen hochvernetzter und dynami-
scher Wertschopfung. Gerade fir die Zukunft kann eine der
entscheidenden Fragen sein, wie sich starker dezentrale
Formen der dynamischen Vernetzung von Wertschopfung
entwickeln lassen. Welche Architekturen sind denkbar, um
das digital ermoglichte und oft datengetriebene Zusam-
menwirken verschiedener Akteure zu gestalten? Wie kon-
nen solche dynamischen Okosysteme geformt werden?
Welche Kompetenzen brauchen die Akteure zur erfolgrei-
chen Mitwirkung an solchen Okosystemen? Traditionelle

,»Das Management von Okosystemen wird immer
wichtiger. Was ist die Rolle in der Wertschépfung?

Wie werden diese Okosysteme aufgebaut?

Wie werden sie proaktiv verwaltet? Wie werden Anreize
geschaffen Ressourcen tatsachlich zu teilen?

Und wir haben in das Thema Vertrauen aufzubauen.“

Rollen verschwimmen in Okosystemen, weil Akteure oft als
Prosumenten auftreten, also gleichzeitig sowohl als Produ-
zent wie auch als Konsument. Zudem ist auffallend, dass
Okosysteme und Plattformen gerne eigenes Wissen teilen
(z. B. im Rahmen von Open-Source Software), wenn es dem
Wachstum des Okosystems dient - und dies, obwohl sie mit
anderen Okosystemteilnehmern sogar im direkten Wett-
bewerb stehen (,coopetition“). Damit steht das Handeln in
Okosystemen hiufig im direkten Widerspruch zum traditi-
onellen Verstdndnis, dass jegliches geistiges Eigentum ge-
schitzt und direkt monetarisiert werden muss. Somit steht
das Ziel von strategischen und langfristigen Partnerschaf-
ten im Vordergrund des Handelns.

Zentrale Leitfrage

Nach welchen Mechanismen funktionieren
Okosysteme und wie kénnen diese
systematisch angewandt werden?

Kollaborative Geschiftsmodelle in Okosystemen gestalten

Okosysteme schaffen Wert, indem sie verschiedene Akteure
miteinander verbinden - derzeit zumeist durch eine Plattform.
Obwohl erste Erkenntnisse Uber diese Art der Wertschopfung
vorliegen, besteht nach wie vor Forschungsbedarf zum Aus-
bau dieses Versténdnisses, da diese Art der Wertschopfung
ohne eigenes ,Produkt“ heutiger Wertschopfungslogik wi-
derspricht. Zudem bleibt nach wie vor unklar, wie sich das Ge-
schaftsmodell eines Okosystems genau beschreiben lisst,
insbesondere mit Blick auf die Kollaboration verschiedener
Akteure (Bullinger et al. 2017). Zwar kénnen das Wertangebot,
die Werterfassung sowie Wertschdpfung flr einzelne Diens-
te innerhalb eines Okosystems beschrieben werden, eine
gesamtheitliche Beschreibung stellt uns zum aktuellen Zeit-
punkt jedoch noch vor Herausforderungen (Beirdo et al. 2017;
Meynhardt et al. 2016). Genauso mussen einzelne Akteure
befahigt werden, ihren Wertbeitrag zur Wertschopfung eines
Okosystems zu erfassen, zu gestalten und zu kommunizieren.
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Moégliche Forschungsfragen

» Wie findet Wertschépfung in Okosystemen statt?

» Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit von
Teilnehmer*innen in Okosystemen?

» Welchen Wertbeitrag liefern einzelne Okosystemteil-
nehmer?

» Wie kénnen Wertschopfungssysteme modelliert und
simuliert werden, um potenzielle Auswirkungen und
MaBnahmen friihzeitig zu evaluieren und auszuwéhlen?

» Wie kann eine Lebenszyklussicht eingenommen werden,
die die Wertschépfungsanteile von Produkten und
Dienstleistungen (iber den Nutzungsprozess einbezieht?

Datengetriebene Service-Geschaftsmodelle
in Okosystemen fordern

Okosysteme brauchen Mechanismen fir koordinierte Wert-
schopfung Uber viele Akteure hinweg. Diese Mechanismen
verbinden Angebot und Nachfrage und tragen somit einen
signifikanten Teil der Wertschépfung in Okosystemen bei.
Gleichzeitig entstehen durch diese Koordination wertvolle
Geschaftsverbindungen und damit ermoglichen Okosys-
teme eine Vielzahl von Moglichkeiten zur Schaffung da-
tengetriebener Geschaftsmodelle. Deren Relevanz und
strategische Bedeutung wird unter Experten als sehr hoch
eingeschatzt, gerade mit Hinblick auf den Einsatz Kinstli-
cher Intelligenz. In Anlehnung an die ,Servitization®, also der
Wandlung von einer produkt- zu dienstleistungsbezogenen
Wirtschaft, sprechen Experten mittlerweile auch von der
,Datatization“ (Leimeister 2019; Schuritz et al. 2017). Der
damit verbundene Paradigmenwechsel fir Geschaftsmo-
delle wird oftmals unterschatzt, wenn diese datenbasierten
Geschaftsmodelle lediglich als Zusatz zu etablierten Kern-
leistungen verstanden werden. Vielmehr gilt es Wertschop-
fung von den sich gegenseitig stlitzenden Verdnderungen
von Servitization und Datatization her neu zu denken. Daflr
fehlt fundiertes Gestaltungswissen . Obwohl erste Erkennt-
nisse Ubergreifende Typen von Okosystemen identifizieren
(Guggenberger et al. 2020), existiert noch kein fundiertes
Verstadndnis liber datengetriebener Geschaftsmodelle in

»ESs geht mehr um Plattformisierung, in Bezug auf Konfi-
guration, Individualisierung, kontinuierliche Erneuerung,
aber auch Institutionalisierung. Und es gibt auf Plattfor-
men unterschiedliche Rollen, die eine Zusammenarbeit,
Koordination und Individualisierung mehrerer Akteure
beeinflussen. Und wir miissen hier mégliche Defizite
beobachten und gegenlenken.“

ihnen. Dies ist jedoch insbesondere unter Anbetracht der
aktuellen Entwicklung im Bereich der kinstlichen Intelli-
genz und im industriellen Sektor hin zu smarten Maschinen
und Industrie-4.0-Lésungen fur Deutschland von besonde-
rer Wichtigkeit (Moser et al. 2019).

Mogliche Forschungsfragen

» Wie entstehen datengetriebene Geschaftsmodelle
in Okosystemen?

» Wie unterscheiden sich Geschéftsmodelle in Oko-
systemen von traditionellen Geschaftsmodellen?

» Wie kénnen Unternehmen bei der Entwicklung da-
tengetriebener Geschéaftsmodelle besser unter-
stltzt werden?

» Wie funktioniert das Zusammenspiel physikalischer
Objekte und kunstlicher Intelligenz zur Gestaltung
datengetriebener Geschaftsmodelle?

Richtlinien fiir eine nutzerorientierte Gestaltung von
Okosystemen und Dienstleistungen erarbeiten

Dienstleistungen und Geschaftsmodelle missen nutzer-
orientiert gestaltet werden. Im Rahmen von Okosyste-
men stellt dies eine besondere Herausforderung dar, da
sich nicht nur eine Vielzahl von Akteuren am Okosystem
beteiligen, sondern Akteure auch gleichzeitig mehre-
re Rollen einnehmen kénnen. Daher stellt sich die Frage,
wie eine Vielzahl von Interessen bei der Gestaltung von
Dienstleistungen in Okosystemen beriicksichtigt werden
konnen (Neuhuttler et al. 2019). Insbesondere kommt der
Frage, wie mogliche gegenlaufige Individualinteressen
verschiedener Akteure an ein gemeinsames Kollektivin-
teresse angeglichen werden konnen, eine besondere
Bedeutung zu. Da ein Okosystem ohne Kollektivinteresse
nicht handlungsfahig ist, stellt diese einfache Frage eine
wichtige Herausforderung dar.

Moagliche Forschungsfragen

» Wie kénnen Dienste in Okosystemen so gestaltet wer-
den, dass jeder Teilnehmer einen Nutzen daraus zieht?

» Wie kann Innovation in Okosystemen gestérkt werden?

» Alle Teilnehmer eines Okosystems sind Nutzer. Wie
wirkt sich diese Eigenschaft auf die Gestaltung von
Diensten in Okosystemen aus?

» Wie kénnen unterschiedliche Interessen der ver-
schiedenen Okosystemteilnehmer zu einem einheitli-
chen Kollektivinteresse angeglichen werden?
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Verstandnis von Rollen und Governance
in Okosystemen aufbauen und verbreiten

Zur erfolgreichen Entwicklung von Gestaltungsrichtlinien
zum Erstellen und Betrieb von Okosystemen bendtigen wir
ein fundiertes Verstandnis tiber mogliche Rollen in Okosys-
temen. Schon heute zeichnet sich ab, dass die klassischen
Rollen von Produzenten und Konsumenten in Okosystemen
immer mehr verschwimmen und Akteure oft als Prosumer
agieren, also sowohl als Produzent sowie als Konsument.
Mit diesem Wandel stehen Unternehmen vor der Herausfor-
derung, neue Fahigkeiten zum Ausschopfen des Potenzi-
als entwickeln zu missen. Auch die Frage der langfristigen
Governance von Okosystemen benétigt weitere Forschung.
Beispielsweise missen wir verstehen, welche Auswirkun-
gen durch die Entscheidung eines offenen oder geschlos-
senen Okosystems auf das Okosystem selbst entstehen.
Gerade fir offene Okosysteme bedarf es tragfahiger Lo-
sung fur die Harmonisierung und den Austausch von Daten.
Zudem stellt sich die Frage, wie das Okosystem langfristig
orchestriert wird und ob eine neutrale Instanz als Plattform-
betreiber benotigt wird. Unter diesem Aspekt stellt sich ins-
besondere die Frage, wer solch eine neutrale Instanz sein
kann und welche Rolle die 6ffentliche Hand in solchen Oko-
systemen einnehmen soll.

Mogliche Forschungsfragen

» Welche Kompositionen von Okosystemen gibt es und
wann finden sie Anwendung?

» Wie gestaltet sich der Trade-Off zwischen Stabilitat
und Dynamik eines Okosystems?

» Wie kénnen Okosysteme technisch umgesetzt
werden? Wie gelingt Datenharmonisierung und
-austausch?

» Unter welchen Umsténden bietet sich bspw. ein
neutraler Orchestrator/eine neutrale Plattform an?

» Welche Rollen kann die 6ffentliche Hand in
Okosystemen einnehmen?

Unternehmen Entscheidungshilfen bereitstellen,
welche Rolle sie in Okosystemen einnehmen sollen

Okosysteme leben von der Vielzahl an involvierten Organi-
sationen und ihrer vielseitigen Funktionalitat. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies, dass nicht jedes Unternehmen ein
eigenes Okosystem um sich herum aufbauen muss. Im
Gegenteil, oftmals kdnnen Unternehmen erheblichen Mehr-
wert fir existierende Okosysteme bieten und gemeinsam
mit anderen Parteien ihre Dienstleistungen innovieren (Kim
und Altmann 2020). Da die Erstellung eines eigenen Okosys-

AVIATAR ist eine offene IT-Plattform, die von
Lufthansa Technik fir digitale Produkte und
Dienstleistungen entwickelt wurde. Uber eine
Vielzahl von Applikationen, bietet die Plattformen
Funktionalitat mit Bezug zur Wartung und dem Betrieb
von Flugzeug(-flotten). Hierbei wurde zur Férderung
von Innovation insbesondere auf ein offenes
Plattformkonzept gesetzt, sodass Drittanbieter
eigene Applikationen lber die Plattform anbieten
kénnen, um gemeinsam mit Flugzeugbetreibern
gemeinschaftlich Wertschopfung zu betreiben.

tems mit hohem Aufwand verbunden ist, kann es fiir einzel-
ne Unternehmen durchaus von Vorteil sein, sich bewusst
gegen den Aufbau eines eigenen Okosystems zu entschei-
den und stattdessen in Okosystemen Dritter zu partizipie-
ren. Vor diesem Hintergrund stellt sich also die Frage, unter
welchen Bedingungen es flr Unternehmen vorteilhaft ist,
einem existierenden Okosystem beizutragen und unter wel-
chen Bedingungen Unternehmen den Aufwand zur Schaf-
fung eines neuen Okosystems tragen sollen. Unter diesem
Blickwinkel stellt sich auch die Frage, in welcher Rolle sie
einem existierenden Okosystem beitragen sollen. Dies be-
deutet insbesondere, dass sich jeder Teilnehmer aktiv am
Okosystem beteiligen muss, da eine passive Teilnahme am
Okosystem keinen Mehrwert liefert. Zudem ist gerade bei
offenen Okosystemen nicht nur die Beteiligung am Leis-
tungsaustausch, sondern oftmals auch an einer Gemein-
schaft gefordert, die technisch zu Entwicklung und Betrieb
der fur die Okosysteme erforderlichen Infrastruktur bei-
tragt. Diese Offnung erfordert einen Kulturwandel und eine
verstarkte Bereitschaft, geistiges Eigentum zu teilen.

Mogliche Forschungsfragen

» Welche Rollen kann ein Unternehmen in einem
Okosystem einnehmen und unter welchen
Umsténden bietet sich welche Rolle an?

» Wie lasst sich eine Marktséattigung mit Blick auf
Okosysteme bemessen?

» Unter welchen Umstanden ist es vorteilhaft, einem
existierenden Okosystem beizutreten, anstatt ein
eigenes Okosystem zu erstellen?

» Welche Rollen in Okosystemen eignen sich fiir
welche Unternehmen?

» Wie verdndern sich Wertschépfungsmuster in der
Nutzungsphase von Dienstleistungsdkosystemen?

» Wie missen sich Unternehmen verdndern, um tech-
nisch zur Entwicklung offener Okosysteme
beizutragen?
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Wettbewerbsfahige
Dienstleistungen mit Wirkung
bendtigen eine konsequente
Nutzerorientierung

Entwicklungs-

trends

Dienstleistungsforschung liberfiihrt die Chancen der Digitalisierung in breit anwendbare Kompetenzen fir inter-
aktive Wertschopfung. Der Nutzer/die Nutzerin steht in der interaktiven Wertschopfung im Zentrum der Wirkungs-
entfaltung. Dienstleistungsforschung gestaltet Interaktionen, durch die Leistungen kontinuierlich und konsequent an
Bedarfen der Nutzer*innen ausgerichtet werden kénnen. Zudem kénnen interaktive Prozesse bemerkenswerte Erfah-
rungen vermitteln, die positiv erlebt werden. Wettbewerbsféahige Dienstleistungen sind deshalb entlang des Nut-
zenversprechens zu gestalten: Aus einer Hand, partizipativ und einfach fir den Nutzer - skalierbar fir den Anbieter.

Handlungsimplikationen aus Forschungsfeld

= Individualisierung und Standardisierung Wir benotigen eine konsequente
gehen Hand-in-Hand Nutzerzentrierung, die interaktive

—> Dienstleistungen erfordern eine
360°-Perspektive auf die Customer Experience

Wertschopfung mit einzelnen
Nutzer*innen in groRer Skalierung

=> Gute Dienstleistungen sind einfache Dienstleis- erlant’ um so LeIStung und Preis zu
tunge individualisieren und zu dynamisieren.

Es wird ein Verstandnis flr die nutzerorientierte Gestaltung wettbewerbsfahiger und von den Nutzer*innen
akzeptierter Dienstleistungen benotigt. Es ist Wissen notwendig, welche Kriterien erfolgreiche Dienstleistun-
gen bestimmen. Ein Fokus liegt auf der Gestaltung ,einfacher” Dienstleistungen fir den Nutzer. Dieses wird
durch eine wertstiftende Orchestration und Kollaboration von Akteuren im Okosystem und der Gestaltung von
Dienstleistung, Arbeit und Kunstlicher Intelligenz aus einer Hand erreicht. Dabei muss jedoch unbedingt zwi-
schen der Nutzung von Daten zur Individualisierung von Dienstleistungen und der notwendigen Privatsphare
abgewogen werden, woflr Regeln gebraucht werden. Zudem werden Mechanismen und digitale Werkzeuge be-
notigt, damit Dienstleistungen konsequent auf Nutzer*innen ausgerichtet werden kdnnen.

High-Tech meets High-Touch: Die Dienstleistungswende als Chance fir die Wertschopfung und Beschaftigung der Zukunft 19




Nutzerorientierung als zentrales Paradigma,
Humanzentrierung als Prinzip

Die Wertschopfung mit Dienstleistungen setzt konsequent
bei den Kund*innen und Nutzer*innen der Leistungen an.
Denn ohne diese Nutzerorientierung wird es Anbietern von
Dienstleistungen nur sehr schwer moglich sein, die Prafe-
renzen von Kund*innen zu treffen und nutzenstiftende Ange-
bote zu bieten (Benkenstein et al. 2017). Die Bereitstellung
von Dienstleistungen ist ein inhdrent multidimensionaler
Prozess, der den Einbezug der Nutzer*innen erfordert (Bi-
enzeisler et al. 2020). Noch starker als bei Produkten liegt
hierbei im Rahmen von Dienstleistungen der Nutzen des
Angebots in der Wahrnehmung der Kund*innen bzw. der
Nutzer*innen. Dies basiert darauf, dass die Wertschopfung
auf einem co-kreativen Prozess unter der Einbindung von
Kund*innen fult (Schymanietz und Jonas 2020). Jedoch geht
eine reine Nutzerorientierung noch nicht weit genug, da
auch Mitarbeiter*innen Nutzer*innen von Dienstleistungen
sind und diese ebenfalls fur erfolgreiche Angebote mitwir-
ken mussen. Dies fuhrt dazu, dass eine generelle Humanzen-
trierung im Vordergrund stehen sollte, die betriebliche Mit-
bestimmung und Qualifizierung férdert. Insbesondere der
Einsatz von Kl bietet hierbei zahlreiche Potenziale, jedoch
durfen mogliche Risiken (z. B. ethisch oder technisch) nicht
auRer Acht gelassen werden (ver.di 2019). Diesen Risiken und
Potenzialen kann jedoch durch eine konsequente Human-
zentrierung entgegengewirkt werden.

Zentrale Leitfrage

Wie kénnen Dienstleistungen orchestriert
und am Nutzer/an der Nutzerin ausgerichtet
werden?

Individualisierung und Standardisierung
gehen Hand-in-Hand

Der technische Fortschritt und die vielfaltigen Potenzia-
le von Kl und Automatisierung bieten groRe Moglichkeiten,
einfache Prozesse zu standardisieren. Hierzu kann die initi-
ale Ausgestaltung einer digitalen Dienstleistung zahlen, bei
der auf Basis von Wissen liber andere Kund*innen standar-
disierte Einheiten angeboten werden, die jedoch die Be-
sonderheiten einzelner Kund*innen beriicksichtigen. Dies
ermoglicht es in einem darauffolgenden Schritt Freirdume
fur die Individualisierung von Dienstleistungsangeboten zu
schaffen. So kénnen die internen Ressourcen des Anbieters
daflr genutzt werden den Kund*innen mit besonderen An-

forderungen Dienstleistungen anzubieten, die deren Beson-
derheiten berlcksichtigen. Durch die konsequente Nutzero-
rientierung entstehen zudem besondere Anforderungen an
die Skalierbarkeit von Dienstleistungen, um diese auch fir
den Anbieter attraktiv zu machen. Zudem erméglicht die Au-
tomatisierung von Dienstleistungsangeboten auf Basis von
kunstlicher Intelligenz die Etablierung neuer Preismodelle,
die es gestatten weitere Kundensegmente zu erschlieRen.
So kénnen beispielsweise mittels automatisierter Pay-per-
Use Preismodelle Kund*innen erreicht werden, die vom Kauf
eines Produktes aufgrund der hohen Kosten abgesehen hat-
ten, jedoch nutzungsbasierte Dienstleistungsangebote als
attraktiv erachten.

Mogliche Forschungsfragen

» Welche Kriterien zeichnen erfolgreiche
Dienstleistungen aus?

» Welche Ausprdagungen hat eine konsequente
Nutzerzentrierung auf Dienstleistungsinnovation
und -erbringung?

» Wie kénnen Dienstleistungen skalierbar gestaltet
werden?

» Wie missen Mensch und Technik flr wettbewerbs-
fahige Dienstleistungen orchestriert werden?

» Welche Effekte (ibt das Eindringen ktnstlicher Intelli-
genzin den Interaktionsraum des Menschen aus?

Dienstleistungen erfordern eine 360°-Perspektive
auf die Customer Experience

Die konsequente Nutzerorientierung von Dienstleistungen
erfordert die Einnahme einer umfassenden Perspektive, die
Uber klassische Herangehensweisen hinausgeht und einen
Fokus auf die Customer Experience legt (Baier et al. 2020).
Aufgrund des subjektiven Nutzenempfindens von Dienstleis-
tungen spielen hier nicht nur Qualitdtsmerkmale eine Rol-
le, sondern auch die gezielte Ansprache von Emotionen bei
Kund*innen im Rahmen der gesamten Customer Experience.
Dieser Fokus auf die Customer Experience und die wéhrend
dieser entstehenden Emotionen, soll hierbei schon wahrend
des Innovationsprozesses gelegt werden, um moglichst nut-
zenstiftende Dienstleistungen mit einer 360°-Perspektive,
die moglichst reibungslos integriert werden, anbieten zu kon-
nen. In diesem Kontext sollten jedoch die Mitarbeiter*innen
als zentrales Element nicht aus den Augen verloren werden.
Emotionale Aspekte werden vor allem von Mitarbeiter*innen
gepragt (ver.di, 2019) und bedingen dementsprechend auch
eine Integration dieser Akteure in die Konzeption von Dienst-
leistungen und deren Customer Experience.
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Moagliche Forschungsfragen

» Welche Rolle nehmen Emotionen in der
Dienstleistungsentwicklung ein?

» Welche Kriterien zeichnen emotional wirkende
Dienstleistungen aus?

» Wie muss die Mensch-Technik-Interaktion f(ir
Dienstleistungen mit einer emotionalen Komponente
gestaltet werden?

Gute Dienstleistungen sind
einfache Dienstleistungen

Der Wert von Dienstleistungen definiert sich hierbei jedoch
nicht Gber das angenommene Qualitadtsniveau des Anbie-
ters, sondern Uber die Akzeptanz und den einhergehen-
den Nutzen der Kund*innen. Um dies zu erreichen, sollten
Dienstleistungen fiir die Kund*innen méglichst einfach
gestaltet sein, sodass es hier keine HlUrden fur die Nut-
zung des Angebotes entstehen. Komplizierte technische
Details sollen anbieterseitig im Hintergrund laufen, um
den Kund*innen ein simples Erlebnis zu ermdglichen, wie
es beispielsweise Google mit seiner Suchmaschine vor-

macht. Elementar fir das Empfinden von Einfachheit sind
zudem das Vermeiden von Briichen zwischen den einzel-
nen Partnern im Okosystem. Dies soll es erméglichen, den
Kund*innen Dienstleistungen aus einer Hand anzubie-
ten, die die Komplexitat des dahinterstehenenden Wert-
schopfungsnetzwerkes / Okosystems verbergen: den
Kund*innen wird ein ,,seamless service“ - einfach und
aus einer Hand - geboten.

Moagliche Forschungsfragen

» Welche Auspragungen kann eine konsequente
Nutzerzentrierung auf Dienstleistungsinnovation
und -erbringung annehmen?

» Wie kénnen Dienstleistungen wettbewerbsfahig und
fir den Kunden ,einfach” gestaltet werden?

» Wie kénnen Dienstleistungen Ende-zu-Ende
gestaltet werden?

» Wie wird eine Dienstleistung flir Kund*innen
nachvollziehbar und transparent und wieviel
Transparenz ist erforderlich?

» Wie kann eine konsequente Ergebnisorientierung
fur einen Wertbeitrag beim Kunden realisiert
werden? Was sind die Voraussetzungen?
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Interaktive Wertschopfung
muss als Gestaltung der Triade
Dienstleistung-Arbeit-Kunstliche
Intelligenz verstanden werden

Die Digitalisierung ermoglicht vollig neue interaktive Wertschopfungsprozesse. So werden digitale Dienstleis-
tungen zunehmend durch kiinstliche Intelligenz als eigenstéandiger Akteur in der Wertschdpfung ergénzt. Diese
Moglichkeit setzt einerseits neue MaBstébe in der Mensch-Maschine-Interaktion, andererseits besteht eine LU-
cke zwischen menschlichen Fahigkeiten und den Méglichkeiten der Automatisierung. Uber das Zusammenspiel
von Kund*innen, Mitarbeiter*innen und Kl in der Triade, der systematischen Gestaltung und den dafir notwen-
digen Rahmenbedingungen ist bisher wenig bekannt.

Entwicklungs-

trends

= Chancen und Grenzen der kiinstlichen Interaktive Wertschopfung erfordert
Intelligenz besser verstehen . . . .
ein fundiertes Verstandnis der
= Uberlegene Wertschopfungsinnovation Wirkungszusammenhénge
erfordert integrierte Gestaltung von Dienstleis- . . . .
tung, Arbeit und Kiinstlicher Intelligenz zwischen DIenStIGIStung’ Arbeit und
Kinstlicher Intelligenz.

Dienstleistungswertschopfung stellt Menschen als Kunden bzw. Nutzer, Mitarbeitende und Gestaltende von
Wertschopfung in den Mittelpunkt. Deshalb missen Dienstleistungs-, Arbeits- und Kl-Gestaltung integriert als
eine zusammenhangende Gestaltungseinheit fir kiinftige Wertschopfungsinnovationen betrachtet werden. Nur
das Austarieren von Konfigurationen zwischen den Beteiligten und den Rahmenbedingungen erméglicht es,
nutzenstiftende und werteorientierte Dienstleistungen anzubieten. Um die Rahmenbedingungen zu erheben,
mussen anwendungsfallspezifisch die Konstellation Dienstleistung-Arbeit-Kiinstliche Intelligenz untersucht
werden.

Handlungsimplikationen
aus Forschungsfeld
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Kiinstliche Intelligenz wird zunehmend
ein eigenstandiger Akteur in der Wertschopfung

Kunstliche Intelligenz (KI) verédndert nachhaltig die Arbeit
und die interaktive Wertschopfung (Bohmann et al. 2018).
Selbstlernende Systeme wie Navigation sind bereits Teil
des Alltags geworden. Automatisierte Inhaltsanalysen von
Kundenkommentaren ermoglichen es Plattformbetreibern,
Einblicke in die Kundenerfahrungen zu erlangen und eine
Entscheidungsunterstitzung fur bessere Dienstleistungen
zu liefern. Chatbots werden als ein Kommunikationskanal
far Kundengesprache eingefihrt. Einfache Formen der Ki
wie Robot Process Automation (RPA) verédndern Arbeitsab-
ladufe, indem sie bei wiederkehrenden und monotonen Auf-
gabenunterstitzen und zu einer Entlastung im Arbeitsalltag
fahren. Diese Beispiele verdeutlichen, dass Kl nicht nur in
alle Bereiche des Lebens eindringen, sondern auch zuneh-
mend mit Fahigkeiten zu entscheiden, handeln und lernen
erweitert wird. Der neuen Rolle der Kl als Akteur in Dienst-
leistungs- und Arbeitsprozessen muss in kiinftigen Innova-
tionsprozessen Rechnung getragen werden.

Von der Dyade zur Triade in der Interaktion

Die Beispiele der digitalen Assistenzsysteme verdeutlichen,
dass Veradnderungen in der Mensch-Technik-Interaktion
stattfinden und die Dienstleistungsprozesse pragen (Satzger
et al. 2020). Trotz eines gewissen aktuellen ,,Hypes* sind die-
se digitalen Assistenten mit selbstlernenden Fahigkeiten
mit Sichtbarkeit im Interaktionsraum der Kund*innen bisher
kaum vorzufinden. Vielfach wird die Intelligenz der Techno-
logien liberschatzt. Limitationen der Kl liegen insbesondere
in den Lernalgorithmen, die basierend auf historischen Daten
Muster erkennen und wiederholen, jedoch die Intelligenz und
Fahigkeiten des menschlichen Denkens und Verhaltens nicht

Interaktive

Abbildung 4: Entwicklungslinien und Forschungsfelder
fir die klinftige Dienstleistungsforschung

»Wenn die kiinstliche Intelligenz allgegenwartiger ist, wird
die Kl der Kunde sein. Wir missen also dartiber nachden-
ken, wie wir Kl als Kunden und Akteur bedienen kénnen.“

adaptieren konnen. Erschwerend kommt hinzu, dass der Zu-
gang zu Lerndaten in Organisationen nicht trivial ist und oft-
mals die notwendigen Qualitatskriterien nicht erfllt.

Deshalb gilt: Der Mensch steht im Mittelpunkt. Wer Kl nutzen
will, muss deshalb die Moglichkeiten und Grenzen einschat-
zen konnen. Der Einsatz zur Unterstitzung wiederkehrender
Aufgaben erscheint sinnvoll, jedoch ist in vielen Interaktionen
zwischen Kunden*innen und Mitarbeiter*innen menschliches
Urteilsvermdgen notwendig. Der Blick einer Interaktion muss
deshalb von der vornehmlich Mensch-Technik gepragten In-
teraktion auf die Triade von Dienstleistung-Arbeit-KI erwei-
tert werden. Obwohl beispielsweise im Kundendienst eine
Wechselwirkung zwischen Mitarbeiter*innen-Kunde*innen-
Kl besteht, werden sie bislang weitgehend getrennt betrach-
tet und beforscht. Es ist wenig dariber bekannt, welche Kon-
sequenzen die Kl als Akteur im Interaktionsprozess hat und
wie die Interaktion auszugestalten ist.

Zentrale Leitfrage

Wie kann die Interaktion zwischen
Dienstleistung, Arbeit und Kinstlicher
Intelligenz gestaltet werden?

Chancen und Grenzen der kiinstlichen Intelligenz
besser verstehen

Interdisziplindre Arbeitsweisen greifen zunehmend auf alle
Bereiche eines Unternehmens tber und schaffen eine Platt-
form fir eine enge Integration zwischen den Kompetenzen
aus den Bereichen IT, Marketing, Governance, Recht und
Unternehmensfihrung. Zunehmend sind Fragestellungen in
Bezug zur kinstlichen Intelligenz nicht nur technologischer
Art, sondern es gibt auch Fragen zu Rahmenbedingungen wie
der Gestaltung von Arbeitsprozessen nach dem Prinzip ,Gute
Arbeit by Design“ (Deutscher Gewerkschaftsbund 2019a)
und der Verzahnung mit Interaktionsprozessen sowohl auf
Kunden- und Mitarbeiterseite, als auch zu Verdnderungen
von Geschaftsmodellen. Kiinftige Dienstleistungsforschung
muss verstehen, welche Chancen und Grenzen kulnstliche
Intelligenz mit sich bringt. Die Konsequenzen von Kl auf
Kund*innen und Mitarbeiter*innen in Bezug zu verdnderten
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Studien aus dem Medizinbereichen zeigen: Arzte erkennen Brustkrebs mit einer Fehlerquote von 3,5 %. Kl erkennt
Brustkrebs mit einer Fehlerquote von 2,9 %. Im Zusammenspiel von Arzten und K| wird eine Fehlerquote von 0,5 % erzielt
(Wang et al. 2016). Andere Studien belegen, dass durch die Zusammenarbeit von Medizinern und K| die Genauigkeit einer
Krebsprognose um 13 % erhéht werden konnte (Philipp Tschandl et al. 2020). Deshalb sollte kiinftig das Zusammenspiel

zwischen Menschen und Kl starker beforscht werden.

Arbeitsprozessen, der Wahrnehmung von Dienstleistungen
und schlussendlich die Auswirkung auf die Geschaftsmo-
delle von Dienstleistungsanbietern missen im Zusammen-
hang als auch im Kontext bewertet werden.

Moagliche Forschungsfragen

» Welche Auspragungen kann eine konsequente
Nutzerzentrierung auf Dienstleistungsinnovation und
-erbringung annehmen?

» Welchen Unterstlitzungsméglichkeiten und welche
Grenzen weist Kl in Interaktionsprozessen auf?

» Wie kénnen Dienstleistungen und die Arbeit darin
durch Assistenzsysteme aufgewertet werden?

» Was zeichnet eine gute Interaktion zwischen
Kund*innen-Mitarbeiter*innen-Kl aus?

» Wie veréndern sich die Arbeitswelt durch den Einsatz
von KI? Welche neuen Berufsbilder entstehen?

» Wie verédndert sich der Wert einer Dienstleistung
durch den Einsatz von klinstlicher Intelligenz?

» |nwiefern kann Kl zur Mediation von Einzelinteressen
im Dienstleistungsprozess eingesetzt werden?

Uberlegene Wertschépfungsinnovation erfordert
integrierte Gestaltung von Dienstleistung,
Arbeit und Kiinstlicher Intelligenz

Im Kern gilt es, nutzenstiftende Interaktionsmodelle zu
erkennen, die abhadngig vom Anwendungskontext ver-
schiedene Auspragungsformen der Interaktion zwischen
Dienstleistung-Arbeit-Klnstlicher Intelligenz  annehmen.
Beispielsweise weisen autonome, selbstfahrende Fahrzeuge
im Vergleich zu Chatbots im Kundendienst andere Anforde-
rungen auf. Auch der Kontext beeinflusst die Gestaltung und
Wirkung: Im IT-Kundendienst sind digitale Assistenzsysteme
anders zu gestalten als in der Pflege. Hierfir missen die
moglichen Gestaltungsoptionen erfasst und gegeneinander
abgewogen werden. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit,
Wertschdpfungsinnovationen als integrierte Einheit von
Dienstleistung, Arbeit und Kl zu gestalten. Die Wirkungszu-
sammenhange und deren Effekte in der Interaktion zwischen
Menschen und Technologien sind im Kontext der Gestaltung

von Dienstleistungsinnovationen bisher nur unzureichend
integriert worden, bieten aber das Potential fir Wertschop-
fungsinnovationen (Satzger und Dunkel 2011). Deshalb beno-
tigt die Gestaltung von Interaktionsmodellen neue Kollabo-
rationskompetenzen. Hierbei sind nach der Leitlinie ,human
centricity” auch die Grundprinzipien von ,Gute Arbeit by de-
sign“ zuzuordnen (ver.di 2019), um eine Selbstbestimmung
der Mitarbeiter*innen gegenuber von KI-Systemen aufrecht
zu erhalten. Dafir mussen die Wechselwirkungen zwischen
bspw. Kunden*innen-Mitarbeiter*innen-KI in Bezug zu Ak-
zeptanz, Vertrauen, Transparenz und der Gestaltung von
LSWin-Win-Situationen® im Wechselspiel zwischen Arbeit,
Customer Journey und der K| bewertet und gestaltet werden
(Semmann et al. 2018).

Mogliche Forschungsfragen

» Wie gelingt das Zusammenspiel von qualifizierten
Mitarbeitenden, Kund*innen und digitalen Systemen
bestmoglich?

» Wie kénnen Interaktionsmodelle zwischen
Kund*innen-Mitarbeiter*innen-Technik gezielt
eingesetzt werden? Was sind die Voraussetzungen?

» Welche Konfigurationen von Interaktionsmodellen
zwischen Kunde-Mitarbeitern-Kiinstlicher Intelli-
genz erzeugen ,Win-Win-Situationen” (Vertrauen
bei Kund*innen & Mitarbeiter*innen, Mehrwerte
im Geschéftsprozess durch Standardisierung und
gleichzeitiger Individualisierung)?

» Welche Voraussetzungen sind zu schaffen? Welche
Mitarbeiterkompetenzen sind erforderlich?

,»Der Mitarbeiter und der Kunde schépfen ihre Potenziale
mithilfe von Technologien aus. Die Interaktion muss
deshalb neugestaltet werden, und wir brauchen mehr
Versténdnis flr diese Art von Gleichgewicht und diese
Fahigkeiten. Dienstleistungssysteme verbinden an dieser
Stelle. Ich glaube also, dass die Dienstleistungsfor-
schung hier einen besonderen Beitrag leisten kann, weil
wir bei uns Technologieexperten, Manager, Ingenieure
und Interaktionsdesign-Experten zusammenbringen.“
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Die Dienstleistungswirtschaft ist der bedeutendste Wirtschaftszweig in Deutschland. Krisen verdeutlichen
die Notwendigkeit, fir Blrger*innen besonders sichtbare und alltagsrelevante Dienstleistungen zu stédrken,
sowohl im o6ffentlichen als auch privaten Sektor. Hierzu zahlen beispielsweise Handel, Gesundheit, Bildung
und offentliche Dienstleistungen.

=> Branchenspezifische Forschung im
Dienstleistungsbereich ist fir eine . . .
internationale Wettbewerbsfahigkeit D.le_nstlelstungs.forschung muss die .
notwendig digitale Innovation und Transformation

> Dienstleistungen muissen resilient |n"beschaftlgungsstarken,
gestaltet werden birgernahen und systemrelevanten

—> E-Government und 6ffentliche Dienstleistungen Branchen Voranbrmgen'

fur Burger*innen sind starker auszubauen

Die Dienstleistungsforschung muss die digitale Innovation und Transformation in biirgernahen und
systemrelevanten Branchen starken. Alltagsrelevante und 6ffentliche Dienstleistungen mit einer hohen
Sichtbarkeit missen hierfir in den Fokus genommen werden. Neben der sektoralen Betrachtung von
Branchen gewinnen Dienstleistungen fir Birger*innen zunehmend an Bedeutung. Die Rolle von biirgernahen
Dienstleistungen, deren Sichtbarkeit und die MaBnahmen zum radikalen Umbau zur digitalen Verwaltung im
Sinne von , Digital First“ sind zu fordern.
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Das Miinchener Unternehmen FlixMobility ist durch die
griinen Busse der Marke Flixbus im Jahre 2011 bekannt
geworden. Sie gehéren zum alltdglichen Bild der Auto-
bahnen und des Mobilitdtsangebots in Deutschland. Doch
wie ist das ehemalige Start-up so erfolgreich geworden?

FlixMobility symbolisiert einen Durchbruch gegentiber
traditionellen Transport-Monopolisten. Das Ziel der
Grtinder war klar: Fusionen, Expansionen, Kooperationen
fir ein Umdenken in der Mobilitat und traditioneller
Wertschopfung, hin zu einer diskontinuierlichen Weiter-
entwicklung der Dienstleistung Mobilitat. Dieses Vorge-
hen flihrt dazu, das FlixMobility aktuell in 30 Landern
aktiv ist und mit zwei Milliarden Euro bewertet wird.

Dienstleistungen stehen im Zentrum
der Beschaftigung und Sichtbarkeit

Die Dienstleistungswirtschaft ist der wirtschaftlich bedeu-
tendste Wirtschaftszweig in Deutschland: 70 % der Beschaf-
tigten sind im Dienstleistungsbereich tatig und leisten einen
Beitrag von 70 % der Wertschopfung - Tendenz steigend (Sta-
tistisches Bundesamt 2020b). Gemessen am Anteil der Be-
schéaftigten und der Bruttowertschopfung sind unter anderem
offentliche Dienstleistungen, Handel und Gesundheitswesen
die groRten Dienstleistungsbereiche in Deutschland (Statisti-
sches Bundesamt 2020c). Somit entsteht eine hohe Sichtbar-
keit fiir Kund*innen, Nutzer*innen und Biirger*innen.

Die digitale Wertschopfung disruptiert
etablierte Branchen in Deutschland

Deutschland verfligt Uber eine industrielle Basis, die zum
wirtschaftlichen Erfolg beigetragen hat. Beispiele aus dem
B2B-Bereich wie dem Maschinenbau oder der Chemie ver-
deutlichen die Stellung. Die Schnittstelle zu Kund*innen
und zum Biirger*innen (B2C) wird jedoch haufig von auRer-
europaischen Playern - zumeist Technologieunternehmen
- besetzt. Der Wandel von High-Touch zu High-Tech wird
durch Player wie Amazon, AirBnB oder auch PayPal deutlich.

Kinftig muss auf Basis technologischer Mdglichkeiten auf der
Fahigkeit nicht-linearer, digitaler Wertschopfungsmodelle
aufgebaut werden. Beispiele wie FlixMobility zeigen, Gber wel-
ches Potenzial deutsche Unternehmen an dieser Stelle verfi-
gen, um traditionelle Geschaftsmodelle - und ganze Branchen
- radikal zu verandern. Die Fahigkeit zur Orchestrierung von
Okosystemen und das Know-how im Bereich Technologie,

konnen kiinftig eine Spitzenposition im Dienstleistungssektor
sichern. Damit das gelingt, missen relevante Dienstleistungs-
branchen stérker als bisher in den Blick genommen werden.

Branchenspezifische Dienstleistungsforschung
ist als Nachbrenner fiir den Innovationsstandort
Deutschland erforderlich

Das FlixMobility-Beispiel verdeutlicht: Markte und Bran-
chen verhalten sich zunehmend volatil und dynamisch.
Hierflr sind kontinuierliche Aktivitdaten zur Gestaltung
von Wertschopfungsinnovationen erforderlich, um auf die
Verdnderungen in Markten angemessen reagieren zu kon-
nen. Die Pramisse kinftiger Wertschépfungsinnovationen
liegt insbesondere darin, markt- und technologieorien-
tierte Gestaltungsaktivitaten aufeinander abzustimmen.
Insofern erfordert die Schaffung neuer Wertschopfungs-
modelle neue Strategiekompetenzen und Innovations-
prozesse, die ein Umdenken von bisher planorientierten
Innovationsprozessen, hin zur Schaffung dynamischer,
interdisziplindrer Wertschopfungsnetzwerke befordern.

In einer mittelstandisch gepragten Landschaft wirtschaft-
licher und gesellschaftlicher Akteure, ist aber die Formung
neuer Markte eine besondere Herausforderung. Dies hat
in der Vergangenheit die Marktchancen fir kapitalstar-
ke Plattformen beglnstigt, die oftmals aus homogene-
ren und groReren Heimatmarkten in den deutschen und
europadischen Markt skalierten. Wenn im Hinblick auf ge-
sellschaftliche Werte und Erwartungen der Blrger*innen
eine qualitatsvolle Gestaltung ganzer Branchen gelingen
soll, braucht es dazu neuer Herangehensweisen, auch in
der Forschungs- und Innovationspolitik. Dies gilt sicher in
besonderem MaRe flir Zukunftsfelder, die eine besonders
hohe Sichtbarkeit und Wirksamkeit fiir den Alltag der
Biirger*innen besitzen, wie z. B. Mobilitat, Gesundheit
und Medien. Hieraus ergibt sich die Fragestellung, wie ver-
netzte Dienstleistungen und die notwendigen Modelle aus-
zugestalten sind, um Monopolstellungen zu verhindern.

Zentrale Leitfrage

Wie kénnen Querschnittsforschung

und branchenspezifische Forschung
integriert werden, um die besonderen
Herausforderungen in der Gestaltung

von branchenspezifischen und system-
relevanten Dienstleistungen zu adressieren?
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Dienstleistungen miissen
resilient gestaltet werden

Der Bereich der systemrelevanten
Dienstleistungen hat durch die COVID-
19-Pandemie nicht nur mehr Sichtbar-
keit bei der Bevolkerung, sondern auch
einen neuen Stellenwert erlangt. Eine
Krise zu meistern erfordert die Fahigkeit
von Resilienz, um ihr zu widerstehen (re-
sistence), sie zu bewadltigen (recovery)
und aus ihr zu lernen (creativity) (Magui-
re und Hagan 2007). Die Schaffung der
hierfir notwendigen Voraussetzungen,
wie eine intakte Infrastruktur und ein
robustes  Wertschopfungsnetzwerk,
durch den Einsatz von innovativen Tech-
nologien, liegtim Verantwortungsgebiet
von Wirtschaft und Politik (United Na-
tions 2020). Neue Wege zur Verbesse-
rung der Interaktion sowie der Einsatz
von Technologien flr bessere Arbeits-
bedingungen sind notwendige Schritte,
um das Image der Branche sowie die
Wertschatzung dieser Dienstleistungen
in ein neues Licht zu ricken.

Mogliche Forschungsfragen

» Wie kénnen systemrelevante
Berufe aufgewertet werden?

» Welche Kriterien unterstiitzen
den Stellenwert von systemre-
levanten Branchen?

» Wie kénnen die Arbeitsbedin-
gungen in systemrelevanten
Berufen durch die Gestaltung
von Arbeit, Dienstleistung und
Technologie verbessert werden?

» Welche MaBnahmen starken
die Féhigkeit der Resilienz in
Bezug zu Widerstand, Bewalti-
gung und Lernen in systemre-
levanten Branchen?

Score

- 100

65

Cyprus

Abbildung 5: E-Government in Europa

E-Government und 6ffentliche Dienstleistungen
fiir Biirger*innen sind starker auszubauen

Der Ausbau des E-Governments flr sichtbare 6ffentliche Dienstleistungen be-
notigt einen Schub nach vorne. Im europaischen Vergleich liegt Deutschland bei
der Digitalisierung der Verwaltung jedoch im Mittelfeld (siehe Abbildung rechts)
(Europaische Kommission 2019; van der Linden 2019).

Hierbei geht es neben dem Abbau von Birokratie (BDI2019) um den Ausbau digitaler
Dienstleistungen (Sopra Steria 2017), aus einer konsequenten Dienstleistungsper-
spektive nach dem Prinzip der Humanzentrierung: Die Férderung individueller und
bedarfsgerechter Unterstiitzung der Biirger*innen. Die 6ffentliche Verwaltung
sollte die Rolle als aktiver Unterstiitzer und Berater in den alltaglichen Belangen
der Birger*innen einnehmen und die Grenzen von Prozessstrukturen Gberwinden.

Moagliche Forschungsfragen

» Was sind Kriterien fir blrgernahe Dienstleistungen?

» Wie kann Sichtbarkeit von éffentlichen Dienstleistungen geschaffen werden?

» Wie missen éffentliche Dienstleistungen gestaltet werden, um den
Bed(irfnissen der Blirger*innen gerecht zu werden?

,wDienstleistungen sind breit gefdchert und decken viele verschiedene Sektoren ab. Wir miissen uns mit dem Trend der
Komplexitadt auseinandersetzen, z. B. im Gesundheitswesen. Sie haben den Patienten, das Patientennetzwerk, mehrere
Gesundheitsfachleute - sie mlissen miteinander interagieren und gemeinsam Werte schaffen. Fiir den 6ffentlichen Sektor
gilt das Gleiche. Wir brauchen Gestaltungsansétze, die sich mit der Gestaltung komplexer Dienstleistungssysteme fiir

mehrere Akteure befassen.*
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bendtigt kontinuierliche,
experimentelle und partizipative
Entwicklungsmethoden

o Die Digitalisierung ermoglicht und erfordert kontinuierlich experimentierende Entwicklungsmethoden
+ & | und -umgebungen. Diese gestalten integriert die Interaktion von Mitarbeiter*innen, Kund*innen und Kl und
(E) E adressieren agil und transparent die erforderlichen Perspektiven und Herangehensweisen fiir digitale
€ %0 Dienstleistungsinnovationen.
w =

—> Die Dienstleistungsinnovation der Zukunft .
e 8 . Es werden neue Methoden bendtigt,
benotigt eine neue Konstruktionslehre ) o . .

g die kontinuierliche Innovation
o > Methoden und Werkzeuge fir die Innovation . .
23 aen ur 8 im Markt unterstiitzen.
T o von Dienstleistungen schaffen
= u
_g %0 Die klassische, planorientierte Konstruktionslehre trifft bei digitalen Geschaftsmodellen und Okosystemen
% S | an ihre Grenzen. Deshalb ist die Entwicklung von Experimentalkultur férdernden, partizipativen und
S 5 | interdisziplindren Methoden fur wirkungsorientierte Wertschépfung notwendig. Zudem ist besser zu
-c% t verstehen, welche Wechselwirkungen zwischen digitalen Wertschopfungsmodellen und der technologischen
I = Entwicklung entstehen - hierflr erforderlich ist ein Paradigmenwechsel.

Ein Beispiel fiir Anwendung von kontinuierlichen, experimentellen & partizipativen Entwicklungsmethoden ist das JOSE-
PHS in Nurnberg. Hierbei handelt es sich um ein offenes Innovationslabor, in dem seit der Griindung im Jahre 2014 eine
Vielzahl an Produkten, Dienstleistungen und Geschéftsmodellen in ihren frithen Entwicklungsphasen mit Besucher*innen
getestet und bewertet wurden. Zudem bietet das JOSEPHS interessierten Unternehmen Kreativridume und Konzepte fiir
die Durchfiihrung von Innovationsworkshops und regelméBige Veranstaltungen zu unterschiedlichen Themen rund um
Innovation, deren Potenziale und Implementierung.
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Wandel der Innovationsaktivitdten — Von der klassischen
F&E zur kontinuierlichen Innovation und Verbesserung

Im Rahmen der Dienstleistungswende ist ein Paradigmen-
wechsel der Innovationsaktivitdten erforderlich: Weg von
klassischen Forschungs- und Entwicklungsprozessen hin zu
fortlaufender Innovation, die eine kontinuierliche Verbesse-
rung des Dienstleistungserlebnisses verfolgt. Dabei werden
Dienstleistungen innoviert, die nicht mehr einem klassischen
Lebenszyklus unterliegen (wie es Produkte haufig tun), son-
dern einer fortwahrenden Innovation in einem Kreislauf. Um
dies zu erreichen, genligt nicht die Beherrschung klassischer
Engineering-Formen als Gestaltungslehre (sei es fur Maschi-
nen, Software oder Dienstleistungen) (Bohmann et al. 2014).

Zentrale Leitfrage

Wie muss der mit Dienstleistungsinnovation
einhergehende Paradigmenwechsel
methodisch gestaltet werden?

Die Dienstleistungsinnovation der Zukunft
bendtigt eine neue Konstruktionslehre

Um bereit flr die Innovationen von Dienstleistungen der Zu-
kunft zu sein, ist eine neue, konsequent vom Digitalen und
von den Kunden herdenkende Konstruktionslehre fur Wert-
schopfung erforderlich. Diese neue Konstruktionslehre ist
von kontinuierlicher Innovation gepragt und schafft neue
Formen hybrider Wertschopfungsmodelle, deren Kern digi-
tal ist. Dieser digitale Kern wird um klassische Produkte und
innovative Dienstleistungen ergénzt und wird ,im laufenden
Betrieb” kontinuierlich entwickelt. So entsteht Innovation, die
den Kundennutzen der Losung messbar erhoht. Es kommt zu
einem Paradigmenwechsel, weg von der Nutzung prozessori-
entierter Methoden, hin zur Etablierung pfadabhéngiger und
experimenteller Vorgehensweisen. Dabei ist es zudem von
Bedeutung, die innovationsfordernden MaRnahmen nicht nur
im Rahmen von Leuchtturmprojekten zu etablieren, sondern
diese auch in der Breite zu verankern, um Wettbewerbsfahig-
keit und Skalierbarkeit zu erreichen (BDI 2020). Die erfolg-
reiche Etablierung neuer Arbeitsweisen fir Innovation stellt
aber gerade etablierte Unternehmen vor erhebliche Heraus-
forderungen. Neue Methoden und Arbeitsweisen scheitern
oft an tradierten Strukturen und Prozessen. Daher braucht es
auch tragfahiger Modelle fir die Transformation, die die er-

»Wir miissen lber das Stadium der MVPs hinausgehen.
Wie fiihren wir die Pilotierung durch, wie skalieren und
heben wir diese MVPs an, bringen sie zurlick in die
Organisation und industrialisieren sie dann?*

forderlichen Rahmenbedingungen flr neue Arbeitsweisen flr
digitale Innovation schafft.

Moégliche Forschungsfragen

» Wie kann eine neue Innovationskultur in Unterneh-
men etabliert werden?

» Wie kénnen datenbasierte Innovationsmethoden
ausgestaltet werden?

» Wie muss eine Konstruktionslehre flr digitale
Dienstleistungsinnovation ausgestaltet sein?

» Welche Aspekte sind beim Wechsel hin zu einer
kontinuierlichen Innovation relevant?

Methoden und Werkzeuge fiir die Innovation
von Dienstleistungen schaffen

Um die Etablierung einer neuen Konstruktionslehre fir Wert-
schopfung zu fordern, sind neue Methoden und Werkzeuge
unabdingbar (Beverungen et al. 2018; Hockmayr und Roth
2017). Diese Methoden und Werkzeuge sollten einen Schwer-
punkt auf die kontinuierliche Innovation im realen Marktum-
feld unter Einbeziehung von Kund*innen und Nutzer*innen
setzen. Dabei sollen in einer hohen Frequenz Wertschépfungs-
modelle durch Versuche datenbasiert neu- und weiterentwi-
ckelt werden (mittels Prototypen, der Umsetzung von Mini-
mum Viable Products (MVPs)/ Minimum Viable Services oder
Experimenten). Ziel ist es, die oben beschriebenen Ziele durch
ein methodisches Vorgehen zu unterstiitzen, welches die be-
reits existierenden methodischen Anséatze flir die Erhebung
von Individualbedirfnissen nach der bisherigen Wertschop-
fungslogik erganzt (DIN SPEC 2018). Dafiir miissen zudem
Innovationsleitbilder- und Szenarien entwickelt werden, wel-
che die Akzeptanz dieser Methoden und Werkzeuge férdern
und deren Relevanz in der Gesellschaft verankern (BDI 2017).
Diese missen in Unternehmen kulturell und mittels Methoden,
Routinen und Werkzeugen verankert werden, um diese in er-
folgreiche datengetriebene Dienstleistungsanbieter zu trans-
formieren. Hierbei ist es zudem von Bedeutung, Blrger*innen
daran partizipieren zu lassen, um die Akzeptanz durch Aufkla-
rung noch zusatzlich zu unterstttzen (Bundestag 2019).

Moagliche Forschungsfragen

» Welche Methoden und Terminologie bendtigen wir
fir (digitale) Dienstleistungsinnovation?

» Welche Experimentierrdume sind fiir Dienstleis-
tungsinnovation am zielfihrendsten?

» Wie missen Innovationsleitbilder- und Szenarien
gestaltet sein?

» Welche Methoden sind fiir kontinuierliche
Dienstleistungsinnovation geeignet?
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5. Strukturelle

Handlungsempfehlungen

Kurzzusammenfassung

Die Weiterentwicklung interaktiver Wertschopfung
in Okosystemen stellt spezifische Anforderungen
an die Forderformate des Bundes. Einerseits missen
Flexibilitat und Dynamik in diesen Konstellationen
ermoglicht werden, um Freirdume fiir Experimente
und Pilotierungen zu ermoglichen. Zur Beschleuni-
gung der Experimente missen die Bekanntmachun-
gen kurzfristiger und kurzzyklischer werden, sodass
die gewonnenen Erkenntnisse in neue Experimente
Uberfuhrt werden kénnen. Hierflr kdnnen neue Kon-
stellationen aus Forschung und Wirtschaft erfor-
derlich sein, denen die Teilnahme durch den Abbau
von Eintrittsbarrieren erleichtert werden muss. An-
dererseits wird ein Rahmen benotigt, der eine lang-
fristige Kooperation von Akteuren an gemeinsamen
Forschungsthemen férdert. Es sollten langfristige
Verbliinde aus nicht-6ffentlichen und o6ffentlichen
Partnern gefordert werden, um 6konomische und ge-
sellschaftliche Zielsetzungen auszutarieren. Darlber
hinaus wird die Institutionalisierung eines Deutschen
Forums fir Dienstleistungsforschung vorgeschla-
gen, um fortlaufend die Verdnderungen am Markt und
der Gesellschaft in daraus resultierende Forschungs-
bedulrfnisse zu erheben. Nur so konnen diskontinuier-
liche Innovationsmethoden angewendet werden, die
in wettbewerbsfahigen und werteorientierten Wert-
schopfungsinnovationen resultieren.

Damit die Dienstleistungsforschung ihr volles Potenzi-
al als Motor der digitalen Wertschopfung der Zukunft
ausspielen kann, miissen politische Weichenstellungen
in der Forderung von Forschungsvorhaben geschaffen
werden. Die bekannten Forderformate missen an die An-
forderungen von Okosystemen angepasst werden. Oko-
systeme sind einerseits dynamisch im Zusammenwirken
von Akteuren, andererseits auch langfristig auf ein Gber-
geordnetes Ziel ausgelegt. Die Dynamik von Okosystemen
spiegelt sich insbesondere in wechselnden Akteuren,
sowie einem sich verandernden Wertversprechen uber
die Zeit wider. Gleichzeitig bendtigt das Etablieren von
Okosystemen Zeit und ausdauernde, sowie zielfihrende
Aktivitdten. Obwohl sich heutige Férderformate mit ihrem
fundierten Projektplanin vielen Bereichen bewé&hrt haben,
bendtigt die effiziente Forschung an Okosystemen For-
derformate, die einerseits die hohe Dynamik, andererseits
aber auch die Langlebigkeit von Okosystemen berick-
sichtigt. Konkret bedeutet dies, dass Férderformate lang-
fristig angelegt, aber auch flexibel gestaltet sein missen.
Forderformate missen in der Lage sein, das Konsortium

wahrend der Laufzeit entsprechend der Entwicklung von
Okosystemen anzupassen. Die Projektgruppe DL2030
schlagt deshalb nachfolgend konkrete Moglichkeiten fir
Forderkonstellationen vor.

Forschung & Forderung im Kleinen -
Experimente und Pilotierungen
erfordern flexible Forderformate und
den Abbau von Eintrittsbarrieren

A. Ausbau kurzfristiger und kurzzyklischer Forderfor-
mate fiir flexible Forschungsvorhaben

Eine Vielzahl an durchgeflhrten Forschungsforderungen
sind durch einen 3-Jahres-Projektplan gepréagt. Um die
aufgezeigten Chancen in der Dienstleistungsforschung
vollstédndig zu nutzen, sind neben langfristigen Forder-
maBnahmen auch kurzfristige und kurzzyklische Forde-
rungen notig. Dies wird insbesondere durch den schnellen
technologischen Wandel und das Potenzial von technolo-
gischen Innovationen ersichtlich. Nur mit einem flexiblen
Angebot an FordermaBnahmen kénnen technologische
Innovationen schnell verstanden und ihr Potenzial er-
folgreich in Dienstleistung und Arbeit entfaltet werden.
Zur Beschleunigung solcher Forschungsvorhaben werden
freie Experimentierrdume als Reallabore, wie beispiels-
weise ausgewahlte Krankenhauser oder Autobahnen,
vorgeschlagen (BDI 2017, 2019b; Enquete-Kommission Kl
2019). Ein anderes Vorbild fur ein flexibles, kurzfristiges,
sowie kurzzyklisches Forderformat stellt die Agentur fur
Sprunginnovationen (SPRinD) zur Forderung disruptiver
Technologien dar.

B. Eintrittsbarrieren fiir neue Partner abbauen

Niedrige Erfolgsquoten und ein hoher administrativer
Aufwand in der Antragsphase von Forschungsforderun-
gen halt insbesondere mittelstdndische Unternehmen
oft von der Teilnahme an Rahmenprogrammen fir For-
schung und Innovation ab (BDI 2019b). Um die Burokratie
far kleine und mittelstdndische Unternehmen abzubauen,
mussen standardisierte und vereinfachte Verfahren zur
Beantragung von Forschungsforderungen geschaffen
werden. Die Vereinfachung fiir Kooperationen in Bezug zu
bspw. Rechte- und Patenverwaltung stehen zur Debatte
(Enquete-Kommission Kl 2019). Zudem wird bereits auf
europaischer Ebene eine effizientere Fordermittelver-
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gabe und -verwaltung eingefordert (BDI 2019b), wie bei-
spielsweise ein Zeitfenster von 50 Tagen von der Antrags-
stellung bis zum Vertragsschluss (BDI 2019b). Hierfur ist
eine schnelle Begutachtung und Entscheidungsfindung
notwendig, die durch digitale Technologien unterstitzt
werden konnen (BDI 2019b). Die Reduktion der Hirden
ist insbesondere dahingehend von Bedeutung, da in eini-
gen Branchen und Unternehmen keine eigenstandige F&E
Abteilung vorhanden ist und diese Unternehmen deshalb
auf die Forderformate angewiesen sind. Zudem ist eine
starkere Berlicksichtigung von Start-ups in der Forder-
landschaft notwendig. Die Forderung zur Starkung der
Start-ups wird auch von der Enquete-Kommission Kinst-
liche Intelligenz - Projektgruppe , Kl und Wirtschaft” ein-
gefordert, bspw. der Aufbau eines Start-up-Okosystems
mit regionalen und thematischen Clustern und der Abbau
von Eintrittsbarrieren in der Vergabe. Das soll dem jahre-
langen Rickgang der Grinderquote in Deutschland ent-
gegenwirken (Metzger 2019).

Forschung & Forderung im GroRen -
Forschungscluster sind fiir den Aufbau
und Verstetigung von Wertschopfungs-
innovationen notwendig

C. Aufbau langfristiger High-Tech- & Kompetenzclus-
ter fiir die starkere Vernetzung von Forschungsprojek-
ten

Die Dienstleistungsforschung bringt Wertschopfungsin-
novationen zur Wirkung: Erst durch Dienstleistungen kon-
nen Innovationstrends ihr Wertschopfungspotenzial ent-
falten, wie Mobilitatsdienstleister (bspw. Uber, ShareNow,
FlixMobility), Cloud-Dienste (bspw. Microsoft Office 365)
oder Handelsplattformen (bspw. Alibaba, Otto) demonst-
rieren. Gleichzeitig zeigen diese Entwicklungen zu Platt-
formokonomien und digitalen Geschaftsmodellen, dass
Dienstleistungsforschung Impulse sowohl in die Indus-
trie, als auch in die Forschung hineinsetzen kann. Dieser
Transfer muss durch Forschungscluster weiter gestarkt
werden.

Die Forderung von High-Tech- und Kompetenzclustern
ermoglicht es neben der Breitenforschung Exzellenz in
Schwerpunkten aufzubauen - hierflr wird eine Strate-
gie zur Schaffung spezieller Kompetenzcluster sowie die
Schaffung von High-Tech-Clustern bendétigt, die lang-
fristig und partnerschaftlich an Themenschwerpunkten
arbeiten und so Freirdume fiir Experimente schaffen -

nur so konnen dynamische Okosysteme aufgebaut und
verstetigt werden. Um die ndtigen Freirdume zur experi-
mentellen, jedoch zielgerichteten Forschung zu ermog-
lichen, benotigen diese High-Tech- & Kompetenzcluster
projektunabhdngige Forderung, um einen langfristigen
Wissensaufbau zu gewéhrleisten. Zudem koénnen High-
Tech- & Kompetenzcluster einen wichtigen Beitrag bei
der Vernetzung aktueller, sowie bei der Verwertung ab-
geschlossener Forschungsprojekte leisten. Erfolgsge-
schichten wie Clusters4Future zeigen die Wirksamkeit
solcher Vorhaben auf. Diese sollten kiinftig tGber regionale
Kriterien hinaus durch die dargestellten Themenschwer-
punkte im Sinne von ,Excellence Cluster” und ,Industry
Labs“ verstarkt gefordert werden (Higtech Forum 2020).
Hierdurch kénnen Plattformen entstehen, bei denen zu-
nachst auBerhalb des Wettbewerbs Chancen der Koope-
ration exploriert werden.

D. Forderung von Verbiinden nicht-6ffentlicher
und o6ffentlicher Partner, um 6konomische,
okologische und soziale Ziele auszutarieren

Das Projektteam schlagt fir das Austarieren zwischen Ex-
perimentierrdumen, der Skalierung von Wertschépfungs-
innovationen und dem Aufbau eines Rechtsrahmens
die Forderung von nicht-6ffentlichen und 6ffentlichen
Partnerschaften vor. Nach dem Leitgedanken ,Nutzen
entsteht durch Nutzung* bieten Experimente und Pilotie-
rungen die Chance, Erkenntnisse fur die Weiterentwick-
lung in Forschungsarbeiten zu gewinnen. Um Wirkung zu
erzeugen, mUssen diese Forschungsvorhaben in VerbUn-
den skalieren und die Weiterentwicklung von Rahmenbe-
dingungen fir den nutzenstiftenden Einsatz von Innova-
tionen voranbringen. Beispielsweise wird die Schaffung
eines Rechtsrahmens fiir Plattformen gefordert, der de-
ren wachsende Marktkapitalisierung reguliert (BDI 2017;
Enquete-Kommission Kl 2019). Die Weiterentwicklung und
Skalierung dieser Plattformen kann kinftig auf die Dis-
kussion der Kommission Wettbewerbsrecht 4.0 aufbauen,
die Handlungsempfehlungen zu rechtlichen Rahmenbe-
dingungen fir Digitalunternehmen und den Kooperations-
bedlrfnissen in Europa erarbeitet. Auch die Umsetzung
der Vorgaben aus dem , Digital Service Act” missen sek-
torspezifisch vorgenommen und bewertet werden.

Fur die Starkung von Innovation, Beschaftigung und Wett-
bewerb missen Verbilinde aus Forschung, Wirtschaft,
zivilgesellschaftlichen Institutionen und der o6ffentli-
chen Hand gefordert werden. Nur so kdnnen Ziele unter
Berlcksichtigung von bspw. sozialen MaBstédben wirksam
umgesetzt werden (ver.di 2019). Gleichzeitig gilt es durch
die Beteiligung der 6ffentlichen Hand auch darum, die not-
wendigen Rahmenbedingungen dafir zu schaffen, denn:
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Initiale
Entwicklungslinien
und Forschungsfelder

Abbildung 6: Ubersicht Vorgehen im Projekt DL2030

Digitale Transformation bedeutet eine Systemtransfor-
mation. Die technologischen Moéglichkeiten missen nutz-
bar gemacht werden, stets unter Berlcksichtigung vor-
herrschender Werte, Normen und den damit verbundenen
Rahmenbedingungen. Konkret bedeutet dies, dass in An-
lehnung an die , Innovation Deals“ auf europaischer Ebene
regulatorische Innovationshemmnisse durch Experimen-
tierrdume identifiziert und bewertet werden missen. Das
Ziel muss es sein, anwendungsspezifische MaRstabe fir
einen Rechtsrahmen fur Innovationen zu schaffen. Als
Beispiel hierfir dient der Einsatz klnstlicher Intelligenz,
der unter ethischen Kriterien erfolgen sollte (High Level
Expert Group on Al 2018). Gleichzeitig ist die Betrachtung
anwendungsspezifischer Szenarien erforderlich, um ei-
ner Uberregulierung entgegenzuwirken (Bitkom e.V.
2017; Deutscher Gewerkschaftsbund 2019b).

Darldber hinaus schlagt das Projektteam die Instituti-
onalisierung eines Deutschen Forums fiir Dienstleis-
tungsforschung vor. Das Ziel ist die Etablierung eines
regelmaBigen Austausches liber neue Forschungsher-
ausforderungen und zentrale Forschungsergebnisse im
Dialog von Wissenschaft und Praxis. Erreicht wird die-
ses durch die Verbindung und Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen nationalen und internationalen Verbanden,

Positionspapier mit
Entwicklungslinien

E— und
Forschungsfeldern
far die

Dienstleistungsforschung

Veranstaltungen und Aktivitaten mit Bezug zur Dienstleis-
tungsforschung. Im Fokus steht die Sichtbarmachung von
Dienstleistungsforschung durch Themenschwerpunkte
und Veranstaltungen, die durch internationale Impulse zu
forderpolitischen MaBnahmen aufbereitet werden. Dari-
ber hinaus forciert das Forum die Forderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses der Dienstleistungsforschung
bspw. durch Summer Schools.

»Dienstleistungen sind breit gefdchert und decken
viele verschiedene Sektoren ab. Wir miissen uns mit
dem Trend der Komplexitat auseinandersetzen, z. B.

im Gesundheitswesen. Sie haben den Patienten, das
Patientennetzwerk, mehrere Gesundheitsfachleute -
sie miissen miteinander interagieren und gemeinsam
Werte schaffen. Fiir den 6ffentlichen Sektor gilt das
Gleiche. Wir brauchen Gestaltungsanséatze, die sich mit
der Gestaltung komplexer Dienstleistungssysteme flir
mehrere Akteure befassen.
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6. Hintergrund Projekt DL2030

Problemlage

Die Gestaltungslogik fur Wertschop-
fung befindet sich im Umbruch. Die
digitale Transformation als deren
Kerntreiber verandert Leistungsan-
gebote und Geschaftsmodelle, eben-
so wie Organisationen, Kollaboration
und Formen menschlicher Arbeit. Die
Fahigkeit zur Gestaltung digitaler
Dienstleistungen besitzt das Potenzi-
al, eine Schlisselkompetenz fir diese
neue Wertschopfungslogik zu bilden.
Wir stellen bereits jetzt fest, wie tech-
nische Neuerungen im Bereich der
Kunstlichen Intelligenz (KI) oder dem
Internet der Dinge (loT) vornehmlich in
der Entwicklung digitaler Dienstleis-
tungen Anwendung finden.

Zuséatzlich eroffnet die Digitalisierung
ganzlich neue Moglichkeiten fir die
Interaktion zwischen Anbietern und
Nutzer*innen, sowie die Co-Kreation
von Dienstleistungen: Mit digitalen
Sprachassistenten zieht die maschi-
nelle Interaktion in die Wohnzimmer
der Nutzer ein, Uber Sensoren und
maschinelle Lernverfahren werden
hochpersonalisierte Dienstleistun-
gen Uber mobile Endgerate angebo-
ten - wie zum Beispiel personliche
Trainingsassistenten. Um Uber digi-
tale Technologien Interaktivitdt und
Individualitdt zur Wertschoépfung in
digitalen Dienstleistungen nutzbar
zu machen, muss neben einer ho-
hen Technologieorientierung folglich
auch der Mensch als Nutzer bei der
Gestaltung innovativer Dienstleis-
tungssysteme noch starker in den Fo-
kus gerickt werden.

Projektziel

Das Forschungsprojekt ,Digitale
Dienstleistungen als Erfolgsfaktor
far die Wertschopfung der Zukunft
- DL2030“ soll Forschungs- und Ent-
wicklungsbedarfe inklusive geeig-
neter Anséatze identifizieren, die zur
Gestaltung innovativer technologie-

orientierter Dienstleistungssysteme
mit hohem Kundennutzen beitragen
- als Wegbereiter fur die zukinftige
Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
Wirtschaft. Dadurch soll die Positi-
on der Dienstleistungsforschung als
eigenstandiges Forschungsfeld ge-
starkt und deren Weiterentwicklung
durch das Aufzeigen strategischer
Forschungsrichtungen, -potenziale
und -bedarfe vorangetrieben wer-
den. Die im Projekt gewonnenen
Erkenntnisse werden in Form die-
ses Positionspapiers festgehalten.
Die hierdurch ausgearbeitete For-
schungs- und Entwicklungsroad-
map bildet daher einen essentiellen
Grundstein zur Ausgestaltung zu-
kinftiger Forschungsschwerpunkte
im Dienstleistungsbereich. Mit diesen
Zielen tragt das Projekt DL2030 auch
zur erfolgreichen Umsetzung der
High-Tech-Strategie 2025 der deut-
schen Bundesregierung bei.

Vorgehensweise

Die hier dargelegten Erkenntnisse
wurden nach einer wissenschaft-
lichen Systematik erarbeitet. Das
Vorgehen lasst sich in zwei Phasen
aufteilen - eine explorative und eine
validierende. Ziel der explorativen
Phase war die Aufarbeitung und
Standortbestimmung der Dienstleis-
tungsforschung. Hierzu wurden drei
Kernaktivitdten durchgefthrt: In ei-
nem ersten Schritt, wurden bisherige
Forschungsergebnisse zur weiteren
Analyse zusammengetragen. Um eine
moglichst breite und allumfassende
Standortbestimmung durchfUhren
zu konnen, wurden hierzu mehr als
500.000 wissenschaftliche Publika-
tionen mit Verfahren des maschinel-
len Lernens (,topic modeling”) ana-
lysiert. Hierdurch wurde ein breites
Verstandnis Uber die Dienstleistungs-
forschung aufgebaut - allumfassend
und objektiv. Die umfassende thema-
tische Aufarbeitung wissenschaft-

licher Publikationen wurde durch
eine umfangreiche Interviewstudie
mit 24 Experten aus Wissenschaft
(12) und Praxis (12) erganzt. Neben
der Validierung der Erkenntnisse der
systematischen Aufarbeitung, stand
insbesondere die Erfassung weite-
rer Forschungsbedarfe der Dienst-
leistungsforschung im Vordergrund.
Abgerundet wurden die Erkenntnisse
der thematischen Aufarbeitung und
Interviewstudie durch die Erstellung
eines Kompetenzradars zum Aufbau
einer Ubersicht der Kompetenzen im
Bereich der Dienstleistungsforschung
in Deutschland. In Summe umfasst
das Kompetenzradar ca. 600 offent-
lich geforderte Forschungsprojekte
verteilt auf ungefahr 180 Universita-
ten, Hochschulen und Forschungsin-
stituten. Neben den Forschungsak-
tivitaten wurden auch Aktivitdten im
Bereich der universitaren Lehre zur
Ausbildung von Fuhrungskraften von
morgen zusammengefasst. Auf Basis
der hierbei gewonnenen Ergebnis-
se und Erkenntnisse wurden im An-
schluss durch das Projektkonsortium
initiale Forschungsbedarfe und struk-
turelle Handlungsempfehlungen ab-
geleitet.

Im Rahmen der zweiten Projektphase
wurden die abgeleiteten Forschungs-
bedarfe und strukturelle Handlungs-
empfehlungen im Rahmen einer Del-
phi Studie evaluiert. Konkret bedeutet
dies, dass die Forschungsbedarfe und
strukturelle  Handlungsempfehlun-
gen iterativ auf Basis des erhaltenen
Feedbacks Uberarbeitet wurden. Die
in diesem Dokument beschriebenen
Empfehlungen sind somit durch den
Konsens samtlicher beteiligter Wis-
senschaftler der Delphi Studie ent-
standen. Abbildung 6 fasst das Vorge-
hen des Projekts nochmal zusammen.
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