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1 Motivation und Ziel

Die Digitalisierung bietet eine Reihe von Ansatzpunkten in der Entwicklung von Services. Hier be-
schaftigt sich die Forschung mit unterschiedlichen Stromungen: der Customer Co-Creation, der O-
pen Innovation, der Do-It-Yourself-Bewegung oder der Dezentralisierung von Dienstanbietern. Pa-
rallel bringen globale Player und auch hunderte von innovativen Start Ups taglich fast spontan viele

neue digitale Dienstleistungen auf dem Markt.

Diese Entwicklungen konnen mithilfe eines Blicks auf besondere Charakteristika der Schaffung von
Kundenwerten, wie sie beispielsweise die Service dominant Logic prasentiert, zumindest zum Teil
erfasst werden. Dazu ist es notwendig, marktliche Beziehungen daraufhin zu analysieren, dass sie
heute und in Zukunft zunehmend Uber digitale Medien stattfinden. Insbesondere treten dann zu den
typischen Service-Potenzialen, wie dem Sachgut oder der physischen Dienstleistung, auch eSer-
vices. eServices sind digitale Dienstleistungen, die entweder auf neuen Potenzialen basieren, fur
den Kunden einen Wert zu schaffen, oder bestehende Potenziale Uber gezielte Servicification und

Digitalisierung besser nutzen.

Dieser Beitrag bietet zunachst einen Blick auf wertschaffende Dienstleistungen, oder besser die
marktlichen Austauschprozesse an sich, aus der Perspektive des Wirtschaftsinformatikers. An-
schlielRend zeigt der Beitrag allgemein auf, welche Potenziale der Schaffung von Kundenwerten sich
Uber wichtige Entwicklungen, die als digitale Transformation gefasst werden kdnnen, ergeben. An-
hand idealtypischer Phasen die zu einem Wert fur einen Akteur fuhren, ergeben sich Interaktions-
potenziale sowie innovative Services fur jeden potenziellen Anbieter, die jeweils an Entwicklungen

der Praxis gespiegelt sind.



2 Services

Egal, ob ein Kunde ein Produkt oder eine Dienstleistung beschafft, zentral fur ihn ist — da sind sich
die Stromungen der Service dominant Logic (SDL: z. B. (Vargo; Lusch 2004)) aus den USA der
Service Logic (SL: z. B. Gronroos 2011) aus den nordeuropaischen Staaten und auch der neueren
Customer dominant Logic (CDL: (Heinonen; Strandvik 2015)) einig — der Value-in-Use. Nicht (allein)
der Austausch eines Gutes birgt den wesentlichen Wert fur den Kunden, nicht (allein) eine Dienst-
leistungserbringung. Sondern vielmehr das, was er/sie fur sich in der Nutzung des Angebots als
Wert erschlief3t. Dabei besteht ebenfalls Einigkeit darliber, dass der Kunde der aktive Partner in der
Schaffung seiner/ihrer Werte ist. Er greift auf unterschiedliche Ressourcen zu, die er individuell far
sich, in Kombination mit seinen eigenen Ressourcen zu seinem Wert integriert. Dem Anbieter ver-
bleiben ein Wertangebot und ein Wertversprechen — seine Ressourcen versprechen dem Kunden,
dass er/sie potenziell einen Wert daraus generieren kann. In der Entstehung dieses Wertes zeigen
SDL und SL einige Aspekte auf, die unter dem Blickwinkel der Digitalisierung von Geschaftsbezie-

hungen Potenziale fur ein besseres, kundenorientiertes Angebot bieten.
2.1 Fokus auf den Austausch von Kompetenzen

Ressourcen gehoren zu einem Akteur — ein anderer (oder er selber) kann sie integrieren, um seinen
Wert zu schaffen. Ausgetauscht werden Kompetenzen. Die SDL unterscheidet zwischen den so
genannten operand und operant resources (Lusch; Vargo 2014). Operant resources sind Ressour-
cen, die in der Lage sind, Kompetenzen fur den Prozess eines anderen Akteurs (dynamische Kom-
petenzen) anzubieten: Wissen, Fahigkeiten oder Fertigkeiten. Sie sind geeignet, einen Wert zu
schaffen. Sie entsprechen dem, was typischerweise in einer Dienstleistung (aus prozessorientierter
Sicht) eingesetzt wird. Dazu gehdrt, um dies zu illustrieren, z. B. die Kompetenz eines Fahrradme-
chanikers, der fur seine Kunden ihre individuellen Fahrrader entwerfen und zusammenbauen kann.
Operand sind statische Rohstoffe und/oder abschlieRend vorproduzierte Ressourcen. Sie entstehen
auch aus Kompetenzen: diese sind jedoch in einem fertig produzierten, benutzbaren und haufig
austauschbaren Gut manifestiert. Diese Ressourcen bringen einen Nutzen, wenn sie von einem
Akteur transformiert, d. h. beispielsweise verandert oder eingesetzt werden. Dazu gehoéren das Leis-
tungspotenzial eines Dienstleisters (z. B. die Fahrrad-Werkstatt mit ihren Maschinen) oder die Be-
triebsmittel (die Fahrrad-Manufaktur) bis hin zum Produkt (das Fahrrad) des typischen Sachgiter-
produzenten. Jeglicher Austausch basiert damit auf Kompetenzen. In der klassischen Dienstleistung
nutzt ein Akteur dynamisch die Kompetenzen eines anderen. Im Fall des Sachguts entsteht die
Ressource vor ihrer Nutzung aus den Kompetenzen eines Akteurs. Geld resultiert aus dem Tausch
gegen Kompetenzen und es steht als Basis eines zuklnftigen Austauschs gegen fremde Kompe-

tenzen bereit.



2.2 Beiderseitige Aktivitdten von Anbieter und Nachfrager

Aus der Sicht auf den Kunden, als aktivem Partner, der sich seinen Wert aus der Nutzung von Kom-
petenzen schafft, erschlielt sich unmittelbar, dass sowohl ein Kunde als auch ein Anbieter an der
Wertgenerierung teilhaben. In einer genaueren Sicht jedoch, sind verschiedene Grade des Einflus-
ses auf die Entstehung des Wertes zu unterscheiden. Hier bietet es sich an, die Spharen der Wert-

generierung (Gronroos 2011) zu betrachten.

e Produziert der Anbieter ein Produkt oder sein Leistungspotenzial vor, so muss an diesem
Teil der Wertentstehung der Kunde nicht beteiligt sein. Sie findet in einer Produktionsphase
in der Anbietersphare statt.

o Hat der Kunde die Kompetenzen des Anbieters als Produkt erworben und nutzt dieses, um
sich einen Wert zu schaffen, dann wiederum muss der Anbieter gewohnlich nichts mehr bei-
tragen. Die Wertschaffung (Value Creation) findet in der Kundensphare statt.

e Typisch in der traditionellen Dienstleistung entsteht eine gemeinsame Sphare, die Joint-
Sphere, in der Kunde und Anbieter sich im gleichen Raum bewegen und gemeinsam an der
Wertgenerierung fur den Kunden teilhaben. Das kann der Friseursalon sein aber auch der
eigene Heizungskeller, in dem die Heizung repariert wird, oder, auch fur Sachguter, ein ge-

meinsamer Verkaufs- und Einkaufsraum.

Co-Creation und Co-Production beschreiben jeweils das Phanomen der gemeinsamen Wertgene-
rierung. Ob sich in diesen Begrifflichkeiten unterschiedliche Perspektiven aufzeigen (Gronroos;
Voima 2013), ob die Co-Creation zu weit gegriffen und zu wenig differenziert ist (Gronroos 2011)
oder ob sich die Begrifflichkeiten daran unterscheiden, wer, wen einbezieht (Lusch; Vargo 2014),
kann diskutiert werden. Auch zu diskutieren verbleibt, ob die Joint-Sphere eine eigene Sphare, jen-
seits der gedffneten Sphare von Anbieter oder Kunde sein kann. Viele Argumentationslinien weisen
jedoch darauf hin, dass sowohl die méglichst gute Ausrichtung des Wertversprechens (des Ange-
bots) am Kunden als auch die Erflllung dieses Versprechens davon abhangen, die gemeinsame
Sphéare zu vergrofRern und Kunde und Anbieter Zugang zur Sphére des jeweils anderen zu gewah-

ren.
2.3 Interaktion als wesentliche Komponente

Kunde und Anbieter sind, Gberwiegend in getrennten Spharen, an der Wertgenerierung fir den Kun-
den beteiligt (vgl. Abschnitt 2.2). Betrachtet man auch heute noch den typischen Sachguterprodu-
zenten, dann kann dieser sein Geschaft ohne jegliche Interaktion mit dem Kunden verrichten. Lang-
fristige Beziehungen jedoch, in welchen der Anbieter im Wettbewerb mit anderen Anbietern auf die
Bedurfnisse, Wunsche und Vorstellungen seines Kunden bestmdglich eingehen mochte, sind nur

mdglich, wenn verschiedenste Interaktionen zwischen Kunde und Anbieter stattfinden.



Dazu gehort, bereits etabliert, dass der Anbieter die Bedirfnisse des Kunden im Rahmen einer
Marktforschung fur seine Produktionsphase aufnimmt. Doch Interaktion bietet mehr. Definiert als
gemeinsame oder reziproke Aktivitdt in einem gemeinsamen Raum, die die Prozesse des jeweils
anderen beeinflusst (Gronroos 2011), ist sie ein wesentlicher Aspekt sowohl im Dienstleistungsmar-
keting als auch im Customer-Relationship-Management. Im CRM stellt die Interaktion mit dem Kun-
den die Basis dafiir dar, dass Uber den Verkauf eines einzelnen Produktes hinausgehende Bezie-
hungen geschaffen werden. Sie findet vor und nach Kauf, und damit in der Wertschaffung, ebenso
wie in einer vorgelagerten Planungs- und Entscheidungsphase des Kunden statt. Die Interaktion
bewirkt einen Wert fir den Anbieter, wenn dieser durch ein geeignetes Leistungsangebot weitere
Transaktionen mit dem Kunden anstoRen kann. Fir Kunden entsteht ebenfalls ein Wert: wenn ihre

Bedurfnisse oder Vorschlage Eingang in das Leistungsprogramm des Anbieters finden.

Im Dienstleistungsmarketing steht die Kommunikationspolitik in enger Beziehung mit der gemeinsa-
men Interaktion von Kunde und Kontaktorganisation (z. B. Bedienung-Gast-Beziehung im Restau-
rant) auch wahrend der Transaktion und Leistungserbringung der Dienstleistung (Bruhn 2016) Ins-
besondere, wenn es der besondere Value in Use eines Gastes ist, einen angenehmen Abend zu
verleben, so entsteht dieser auch dediziert durch die Interaktion. Es ist kann damit, fir eine weitere
Beschaftigung aus dem Blickwinkel der Digitalisierung, davon ausgegangen werden, dass ein Value
in Interaction (Wikstrom 1996) ein besonderer Bestandteil des Value in Use ist. Darauf weisen ins-
besondere Aussagen hin, die auf mangelnde Qualitat der Interaktion als Problem der Dienstleistung
referenzieren (Gronroos; Voima 2013). Entsprechend der vorhergehenden Erlauterungen kommen
als Phasen fur die Schaffung eines Value in Interaction neben der Schaffung des Value in Use (vgl.
Abschnitt 2.2) in der Wertschaffung (Value Creation) und der Produktion, zwei weitere Phasen in
Betracht: Eine Phase der Transaktion dient dem service-beglnstigten Akteur der Beschaffung von
externen Ressourcen und gibt gleichzeitig dem service-bietenden Akteur die Chance, diese Be-
schaffung durch gute Interaktionen zu unterstitzen. Auch in einer Phase, die dem Anbieter dazu
dient sein Leistungsprogramm (Planung eigener Kompetenzen) festzulegen, die typische Produkt-
politik einschlie3lich seiner Innovationsaktivitaten, kann Interaktion wertsteigernd wirken. Vor allem,
wenn sie parallel zu einer traditionell eher dem Kunden vorbehaltenen Phase gesehen wird, in wel-
cher der Kunde seine Wertschaffung plant, und hier beispielsweise benétigte Ressourcen identifi-
ziert (vgl. Abschnitt 4.1).

2.4 Akteure als kooperierende Partner

Betrachtet man den Kunden als aktiven Partner und sieht man Beziehungen als Austausch von
Kompetenzen, dann verwischen die Rollen von Anbieter und Kunde. Beide sind dann Akteure, die
eigene Ressourcen auspragen, Kompetenzen in die Wertgenerierung des jeweils anderen einbrin-

gen und eigene oder externe Kompetenzen nutzen.



Der Wert fur den Kunden ist Ubergreifend so zu sehen, dass der Kunde nach seiner Wertschaffung
bessergestellt ist oder sich zumindest besser fuhlt (Gronroos 2011, S. 242). Er hat ein Problem
geldst, einen Bedarf gedeckt, sein Bedurfnis, z. B. nach Anerkennung, Selbstverwirklichung, Wissen
oder sozialer Einbindung verwirklicht oder auch Geld verdient. Werte fur den Anbieter sind typischer-
weise okonomischer Natur, wie gesteigerte Gewinne. Aber auch zunachst nicht unmittelbar dkono-
mische Ressourcen, wie besseres Wissen Uber den Kunden oder eine hdhere Reputation in quan-
titativer oder qualitativer Sicht, erhéhen seinen generierten Wert. Die Wertgenerierung ist damit re-
ziproker Natur (Gréonroos 2011, S. 243). Reziprok im Sinne des Austauschs: jeder Akteur tragt ei-
gene Ressourcen zu Wertgenerierung eines anderen Akteurs bei, aber auch im Sinne der Gegen-
seitigkeit: die Wertgenerierung fir einen Partner dient jeweils gleichzeitig auch der Generierung des
eigenen Wertes. Damit unterstitzt die SDL den Blick auf Akteursbeziehungen als potenziell koope-
rativ unterstitzend oder sogar kollaborativ gemeinsam Wert schaffend. Diese Sicht wird dadurch
gestiitzt, dass angesichts vielfaltiger, potenzieller Partner in einem Service-Okosystem diejenigen
Konstellationen wichtig werden, in denen eine Beziehung zwischen Akteuren auf Freiwilligkeit und

Verbundenheit (Merkmale der Kooperation, Siemon et al. 2017) basiert.

Als Basis muss bei allen Akteuren die Abwagung zwischen beigetragenen und erhaltenen Ressour-
cen eine als positiv empfundene Bilanz aufweisen, egal ob die externen Ressourcen direkt in den
Value in Use oder aber zunachst in die Produktion eigener Ressourcen einflieRen. Das eigene Ziel
lasst sich dann mit einem gemeinsamen Ziel in Ubereinstimmung bringen. Hieran schlieft sich po-
tenziell Vertrauen an — eigene Spharen werden gedffnet. Langfristig entsteht Verbundenheit, be-
grindet auf kooperative Beziehungen zwischen Akteuren — entsprechend der vom Customer Rela-

tionship Management postulierten Ausrichtung langfristiger Beziehungen (Holland 2013)
2.5 Interaktionsraume und Value in Interaction

Zusammenfassend lassen sich die Ansatze der SDL und SL dahingehend interpretieren, dass ein
Value in Interaction zum Value in Use eines Akteurs beitragen kann. Wie jeglicher Wert entsteht er
aus einem Service und damit aus Kompetenzen eines anderen Akteurs. In der Interaktion handelt
es sich dabei, aufgrund ihres aktiven und reziproken Charakters, haufig um dynamische Kompeten-
zen, als Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten. Potenziale fiir eine Interaktion, und darauf aufbauend
fur das Wertversprechen aus der Interaktion, finden sich immer dann, wenn es gelingt, die Spharen
beteiligter Akteure in ihren Rollen als Kunde und Anbieter fir die jeweils andere Rolle zu einer ge-
meinsamen Sphére zu 6ffnen. Forderlich hierzu sind kooperative oder sogar kollaborative Beziehun-

gen zwischen den beteiligten Akteuren.

Ein mdglicher Interaktionsraum ist im Folgenden grob drei Phasen zugeteilt, die der Wertgenerie-
rung durch einen beliebigen Akteur entsprechen (vgl. Abschnitt 2.3). Abbildung 1 zeigt jeweils Inter-
aktionspotenziale auf. Zunachst dargestellt nur in der bilateralen Beziehung — man mag sich jedoch

fur den Akteur ,Anbieter” vorstellen, dass auch andere Akteure diese Rolle ibernehmen konnen.



Eine Wert-Kompetenzen-Planung ist von den klassischen Phasen der Planung des Leistungsange-
bots durch den Anbieter und der Wahrnehmung eines Bedarfs beim Kunden abgeleitet. Generalisiert
gehen in dieser Phase alle Akteure (in ihren Rollen als potenzielle Anbieter ebenso wie als potenzi-
elle Kunden) von ihren gewlnschten Werten (vgl. Abschnitt 2.4) aus. Die Planung von Kompetenzen
bezieht sich im Unternehmen darauf, welche Kompetenzen es Akteuren (Kunden) bietet, welche
Ressourcen es selber auspragt (z. B. auch Produktion von Sachguitern) und welche es von anderen
Akteuren (auch privaten Akteuren) fiir seine Wertgenerierung nutzt. Ahnlich wird der Private auch
entscheiden, welche Kompetenzen er selber auspragen (,produzieren®) und welche er Uber eine
externe Transaktion erwerben will. Damit findet die typische Anbieterentscheidung hinsichtlich Inter-
nalisierung (Ubernahme von Kunden-Aktivitaten durch den Anbieter) und Externalisierung (Ausla-

gerung von Aktivitaten an den Kunden) hier seine Entsprechung beim aktiven Kunden (Bruhn 2016).

In der Wert-Kompetenz-Planung besteht ein Interaktionspotenzial fir jeden Akteur darin, die eigene

Wertvorstellung zu konkretisieren und damit

e eigene Ressourcen so zu gestalten, dass sie fur andere wertvoll sind, sowie

o auf mdglichst geeignete externe Kompetenzen zugreifen zu kénnen.

Dabei entsteht ein direkter Value in Interaction wenn die Interaktion, beispielsweise in einer Dienst-
leistung, das traditionelle Wertangebot eines Akteurs verbessert, erganzt oder ersetzt. Indirekt hilft

die Interaktion, das Angebot von Kompetenzen zu verbessern.

Der Value in Interaction ist, wie jegliche Wertschaffung (vgl. Abschnitt 2.4) reziprok. Fur einen ser-
vice-anbietenden Akteur steigt er bei Veranderung seiner Kompetenzen nur dann, wenn sich damit
auch der Value in Interaction des service-begunstigten Akteurs erhoht, d. h., dass ihm damit eine

geeignetere externe Kompetenz zur Verfugung steht.
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Abbildung 1:  Wertgenerierung und Interaktionsraum



Die eigene Produktion und die typische Transaktion schliel3en sich die Wert-Kompetenz-Planung
an. In einer Produktionsphase werden sowohl vom betrieblichen als auch vom privaten Akteur ei-
gene Ressourcen aufgebaut: Produkte produziert, Wissen und Fahigkeiten erworben etc. Sie stehen
fur den Akteur selber ebenso wie fur einen Tausch gegen fremde Kompetenzen zur Verfugung. Die
Transaktion dient hier, parallel dazu, der Beschaffung externer Ressourcen: dem Einkauf von Pro-
dukten aber auch der Vereinbarung sowie potenziell der Durchfuhrung einer Dienstleistung. Die
Transaktionsphase umfasst Such-, Informations- und Entscheidungsaktivitaten die vom Kunden
ausgehen sowie die entsprechenden Informations-, Beratungs- und Vereinbarungsaktivitaten des
Anbieters. In einer Durchfiihrungsphase findet aus Sicht der SDL jeweils der eigentliche und typische
Austausch von Fremd-Kompetenzen (z. B. Produkt) gegen eigene Kompetenzen (z. B. Geld) statt.
Dabei ist es, vor allem in der Dienstleistung, schwer und nur fur jeden Kunden individuell abzugren-

zen, wo eine Transaktion endet und seine Wertschaffung startet.
In der Transaktionsphase besteht ein Interaktionspotenzial fur jeden Akteur darin,

e die Transaktion so zu gestalten, dass die von extern integrierten Kompetenzen maoglichst gut
den bendtigten Kompetenzen entsprechen,
e die eigene Produktion von Kompetenzen moglichst gut an die gewlnschten Kompetenzen

des integrierenden Partners anzupassen.

Direkt entsteht ein Value in Interaction in der Transaktionsphase, wenn die Transaktion oder die an
den Service-Beglnstigten angepasste Produktion von Kompetenzen an sich als Wert wahrgenom-
men werden. In Abbildung 1 ist der Transaktionsservice daher dediziert neben der eigentlichen Pro-
duktion eingezeichnet. Erkenntnisse des Dienstleistungsmarketings ebenso wie mehr oder weniger
gelungene Service-Angebote im E-Commerce weisen deutlich darauf hin, dass auch alle Aktivitaten
der Transaktion ein Service an sich sein mussen: von der Unterstlitzung der Suche Uber die Bera-
tung bis zur reibungslosen Abwicklung (Bodendorf 1999). So fihrt beispielsweise die noch immer
hohe Anzahl an Kaufabbriichen im E-Commerce dazu, dass aufgrund des nicht ausreichenden Va-
lue in Interaction wahrend der Transaktion die Service-Beziehung nicht zustande kommt. Auf der
anderen Seite gewinnen Akteure, die allein ihren Transaktionsservice stetig verbessern, wie bei-
spielsweise Amazon, damit groRe Marktanteile. Dies gilt auch fur die zu beobachtenden, zunehmend
erfolgreichen Konzepte der Individualisierung von Produkten und Dienstleistungen — von ihrem An-
gebot bis hin zur individuellen Produktion. Ein indirekter Value in Interaction entsteht beispielsweise,
wenn die Beobachtung der Transaktion diese selbst oder aber das gesamte Wertangebot eines

Akteurs verbessert.

In dieser Phase ist der Value in Interaction ebenso reziprok, wie in der Wert-Kompetenz-Entwick-
lung: Verbesserte Transaktions-Services auf Seiten eines Service-Anbietenden erhéhen seinen Va-
lue in Interaction nur dann, wenn sie auch vom Service-Beglnstigten als wertvoll wahrgenommen

werden.



Far die folgende Wertschaffung stehen damit eigene Ressourcen ebenso wie fremde Kompetenzen
zur Verfigung. Potenziell werden fremde Ressourcen (wie z. B. ein Produkt) der eigenen Ressour-
cenbasis zugefiuhrt. Insbesondere in der Wertschaffung zeigt sich ein rekursiver Charakter der ge-
samten Wertgenerierung. Denn eine Ubergreifende Wertschaffung, z. B. ,gutes Aussehen® stof3t
immer mehrere und weitere Wertgenerierungsprozesse an. Da auch in den weiteren Phasen Werte
geschaffen werden, beinhalten auch diese jeweils weitere Wertgenenierungsprozesse. Beispiel-
weise kann in der Transaktion, wahrend der Beschaffung von Kleidungsstiicken ein neuer Bedarf,
z. B. nach einem Marktuberblick von Modeausstattern, auftreten. Dieser fuhrt dazu, dass der Akteur
in einer Wert-Kompetenzen-Planung entscheidet, ob er diese Kompetenz selber einbringen oder
von extern integrieren mochte, und entsprechend Transaktion oder Produktion sowie die anschlie-
Rende Wertschaffung anstof3t. Die rekursive Wertschaffung bildet die Sicht der SDL ab, dass die
dort als Co-Creation bezeichnete Phase in ihrem Verlauf kundenindividuell und kontextabhangig

verschiedenste externe und interne Ressourcen integriert (Lusch; Vargo 2014).

Die Wertschaffung ist damit auf3erst individuell und unterliegt standig wechselnden Situationen und
weiter wertgenerierenden Aktivitaten des wertschaffenden Akteurs. Potenziell kdnnen und sollen
Wertvorstellungen, wie gute Freundschaften oder, auf Unternehmensseite, gute Mitarbeiterbezie-
hungen, fur lange Zeit gelten. Grundsatzlich wird man danach streben, dass eine einmal als poten-
ziell wertvoll integrierte Kompetenz tatsachlich ihren Wert entfaltet um, danach, bei Bedarf erneut
eingebunden zu werden. Vielleicht jedoch andern sich auch die Kompetenzen, die man flir seine
Wertschaffung fur geeignet halt, vielleicht andern sich auch die Wertvorstellung selber von Zeit zu
Zeit oder in Abhangigkeit von neuen Situationen. Es fallt daher schwer, typische Interaktionspoten-
ziale zu identifizieren. Anhand der Erkenntnisse aus der Dienstleistungswirtschaft und dort wertvoller
erganzender eServices (Bodendorf 1999) besteht ein Interaktionspotenzial in der Wertschaffung be-

steht damit aus verschiedenen Ansatzen, den Value in Use zu ergénzen, indem beispielsweise

e externe Ressourcen transparent und verlasslich zur Verfigung stehen,

e das Angebot zusatzlicher Ressourcen den geschaffenen Wert so lange wie erwiinscht erhalt,
e das Angebot zusatzlicher externer Ressourcen den Value in Use erhdht,

e sich das Angebot externer Ressourcen veranderten Situationen oder Wertvorstellungen an-

passt.

Der Value in Interaction erhéht damit immer direkt den Value in Use des Service-Begiinstigten. Uber
zusatzliche Transaktionen und die Chance, die eigenen Ressourcen an die Wiinsche des Service-
Begunstigten anzupassen steigt der Value in Use des Service-Anbietenden indirekt in seiner Trans-

aktionsphase und Wert-Kompetenzen-Planung.



3 Digitale Transformation

Die digitale Transformation bezeichnet in einer groben Annaherung einen Wandel von Geschafts-
modellen, Wertschopfungsnetzen, Beziehungen und Prozessen, der durch digitale Technologien in
Informationssystemen angestolien ist. Das Objekt der Digitalisierung ist Information. Ein Informati-
onssystem allerdings umfasst nicht allein diese Information oder die informationsverarbeitende Soft-
ware, sondern ebenfalls die davon gesteuerte Hardware, die dem Out- und Input, der Kommunika-
tion und Verarbeitung der Information dient, und den Menschen sowie seine Aufgabe. Der Mensch
kann die einzelne Person sein, aber auch der Mensch als Teil der Organisation sowie in der Gesell-
schaft. Die Aufgabe definiert das Ziel ebenso wie die Grenzen des Informationssystems und kann

je nach Betrachtungszweck unterschiedlich weit gegriffen sein.

Interessant an der Entwicklung digitaler Technologie in Bezug auf die mithilfe der SL oder SDL be-
schriebenen wirtschaftlichen Austauschbeziehungen sind ihre Ubiquitat, ihre gleichberechtigte Ver-
netzung potenziell aller Individuen, ihr Potenzial, eServices zu bieten und Interaktionen kooperativ
auszugestalten sowie ihre Auspragung als automatisierter und autonomer Interaktionspartner mit

eigenen Kompetenzen.
3.1 Ubiquitat

Das klassische Informationssystem ist der Computerarbeitsplatz, mit dem Mensch, der sich zu ihm
begibt und ihn bedient, um eine Aufgabe zu erflllen. Heute jedoch ist der Mensch von Informations-
systemen umgeben (Perl et al. 2017). Entweder begibt er sich mit seiner Hardware, z. B. dem Smart-
phone, und der Software, z. B. den Apps, in einen (virtuellen) Raum und wird Teil mehrerer Informa-
tionssysteme, die jeweils eine seiner Aktivitaten unterstitzen. Gleichzeitig kann heute ein Mensch
aber auch, ohne eigene Hard- und Software, von verschiedenen Informationssystemen umgeben
werden und ein Teil derselben sein. Er nimmt Informationen von Displays wahr, er, oder ein Objekt
aus seinem Besitz, wird von einer Sensorik erfasst oder sein Sachgut bietet ihm, als Cyber-Physical
Product, eine Schnittstelle (z. B. uber Barcode oder RFID), um mit dem Informationssystem des

Anbieters zu interagieren.

In der SL oder SDL bedeutet die Ubiquitat von Informationssystemen die Chance, in der Sphéare der
Wertschaffung eines Akteurs einen gemeinsamen Raum zu schaffen und dort Interaktionen zwi-
schen dem Anbieter und dem Begunstigten der Dienstleistung auszulésen, die die Chance haben,

einen Value in Interaction darzustellen.
3.2 Gleichberechtigte Vernetzung von Akteuren

Das klassische Informationssystem war, insbesondere aufgrund der technischen Infrastruktur seiner
Netze und der darauf aufbauenden software-technischen Realisierung von Interaktionsraumen,

asymmetrisch. Nahe an der Logik der Massenkommunikation war es finanzkraftigen und machtigen



Akteuren vorbehalten, Interaktionsbeziehungen aufzubauen und auch in der Interaktion die Rolle
des aktiven Partners zu Ubernehmen: zumindest in der Informationsbereitstellung aber auch in der
Gestaltung der Interaktionsprozesse. Insbesondere mit dem so genannten Web 2.0, bzw. den sozi-
alen Medien, die eine veranderte, gleichberechtigte Infrastruktur mit der entsprechenden Software
versahen, ist heute jeder Akteur in der Lage, sein Wissen und seine Informationen in einem Infor-
mationssystem beizutragen. Das kann der kleine Dienstleister sein, der eine wertvolle Vermittlungs-
dienstleistung anbietet, das kann der private Konsument sein, der seine Kompetenzen zur Verfu-
gung stellt und beispielsweise Informationen iber eine Ubernachtungsméglichkeit bei sich oder
seine Erfahrungen mit einem Hotel einbringt. Das kann auch ein Kunde sein, der sich uber die Leis-
tung eines Anbieters beschwert — was fUr diesen zunachst keine Dienstleistung aber nachhaltig doch
wertvolles Wissen ist. Man mag postulieren, dass sich die Gegenleistung des privaten Konsumenten

heute nicht mehr auf Geld beschrankt.

Die gleichberechtigte Vernetzung von Akteuren befordert die Sicht der SDL und SL auf Dienstleis-
tungsnetzwerke aus verschiedenen Akteuren und 6ffnet insbesondere den Blick auf private Akteure,

die vielfaltig in die gemeinsame Wertgenerierung eingebunden sind.
3.3 Ausgestaltung als e-Service

Klassisch dienen Hard- und Software eines Informationssystems dem Menschen als Werkzeug zur
Erflllung seiner Aufgabe. Schreibmaschine und Taschenrechner werden durch den Personal Com-
puter ersetzt, damit beispielsweise die Buchfiihrung rationaler, das heif3t schneller und mit weniger
Fehlern, erfolgt. Im Wesentlichen zwei Entwicklungen haben diese Sichtweise verandert. Zum einen
stellte sich heraus, dass der Einsatz von Informationstechnologie (also Hard- und Software) nicht
allein bestehende Aufgaben des Unternehmens rationalisiert, sondern ganz neue Mdglichkeiten bie-
tet, wie beispielsweise die Vernetzung von Unternehmen mit ihren Kunden, die zum Erfolg des Un-
ternehmens beitragen. Informationssysteme, aus Menschen, neuen Aufgaben und Technologie tra-
gen damit einen eigenen Nutzen bei. Zum anderen verandert sich die Rolle des Menschen — vom
Bediener der zur Erflllung seiner Aufgaben auf Software geschult wird, zum freiwilligen Nutzer un-
terschiedlicher Mdglichkeiten, die ihm die IT bietet. Damit setzt sich die Ansicht durch, dass jegliche
Software eine Dienstleistung fur ihre Nutzer darstellen muss. Software ist damit ein eService, der

genutzt werden kann, um beispielsweise zum Erfolg eines Unternehmens beizutragen.

Aus dem Blickwinkel der SDL oder der SL besteht ein Potenzial fir eServices immer dann, wenn
Kompetenzen ausgetauscht werden, die sich auf Informationen, auch aus Daten oder umgesetzt in
Wissen, beziehen. So bietet es sich an, Wissen zu digitalisieren und es so als Kompetenz anderen
Akteuren zur Verfugung zu stellen. Aber auch Fahigkeiten, wie Daten zu erfassen oder Fertigkeiten,
wie aus Kundeninformationen die richtige Beratung abzuleiten (Saarijarvi et al. 2014), sind grund-
satzlich digitalisierbar. Dienstleistungen, die aus einer Ubertragung derartiger Kompetenzen resul-

tieren, entsprechen den eServices. Dabei ist, im Sinne der SDL oder SL, zudem interessant, dass



eServices auf vorgefertigten Ressourcen, eben der Software, beruhen kénnen, und trotzdem eine
dynamische Kompetenz, auch ohne menschlichen Akteur, fur ihren Nutzer darstellen. Allerdings
kénnen sie nur durch vorheriges Wissen dber und eine Antizipation von potenziellen Werten ihres

Nutzers entsprechend gestaltet werden.
3.4 Kooperative Interaktionen

eServices dienen dem Austausch (der Interaktion) von digitalen Kompetenzen. Dieser Austausch
hat sich mit den zugrundeliegenden Informationstechnologien verandert. Klassisch unterstutzen
diese als Medien die Kommunikation zwischen Akteuren: sie prasentieren, wie in der Logik der Mas-
senkommunikation, Produkte und Dienstleistungen oder sie weisen als Email, wie der typische Brief,
darauf hin, dass Zahlungen zu erbringen sind. Auch etabliert ist die Moéglichkeit, Gber Interaktion
interdependente Prozesse zu koordinieren. So bietet die typische E-Commerce-Seite Formularstre-
cken, die ausgehend vom Warenkorb die Lieferung und Bezahlung hierarchisch koordinieren, Preis-
vereinbarungen mit marktlichen Mechanismen finden z. B. in einer Auktion bei Ebay statt. Eine Reihe
von Erkenntnissen stitzen die Entscheidung von Unternehmen fir oder gegen Kommunikations-
oder Koordinationssysteme, jeweils in Bezug auf die Ziele, die sie fir das Unternehmen erflllen
sollen. Neu sind Plattformen, die eine Kooperation oder Kollaboration unterstitzen sollen, wie im

Beschwerde- oder Innovationsmanagement.

Fur die SDL oder SL ermdéglichen kooperative eServices als Joint Spheres, Akteuren einen beider-
seitigen Value in Interaction und damit einen Beitrag zum beiderseitigen Value in Use zu bieten.
Bereits in der Kommunikation und Koordination bedeutet dies, dass die Interaktionen jeweils nicht
allein Ziele des Unternehmens unterstutzen, sondern auch einen Wert fur den Kunden bieten mus-
sen. Eine persuasive Produktprasentation, ein kompliziertes, parameterorientiertes Beratungssys-
tem, eine sprachgesteuerte Auskunft oder eine Formularstrecke, die keine Abweichungen dulden,
tragen wenig zum Wert des Kunden bei. Insbesondere bei potenziell zur Kooperation geplanten
Plattformen ist die Herausforderung, direkte Koordinationsmechanismen, wie die Hierarchie oder
Heterarchie mit indirekten Mechanismen, wie Vertrauen oder gemeinsame Werte, so zu verbinden,
dass die Akteure freiwillig und kooperativ agieren (Siemon et al. 2017). Kunden tragen dann, bei-
spielsweise, zur Ideenentwicklung fir neue Produkte oder Dienstleistungen des Anbieters bei, ohne
ihre eigenen Interessen in den Vordergrund zu stellen oder gar unsinnige Vorschlage zu machen.
Ebenso unterstitzt der Anbieter den Kunden, als gleichberechtigten und kooperierenden Akteur in
der Schaffung seiner Werte, statt ihn, wie friher in Marktsegmente einzuteilen, zu tdberzeugen und

zu pflegen.

Bericksichtigt man, Ubergreifend, die dem einzelnen Akteur nicht immer offensichtlichen Vorteile
einer Kooperation, so Interaktionsplattformen diese, Uber ihre Gestaltung beférdern. Dies entspricht

dem Gedanken der Affordances (Norman 2013). Ebenso, wie ein Stuhl, durch sein Design, dazu



anregt, sich auf ihn zu setzen, kdnnen Plattformen so gestaltet werden, dass sie zur Kooperation

und Kollaboration anregen.
3.5 Autonomer Interaktionspartner

In den bislang beschriebenen Auspragungen dienen Interaktionsplattform als Leistungspotenzial.
Sie fungieren als Medium, das Inhalte zwischen Akteuren transportieren, oder sie stellen, typisch fir
die Webinteraktion, Inhalte zum Abruf in einer Pull-Logik bereit. Heutige eServices konnen auch
dynamische Kompetenzen erbringen und die Rolle eines aktiven Partners Ubernehmen, der seine
Kompetenzen intelligent und proaktiv (push-Logik) in die Wertgenerierung eines anderen Akteurs
einbringt (Robra-Bissantz 2005). Die zugrundeliegende Technologie wird auch als Agentensystem
bezeichnet, welches intelligent und eigenstandig Input aus seiner Umgebung aufnimmt, unter Be-
rucksichtigung eines Zielsystems verarbeitet und in Output verwandelt. Dies beginnt mit der Erken-
nung der individuellen Situation des Service-Beglinstigten oder auch eines seiner Objekte (traditio-
nell: externer Faktor). Hier Ubernimmt ausgereifte Sensorik die ehemals menschliche Wahrneh-
mung: in der Ortserkennung, der Kontexterkennung, oder mithilfe einer Bilderkennung, Uber die
Messungen von Materialeigenschaften von Dingen bis hin zu der Messung von Korpersignalen. Be-
obachtungen im virtuellen Raum tragen beispielsweise Bewegungen auf Websites oder aktuelle

Termine bei.

Lasst der menschliche Akteur diese Sammlung von Daten, Informationen und Wissen zu, so tragt
er damit seine Kompetenzen fur den IT-gestltzten Akteur und das hinter ihm stehende Unternehmen
bei. Diese Wissensbasis, als Ressource, Ubersteigt deutlich das menschliche Gedachtnis und ist
Uber viele Kunden und Dinge hinweg vernetzt: genannt Big Data. Ebenso wie der menschliche
Dienstleister mithilfe seiner Intelligenz eine gute Antwort, ein gutes Angebot oder auch einen wert-
vollen Warnhinweis aus der erkannten Situation des Kunden ermittelt, nutzen Apps oder Websites
intelligente Algorithmen, z. B. des Data Mining oder Ansatze der Kunstlichen Intelligenz, wie Case-
based-Reasoning oder Neuronale Netze (Eberl 2016). Die Resultate der automatisierten, digitalen
Erwagungen machen einen effizienten und effektiven individuellen eService moglich. Er geht von
der Information Uber die Beratung bis zur automatischen Steuerung. Fortschreitend entstehen immer
bessere Empfehlung von nachsten Produkten, beispielsweise Uber das Collaborative Filtering Gber
viele Kunden hinweg. In einem noch menschlicheren Setting ahmen Social Bots den Kommunikati-
onspartner, z. B. in Verkaufsgesprachen, nach. Die automatische Steuerung umfasst potenziell
grolRe Informationssysteme, mit angeschlossenen Back-Office-Systemen des Partners, die bei-

spielsweise Einkaufe auslésen oder Produktionsmaschinen steuern.

Interessant fur die SDL und SL ist, dass ein Service-Anbieter mithilfe von autonomen eServices die
Wertschaffung der beteiligten Partner in allen Spharen durch aktiv, individuell, situationsabhangig
und effizient durch Angebote weiterer Kompetenzen und damit Wertversprechen anreichern kann.

Damit steigt potenziell deren Value in Use.



3.6 Potenziale der Digitalen Transformation

Zusammenfassend und aus Sicht eines traditionellen Anbieters

erdffnet die Ubiquitdt moderner Informationssysteme gemeinsame Raume, indem sie bei-
spielsweise Zugang zur Kundensphare bietet: Uber Endgerate des Kunden aber auch uber
Cyber-Physical Systems, wie Sachguiter oder Rdume, die Uber In- und Output-Moéglichkeiten
mit dem Informationssystem verbunden sind.

(UBI): Schaffung gemeinsamer Raume (Zugang zu fremden, Offnung eigener)

ermaoglicht der gleichberechtigte Zugang aller Akteure zum Informationssystem, dass in die-
sen gemeinsamen Raumen Kompetenzen verschiedener, auch privater Partner, zu Werten
einem Service-Netzwerk beitragen konnen.

(ALLE): Einbindung weiterer, auch privater Akteure

Es entsteht die Moglichkeit fur vielfaltige Interaktionen,

die dem Kunden in gemeinsamen oder gegenseitig gedffneten Rdumen einen Value in Inter-
action Uber Zugriff auf unterstiitzende und an seinen Zielen ausgerichteten eServices ermdg-
lichen.

(eSERV): Veranderte oder zusatzliche Werte Uber eServices

die neben der Kommunikation (z. B. Auskunft Gber Produkte und Dienstleistungen: angebo-
tene Kompetenzen) und Koordination (z. B. Beratungs- und Vermittlungsplattformen) auch
die Kooperation (z. B. Beschwerde- oder Empfehlungsplattformen) beférdern.

(KOOP): Kooperationspotenziale (Unterstutzung und Kollaboration)

die den Kunden als IT-gestutzter, aktiver Interaktionspartner begleiten und ihm aufgrund sei-
ner individuellen Situation eServices anbieten (z. B. Restaurantempfehlungen anhand seines
Aufenthaltsorts).

(AKTIV): IT als aktiver Interaktionspartner (Individualisierung und Situierung)

Die Uber die Potenziale der digitalen Transformation entstehenden, gemeinsamen digitalen Interak-

tionsraume, ebenso wie die Mdglichkeiten, eine digitale Interaktion auszugestalten begtnstigen die

in Kapitel 2 aufgezeigten Interaktionsraume mit den potenziell wertvollen Interaktionen. Es entstehen

Ansatzpunkte flr innovative Services, die Uber Interaktion den Wert des Leistungsangebots eines

Akteurs fur einen anderen erhdhen.



4 Potenziale digitaler Interaktionen fir die Gestaltung innovativer Services

Digitale Interaktionen — ubiquitar (UBI) mit vielen Partnern (ALLE), service-orientiert (eSERV) ko-
operativ (KOOP) und als autonomer Partner (AKTIV) — bieten eine Reihe von Ansatzpunkten flr
innovative Services in den Wertgenerierungsphasen mit inren potenziellen Interaktionsraumen (Ab-
schnitt 2.5).

4.1 Innovative Services in der Wert-Kompetenzen-Planung

Service-Netzwerke

Eine wesentliche Entwicklung der digitalen Transformation ist die IT-gestutzte Vernetzung eines Ak-
teurs mit beliebigen anderen (ALLE). Daraus ergeben sich fur den Akteur, der seine Wertgenerie-
rung plant, eine Reihe von neuen Optionen, die der potenziell service-anbietende Akteur ebenfalls

in Erwagung ziehen sollte.

Zunachst entstehen durch viele vernetzte Akteure multiple Moglichkeiten fur jeden, mit externen
Kompetenzen den eigenen Wert zu entwickeln. Ein service-anbietender Akteur muss daher seine

Kompetenzen darauf prifen, wie (Bruhn 2016 und warum sie zur Problemlésung dienen.

Grundsatzlich beginstigen direkte (IT-gestltzte) Beziehungen die typische Dienstleistung anstellt
des Sachguts (Servicification). Damit stehen Angebote von Sachgitern auf dem Prifstand: Wie und

warum lésen sie zuklnftig Probleme?

Ist es der Besitz eines Sachgutes, der den gewlinschten Wert beitragt, oder ware man auch damit
einverstanden, Dinge nur zeitlich begrenzt zu nutzen, sie mit anderen zu teilen oder tauschen? Die
Entwicklungen vom eigenen Automobil zu Carsharing-Angeboten oder zu Mitfahr-Borsen (Zeit 2016)
sind hierzu ein Beispiel. Der friher teuer erworbene Besitz einer Handtasche wird abgeldst von ei-
nem Handtaschen-Abonnement (halbjahrlich ein neues Modell), von der Handtaschen-Miete (bei
Bedarf, passend zum Outfit), oder vom Handtaschen-Tausch Uber eine Tauschbodrse. Dienstleistun-
gen, die den Besitz durch andere Konsummodelle ersetzen, sind in allen Sachguter-Branchen denk-

bar und fihren zu Service-ldeen.

Welche Kompetenz des Sachguts ist potenziell wertvoll? Ist es, beim Automobil, die Mobilitdt, so
bieten sich Dienstleistungen an, die der Personenbeférderung dienen: der offentliche Personenver-
kehr, oder auch das Taxi oder der Chauffeur. Ist es dagegen, wiederum beim Automobil, die Sicher-
heit, mithilfe des Navigationssystems stets den richtigen Weg zu finden, so bieten andere Potenziale
fir neue Dienstleistungen: ein personlicher Begleitservice? Oder in weiterer Berlcksichtigung der
Potenziale der Digitalsierung: ein neuer eService (eSERV) in Form einer luckenlosen, anbieterun-
abhangigen Mobility-App? Oder, weiterhin kombiniert mit dem Potenzial der Kooperation (KOOP),

eine kollaborative Plattform, die mithilfe weiterer Weg-Suchender Wege sicher und mit deutlichen



Beschreibungen zusammentragt und Hilfe bei Problemen bietet? Fur jedes Sachgut kann es poten-

ziell wertvoller sein, zu Gunsten einer Dienstleistung ganz auf seine Nutzung zu verzichten.

Entsprechend lohnt es sich, fur alle Angebote nach ihrem besonderen Wert fur unterschiedliche
integrierende Akteure zu fragen. Der Ansatz der Personas, mit ihrer Situation und ihren Eigenschaf-
ten und Praferenzen, bietet sich hierflr an (Mulder; Yaar 2007)). Was, beispielsweise, ist der Wert
daran, dass ein Akteur im Einzelhandel Lebensmittel erwirbt — haufig der Wunsch nach einem ge-
mutlichen Essen zuhause. Ein Bestellservice (eSERV) fur Gerichte kann diesen Wert ebenfalls bie-
ten. Empfindet der Akteur einen Wert darin selber zu kochen, dann wird er potenziell die externe
Kompetenz schatzen, sich die Lebensmittel nach Hause liefern zu lassen. Dazu sucht er, wenn er
kein Interesse danach hat, selber etwas auszuprobieren, nach einem Rezept — angeboten als indi-
vidualisiertes, digitales Produkt einer entsprechenden Zeitschrift (¢SERV) oder auf einer Plattform

(KOOP), auf der viele Hobbykdche ihre Rezepte prasentieren.

Methoden des Design Thinking (Brown 2008) sind darauf spezialisiert, den genauen Wert eines
Angebots herauszuarbeiten und daflr innovative Service-Angebote zu entwickeln. Zusatzlich geben
speziell im Service-Design weitere Potenziale der digitalen Interaktion ihre Anregungen, wie sie be-

reits in den obigen Beispielen anklangen:

So ermdglicht die Vernetzung verschiedener Akteure (ALLE), dass auch der private Akteur seine
Kompetenzen beitragt (Piller et al. 2017). Denn auch dieser entscheidet sich in der Wertgenerierung
fur vielfaltige eigene Produktionsaktivitaten. Er Uberlegt zunachst fur seine eigene Wertschaffung,
welche Kompetenzen er selber beitragen mdchte. Als neues Wertangebot kommen hierfir Self-Ser-
vice-Ansatze fur die Dienstleistung, wie beispielsweise in Restaurants, oder Do-It-Yourself-Plattfor-
men, mit Rezepten, Schminktipps und Bastelanleitungen aber auch Selbstmach- und Reparatur-
werkstatten, wie FabLabs in Frage. Nach Produktion kann der (private) Akteur die entsprechende
Kompetenz (und eigene Ressource) auch fur die Wertschaffung anderer Akteure anbieten. Er wech-
selt damit die Rolle vom Kunden zum Anbieter. Entsprechende Maker-Konzepte werden Uber de-
zentrale Geschaftsmodelle, wie man sie beispielsweise bei Uber (fir die dynamische Kompetenz
des Personentransports), bei AirBnB (fur die statische Kompetenz der Wohnung) oder bei Trip-Ad-
visor (fur dynamische digitalisierbare Kompetenzen) abgebildet und als innovativer Service angebo-

ten.

Eine besondere Herausforderung in der digitalen Transformation sind Wertversprechen, die sich auf
digitalisierbare Kompetenzen beschranken. Statische Ressourcen, wie Musik oder Literatur, werden
im Zuge der digitalen Transformation der entsprechenden Branchen digital. Doch auch hier stellt
sich die Frage nach ihrem Value in Use — der haufig wiederum durch die Umwandlung in eine (elekt-
ronische) Dienstleistung (eSERV) deutlich erhéht werden kann. Erfolgreiche Anbieter, wie zu Beginn
iTunes, berlcksichtigen schon seit ihrem Markteintritt deutlich mehr als den Value in Exchange eines

Musikstlckes. Heute, im Streaming, ist er, folglich, haufig kaum noch gefragt. Vor Kauf wird die



Suche unterstutzt (vgl. Abschnitt 4.2), nach Kauf die Sammlung und Weiterverarbeitung in Playlists.
Fir denjenigen, der lediglich einen schonen, klanglichen Hintergrund in verschiedenen Situationen
sucht, stehen Angebote fiir verschiedene Stimmungslagen bereit. Ebenso gibt es Angebote fir den-
jenigen, der als Kenner so viel Wertvolles wie mdglich von seinem Lieblingsinterpreten erhalten
mochte: von Texten Uber Informationen bis zu Konzerttipps. In diesen Fallen umfasst der Value in
Interaction potenziell den gesamten Value in Use — und kann effizient durch entsprechende Plattfor-

men fur die Wertschaffung vieler Akteure (ALLE) zur Verfliigung gestellt werden.

Fir den traditionellen Akteur stellt sich bei allen Service-Potenzialen — in seiner Wert-Kompetenzen-
Planung — die Frage, ob und inwieweit er sie selber produziert oder von extern integriert. Hinweise
darauf gibt der Ansatz der digitalen Kontrollpunkte: eine Prifung, ob der Anbieter im Zuge der digi-

talen Transformation die Kontrolle Gber seine Beziehung zum Kunden behalt.
Im Service-Netzwerk aus Abbildung 2 sind relevante Kontrollpunkte und ihre Risiken dargestellt.

Kontrollpunkt 1 in rot zeigt, dass der traditionelle Anbieter, beispielsweise der stationare Einzelhand-
ler die Kontrolle Uber den Kundenwert verloren hat. Der Service spielt sich nun zwischen dem
(neuen) Akteur links unten (einem E-Commerce-Anbieter) und dem Kunden ab. Services, die dem
eigentlichen Kundenwert besser dienen, als das traditionelle Angebot, sollten, zumindest als zusatz-

liches Angebot, erwogen werden.

K

1. Kontrollpunkt: Kundenwert (Value in Use) G/
Risiko: anderer Akteur bietet Value in Use

3. Kontrollpunkt: Kundeninteraktion A: Akteur
Risiko: neuer(anderer) Akteur erhebt relevante Kundendaten K: Kompetenzen

Abbildung 2: Digitale Kontrollpunkte



Kontrollpunkt 2 in grin, stellt ein nicht ganz so kritisches, aber auch nicht so offensichtliches Risiko
dar. Der traditionelle Anbieter kann seine Kompetenzen zwar noch integrieren, doch hat er die Fuh-
rung Uber das Service-Netz verloren. Vorher hat der traditionelle Anbieter (der Lebensmittelhandler)
die Kompetenzen eines Akteurs in der Mitte unten (Kochrezepte) in sein Angebot integriert und die-
ses dann dem Kunden zur Verfugung gestellt. Ist das Angebot der Problemlésung dem Kunden
wertvoller, als das Sachgut alleine, so besteht die Gefahr, dass letzteres nur noch eine untergeord-
nete Rolle als Hardware flr das Service-Angebot eines neuen Wertfuihrers spielt. Services, die dem
gewunschten Wert des Kunden besonders entsprechen, sollten daher, wenn madglich, nicht von ei-

nem externen Akteur stammen.

Kontrollpunkt 3 in lila stellt die Kundeninteraktion als Risiko dar. Wahrend der traditionelle Anbieter
seine Kompetenzen nach wie vor dem Kunden zur Verfugung stellt (Taxifahrten), ist der Akteur oben
links (myTaxi-App) ins Zentrum der Wertschaffung des Kunden gelangt. Durch regelmafiige Vermitt-
lung und die damit einhergehenden Interaktionen ist er nicht nur der typische Ansprechpartner (Ri-
siko die Kontrolle Uber das Netzwerk zu verlieren), sondern er verfligt auch Uber alle relevanten
Kundendaten — Zeiten fur Taxifahrten, Abholstellen, Praferenzen etc. Der traditionelle Anbieter ist
gezwungen, diese Informationen vom Interaktionsfihrer einzukaufen. Haufig stehen dem Interakti-
onsfuhrer sogar mehr Daten Uber die Serviceproduktion des traditionellen Anbieters zur Verfugung
als diesem selber. Der Interaktionsflhrer kann die Serviceproduktion aller Anbieter miteinander aus-
werten, vergleichen und daraus abgeleitet Optimierungsempfehlungen geben. Services, die nahe
an Kundeninteraktionen sind, oder uber verschiedene Service-Anbieter und Service-Begunstigte

Daten sammeln, sind nicht fur eine externe Integration geeignet.
Gemeinsame Service-Entwicklung

Ein ganz anderer Ansatz, einen (indirekten) Value in Interaction in der Phase der Wert-Kompeten-
zen-Planung zu bergen, versprechen Joint Spheres zur gemeinsamen Entwicklung von Werten. Hier
bieten sich Plattformen in Form von Leistungspotenzialen an, die eine Zusammenarbeit (KOOP)

ermaoglichen.

Dazu gehdren beispielsweise die Plattformen der Open Innovation, wie Innovationswettbewerbe (z.
B. starbucks) oder Ideen- und Beschwerdeplattformen (z. B. frosta). In der Open Innovation (Ches-
brough 2003) sind Kunden vom Anbieter eingeladen, um ihre Bedurfnis- aber auch Lésungsinfor-
mationen hinsichtlich neuer Produkte und Dienstleistungen beizutragen, zu diskutieren und zu be-
werten. Auf Beschwerdeplattformen des Anbieters fordert dieser Kunden zur AuRerung von Proble-
men heraus, die sich in der Umsetzung der Dienstleistung oder in der Erfullung des gewunschten

Wertversprechens zeigen.

Wie einige misslungene Experimente (z. B. Pril: schmeckt lecker nach Huhnchen, 2011) zeigen,
muss jedoch ein besonderer Fokus daraufgelegt werden, dass diese Plattformen auch eine Zusam-

menabeit durch verschiedene Kollaborationsmechanismen (KOOP) férdern. Andernfalls besteht die



Gefahr, dass Kunden allein fur sich agieren oder sogar dem Unternehmen zu schaden versuchen.
In der Forschung zeigt sich, dass beispielsweise Spielmechaniken oder Implementierungen, die
Shared Mental Models (Redlich et al. 2017) aktivieren, dazu geeignet sind, eine Arbeit an gemein-
samen Zielen zu motivieren aber auch zu beférdern. Im Wesentlichen geht es dabei darum, die
Grundsatze einer Kollaboration, wie beispielsweise eine Heterarchie zwischen allen Partnern, das
Wissen (iber die Ziele und Bedingungen des jeweils anderen, die gegenseitige Ubernahme von Ver-
antwortung fir das Ergebnis, die Erfahrung von Selbstwirksamkeit oder auch gegenseitige Empathie
und Gruppenreziprozitat zu berlcksichtigen und entsprechend in der Plattform umzusetzen (Robra-
Bissantz et al. 2017).

In den typischen Ideenwettbewerben bleibt die Situation des Anbieters, mit seinen Zielen oder Hand-
lungsspielraumen wenig berucksichtigt. Weitergehende Interaktionspotenziale bestehen daher da-
rin, einen gemeinsamen Raum zu eroffnen, in welchem auch die Wertvorstellungen des Anbieters
zur Diskussion kommen. Die SDL schlagt dem Anbieter hierzu vor, zunachst seine Kernkompeten-
zen auszupragen und dann Akteure zu identifizieren, die sie potenziell brauchen kénnen. Gemein-
sam entwickle man dann ansprechende Wertangebote (Lusch; Vargo 2014). Damit allerdings 6ffnet
nicht allein der Kunde seine Sphare flr den Anbieter sondern auch umgekehrt. Erste Ansatze, die
darauf ausgerichtet sind, die Wert-und Kompetenzen-Planung in Einklang zu bringen, und einen
Diskurs zwischen innovierenden Kunden und dem Anbieter zu férdern sind Innovationslabore (wie

Josephs) oder spezielle Workshops (Christ 2017).

In der Entwicklung von komplexen technischen Produkten, aber auch fir eine potenzielle Unterstit-
zung von Prozessen, zeigt sich haufig, dass der Kunde weder seine Bedurfnisse, noch von ihm
gewilnschte Lésungen auf Anfrage und ohne weitere Hintergrund-Informationen explizieren kann.
Hierzu schlagen die Ansatze der Support Economy (Zuboff 2010) vor, das Vertrauen von Kunden
soweit zu férdern, dass dieser potenzielle Anbieter weit in seine persdnliche Sphare einladt und hier
sozusagen einen Interaktionsraum zu seinen nicht direkt naheliegenden Bedurfnissen und Proble-
men offnet. Ubiquitare Technologien (UBI) konnen den Kunden direkt in verschiedenen Situationen
seines Lebens ansprechen, um dort aktuell Hinweise auf gewunschte Werte zu erhalten. Im Ansatz
des Nudging, sei es in der Erkennung oder Diskussion von Bedurfnissen ,stupsen® spezielle Mecha-
nismen den potenziellen Kunden in andere Richtungen, wie z. B. neue oder nachhaltigere Lésungen,

ohne diese zu explizieren (Thaler; Sunstein 2009).

Durch Nutzung offentlicher Kollaborationsplattformen (ALLE), die Kompetenzen weiterer Anbieter
zur Verfugung beitragen, in Sozialen Medien wie Facebook oder in Blogs, besteht die Chance, eine
grélkere Gruppe von potenziellen Interessierten zu erreichen. Wichtig ist hier, nicht allein mit dem
Leistungsangebot, sondern in Assoziationsraumen zu kommunizieren (eSERV), das heif3t: Diskus-
sionen zu neuen Werten fur einen Blumenhandler finden sich nicht unter dem Thema Blumenstraul3,
sondern stattdessen unter Hochzeit, Geschenk, Muttertag etc. (Ingenhoff; Meier 2012). Auch be-

obachten Unternehmen im Internet zunehmend die Diskussionen ihrer (potenziellen) Kunden. Das



Text-Mining, in Blogs als Blog-Mining, kann Stimmungen zu Services oder Unternehmen automati-

siert zusammentragen (AKTIV) und Antworten auf Fragen geben, die man nicht gestellt hatte.

Entsprechend der Sicht auf die gesamte Wertschaffung als reziproken Austausch von Service (und
eServices (eSERYV)), ist es wichtig, flr jeden Akteur im Service-Netzwerk zu vergleichen, ob die
Kompetenzen, die er integriert und diejenigen, die er dagegen tauscht, ausgewogen sind. Hierzu
bietet sich die Methode eines Akteur-Wert-Abgleichs an. Dies entspricht einer Gesamtsicht von ein-
zelnen Geschaftsmodellen (Piller et al. 2017). Grundsatzlich erstrebenswerte Ressourcen lassen
sich aus den Sozialwissenschaften (Bourdieu 1972) ableiten: das 6konomische, das soziale und
kulturelle Kapital, heute vielleicht auch kreative und dkologische Potenziale. Sie gelten fur Unterneh-
men ebenso wie fur private Akteure und flieRen zum Teil in die eigene Ressourcenbasis (Produkti-
onsphase) ein, zum anderen dienen sie allein der aktuellen Wertschaffung, z. B. dem Well-Being
einer Person. In Maker-Ansatzen, auf sozialen Plattformen, in Such- und Vermittlungsplattformen
oder in ldeenwettbewerben sind die ausgetauschten Kompetenzen nicht immer klar ersichtlich.
Trotzdem sollten, flr ein stabiles Service-Netzwerk, auch Daten und Wissen tber (private) Akteure,
Anerkennung oder Reputation, Unternehmenskultur oder soziale Beziehungen abgeschatzt und ge-

genseitig, sowie mit Geld oder Dienstleistung, abgewogen werden.
4.2 Innovative Services in der Transaktionsphase

Fur die Transaktionsphase bestehen Interaktionspotenziale darin, den Kunden in seiner Suche nach
und seinem Erwerb von passenden Kompetenzen zu unterstiitzen. Naturlich geht es hier um die
Darstellung von Leistungsangeboten, darum, das passende Leistungsangebot auch hinsichtlich des
Preises zu finden oder es zu konfigurieren etc.: bis aus dem Angebot eine verbindliche Bestellung
mit allen Konditionen erarbeitet ist. Insbesondere jedoch steht im Vordergrund, alle diese Leistungen
als Potenzial zu sehen, dem Kunden einen Value in Interaction zu verschaffen. Zu bertcksichtigen

sind daher:

e das Einkaufsverhalten von Kunden in den Transaktionsphasen der Anbahnung, Vereinba-
rung bis hin zur Abwicklung,

¢ individuelle Eigenschaften und Praferenzen von Kunden hinsichtlich des Transaktionsobjekts
aber auch hinsichtlich des Einkaufsprozesses an sich, sowie

e die Verbindungen von verschiedenen potenziellen Interaktionsraumen

Wichtig, wie auch in Abbildung 1 ersichtlich, ist zunachst, dass auch Interaktionen in der Transakti-
onsphase nicht allein Vertriebsaktivitdten zum Nutzen des Anbieters, sondern eigenstandige eSer-
vices sind (eSERV). Sie beruhen auf einem Leistungspotenzial aus statischen Ressourcen: der ty-
pischen Website. Zunehmend wird dieses ergadnzt durch dynamische Kompetenzen (AKTIV) — bis
hin zu einer sehr menschlich anmutenden Kommunikation. Im Zentrum steht der Wert, den diese
Kompetenzen fur den Service-Beglnstigten in der Transaktion darstellen. Fir die Transaktion gilt

damit, dass sie eine eigene, kooperative Wertgenerierung der beteiligten Partner anstof3en kann



(vgl. Abbildung 1, orange Pfeile). Auch ein Kundenbeziehungsmanagement oder die Wert-Kompe-

tenzen-Planung erhalten aus der hier gedffneten Joint Sphere besondere Ansatzpunkte.

Bekannt aus typischen Websites sind Suchfunktionen, die Angebotsdarstellung sowie die darauffol-
gende Abfolge von Schritten, die das Leistungsangebot an den Kunden anpassen (z. B. Gréen-
oder Farbwahl), den Warenkorb fullen, Konditionen, wie zur Lieferung und Bezahlung, in fester Rei-
henfolge angeben und ebenso weitere Informationen des Kunden, wie Lieferadresse und Bezah-
lungsverfahren, einfordern um schlief3lich auf Knopfdruck den Vertrag zu schliel3en. Diese Schritte,
gesehen als eService (eSERV), sind auf den Einkauf des einzelnen Service-Begunstigten und seine,
angesichts der Ubiquitat von Informationssystemen (UBI) und der darin vertretenen Akteure (ALLE),

mannigfaltigen potenziellen Interaktionsraume ausgerichtet.

Ein erster Zugang ist es hier, eServices auf Webseiten entsprechend des Kaufentscheidungstyps
zu wahlen: fur eher extensive Entscheidungen wird der Service-Beginstigte emotional angespro-
chen oder erhalt eine besondere Beratung, wahrend fur eine habituelle Kaufentscheidung eher die

knappe Auskunft mit ergdnzenden Signalinformationen passend ist (Bodendorf 1999).

Besonderer Beliebtheit erfreuen sich derzeit eServices, die dem Service-Begunstigten seine Trans-
aktion vereinfachen. Sie bieten einen Vermittlungsservice oder Preisvergleich zur Auswahl zwischen
anbietenden Akteuren (ALLE) oder schlieRen von einer Suche auf die dariberstehende Wertvorstel-
lung. In der Anbahnungsphase ermoglichen es eServices wie der Musikdienst Shazam, gewlnschte
Services, die man zufallig beobachtet, jederzeit und Uberall (UBI) zu erkennen und im Angebot eines
Akteurs zu finden. In der Vereinbarung nutzt der Kunde ein Smart Measuring um richtige Gréen zu
wahlen: beispielsweise indem er sich oder seine Wohnung zusammen mit einem standardisierten
Gegenstand (z. B. einer CD) fotografiert. Die Bestimmung von Kleider- oder SchrankgrofRen uber-
nimmt das intelligente IT-System (AKTIV) und zeigt, direkt, einen lebensechten Eindruck. In der
Kuration ibernehmen Experten, wie DJs oder Stylisten, die Zusammenstellung von Services und

stellen Playlists (iTunes) oder Outfits (modomoto) zusammen.

Andere eServices erhohen, wie typisch fur die Dienstleistung, das Vertrauen des potenziell integrie-
renden Akteurs in das Leistungsversprechen. Kundenbewertungen und -rezensionen (KOOP)
ebenso wie eine virtuelle Anprobe (adidas, misterspex) bieten mehr Sicherheit. Immer starker
menschliche Interaktion, frUher eher Uber Avatare, heute Uber Chats, und zumindest zu Beginn meist
Uber Social Bots (AKTIV), lassen soziale Nahe oder zumindest eine individuelle Betreuung erfihlen
(Robra-Bissantz; Lattemann 2017). Ein zusatzlicher Wert fur einen anbietenden Akteur entsteht aus
der Beobachtung der Interaktionen, im Falle von Amazons Alexa ubergreifend Uber verschiedenste
~,Gesprache®. Andere Akteure identifizieren Service-Interessierte, indem sie sich mit Social Bots auf
ihre Gesprache in Sozialen Medien reagieren und ihnen zu ihren Situationen (UBI) passende Ser-

vice-Angebote machen.



In der Anpassung an den einzelnen Kunden ist der richtig Grad an (Self-)Service wichtig (Robra-
Bissantz 2005). Hier erkennen moderne Systeme (AKTIV), wann der Kunde hilflos, verargert oder
unsicher ist und bieten ihm die jeweils passende Unterstitzung, beispielsweise durch einen ergan-
zenden Chat. Verschiedene Anbieter gestatten Kunden die Auswahl zwischen verschiedenen eSer-

vices, je nach seiner Expertise (z. B. Dell).

Bei Sachgutern oder physischen Dienstleistungen verbessern eServices die Produktion des anbie-
tenden Akteurs, z. B. indem sie Individualisierungsinformationen des Kunden bereitstellen. Die Indi-
vidualisierung bezieht sich auf unterschiedliche Objekte, das Produkt oder die Dienstleistung selber
oder lediglich das entsprechende Angebot, als Empfehlung (Robra-Bissantz 2005). Entweder ver-
sucht der Anbieter auf Basis einer Beobachtung der Praferenzen des Kunden (AKTIV) oder auch
vergleichbarer Kunden (ALLE) passende Angebote zu entwickeln. Oder es wird dem Kunden tber-
lassen, seine Wunsche, beispielsweise Uber einen Konfigurator kundzutun. Hier bietet es sich an,
neben einer Produktkonfiguration eines Autos uber herstellerspezifische Merkmale auch die Aus-
wahl Uber Bedurfnisse, wie Familienfreundlichkeit oder Sportlichkeit treffen zu lassen. Mit dem Kon-
zept der Mass Customization (Piller et al. 2017) sind auch Formen zwischen individuellen oder stan-
dardisierten Leistungen vorstellbar — Services bestehen dann aus Modulen, die gemal Kunden-

wunsch zusammengestellt sind.

Die Ubiquitat von Informationssystemen mit dem jederzeitigen Zugriff auf unterschiedlichste Inter-
aktionsraume (UBI) macht es fast unmdoglich, den Weg eines potenziellen Kunden aus seiner Sicht
— mit seinen Zugriffen auf unterschiedlichste Services (z. B. im stationdren Handel) und eServices
(Websites, Vermittlungsdienste, Preisvergleiche) zu planen. Zunehmend finden sich daher Ab-
sprung- und Auffangstellen im eService-Angebot, die auch die Moglichkeit bieten, Freunde oder Fa-
milie in eine Entscheidung flr einen Service einzubeziehen (ALLE). Dies entspricht dem Cross- oder
Omni-Channelling (Wirtz 2008), lediglich konsequent aus Sicht des Kunden — als Service fur ihn
(eSERV).

Auch dem Anbieter versprechen Transaktionsservices einen Value in Interaction. Bei jeglicher Inter-
aktion des Kunden mit einem Informationssystem des Anbieters, steigt dessen Wissen Uber Wert-
vorstellungen, Praferenzen und damit potenziell erfolgreiche Service-Angebote. Sobald mehrere Ak-
teure einbezogen sind, entstehen zudem soziale Beziehungen, die Bekanntheit und damit einher-

gehende Netzeffekte steigen.
4.3 Innovative Services in der Wertschaffung

Zentraler Ansatzpunkt in der Wertschaffung sind eServices, die den Akteur in seiner Integration von
externen Kompetenzen begleiten (AKTIV), Situationen erkennen und, jeweils Uber intelligente Ver-
arbeitung, darauf reagieren. Dabei ermoglicht die Ubiquitat (UBI) von Informationssystemen, belie-
big nah an den Akteur und in seine Sphare einzudringen. Es ist dabei selbstverstandlich, dass sie

dem Akteur immer einen entsprechenden Wert (Value in Interaction) versprechen missen (eSERV),



da er sonst nicht in die nahe Beobachtung einwilligen wird (vgl. Abschnitt 4.2). Die entsprechende
Befahigung von Akteuren zur informationalen Selbstbestimmung oder zum Schutz eigener Daten

stellen eine zukunftige Herausforderung dar.

Heraus- und Hinein-Zoomen sind Prinzipien der strategischen Entwicklung in der SDL (Vargo; Lush
2014, S.141). Wahrend in der Transaktionsphase immer naher in spezifische eServices hinein ge-
zoomt wurde, bietet es sich an, fur die Wertschaffung auf verschiedenen Ebenen heraus zu zoomen.
Hier integriert der Akteur seine und extern beschaffte Ressourcen: Sachguter, die er erworben hat
oder den Nutzen von Dienstleistungen. Alternativ geniel3t er die Dienstleistung, die vereinbart ist —
wenn diese, wie eine beispielsweise eine Massage, seinen Wert darstellt. Allerdings bezieht sich die
Wertschaffung potenziell auf lange Phasen, die rekursivimmer neue Wertgenerierungen anstof3en
konnen (vgl. Abschnitt 3.4). Es lohnt sich daher, zunachst von einem Service auszugehen, und die

Wertschaffung zu verbreitern.

Ein Service wird wertvoller, wenn begleitende eServices ihn verlasslich gestalten. Je nach Leis-
tungswirkung einer Dienstleistung lassen sich potenzielle eServices unterteilen in Fortschrittskon-
trolle oder -information (objektveradndernde Dienstleistung) oder Tracking- und Tracing-Services
(raumUberbrickende Dienstleistung) sowie (regelmalige) Bestandsberichte (zeitlberbrickende
Dienstleistung). Diese Optionen bieten sich fir jegliche entsprechende Dienstleistung, sei es bei-
spielsweise der Pakettransport, die Logistik, der Personentransport oder die Pizzalieferung
(pizza.de). Ebenso bieten eServices Transparenz, wenn sie Uber vorbereitende Tatigkeiten und den
jeweiligen Stand auf Seiten des Anbieters von Kompetenzen berichten (wie beispielsweise vor einer
Lieferung oder Reise), und Sicherheit, wenn Sensoren den Zustand von Geraten und Maschinen,
die eigene Gesundheit oder den Zugang von Gebauden Uberwachen. Der Transaktion nachgela-
gerte eServices sorgen fur einen nachhaltigen Value in Use, wenn sie Wartungsintervalle berech-
nen, eine Reparatur oder eine Nachbestellung anbieten — Uber das Internet der Dinge (UBI) und
Ansatze wie den Prescriptive Analytics, die aus Vergangenheitsdaten und Simulationen Lésungs-
vorschlage fur die Zukunft erarbeiten (AKTIV). Insbesondere lohnt sich ein Heraus-Zoomen, wenn
ein einzelner Service zu einem Abonnement wird (haufig mit Flat-Rates), oder, in gleicher Form,
regelmafig neue Services zu einer Wertvorstellung anbietet (z. B. glossybox). Gerade eServices,
wie Musik, Tipps oder News konnen sich aktiv an Situationen (UBI) und Kontexte anpassen (AKTIV).
Added Values ergeben sich Uber ein Heraus-Zoomen von der kleineren Wertschaffung auf potenziell
groRere Wertvorstellungen — hier finden sich, ebenso wie in der Wartung, intelligente Verarbeitungs-
ansatze (AKTIV) oder mit Semantischen Netzen (ALLE). Bei allen ergdnzenden Service-Angeboten
entstehen weitere eService-Potenziale, wenn man in die Vorschlage von Transaktionsservices in

der Suche und Empfehlung hinein-zoomt.

Neben dem eigentlichen Gebrauchsnutzen bestehen typische Added Values in vielen Services bei-

spielsweise daraus, zu lernen. Akteure interessieren sich fur Inhalte, die ihren Einkauf begleiten



(Robra-Bissantz 2005). Ebenso stehen Entertainment und soziale Integration, wenn sie zum ur-
springlichen Wertangebot passen, fur Added Values zur Verfligung. Das Angebot neuer Kompe-
tenzen, die bestehende Wertvorstellungen anders erreichen, stellt ebenfalls einen potenziellen Ad-
ded Value dar. Daneben kénnen intelligente Systeme, im Customer Relationship Management oder
die Analyse von Aktivitaten in sozialen Medien, eine sinkende Bindung und/oder veranderte Lebens-
situationen erkennen und auf die dann potenziell veranderten Wertvorstellungen mit entsprechen-
den Angeboten reagieren. Alle potenziellen Veranderungen von Werten oder gewlinschten Kompe-

tenzen schlieen ein Hinein-Zoomen mithilfe der Ansatze der Wert-Kompetenzen-Planung an.

In Bezug auf die Erkennung von Situationen (AKTIV) weitet sich der Blick: ausgehend von der ein-
zelnen Aktivitat eines Akteurs, sei es im virtuellen Raum Uber genutzte Applikationen, aktuelle Ka-
lendereintrage, Kontakte und potenziell jede in Text oder Sprache gedulRerte Meinung, oder im rea-
len Raum, sei es Uber eine Ortserkennung oder das Smart Home, kann heute auf die damit zu
beschreibende Situation geschlossen werden: mit Emotionen und Stimmungen, zu erkennen bei-
spielsweise mithilfe von Smart Watches oder Fit Bits, oder Uber die Verknlpfung von Daten Uber
verschiedene Akteure (ALLE) oder aus verschiedenen Quellen (UBI). Auch in Bezug auf die auto-
matisierbaren Reaktionen und Aktionen eines intelligenten eService (AKTIV) lohnt sich ein Heraus-
Zoomen: sie gehen von der Information des Service-Begulnstigten, uber eine Disposition von weite-
ren, erganzten oder veranderten Services bis hin zur automatischen Steuerung — der angekundigten

Amazon-Drohne, die Waren liefert, die noch nicht bestellt waren (Golem 2011).

Vom eigenen Service ausgehend lasst sich auf naheliegende, weitergehende bis hin zu fremden
Services zoomen: wie Google, ausgehend von Terminen im Kalender an diese erinnert, in einem
nachsten Schritt anhand von Lokalisierungsinformationen auch die Wege zu diesem Termin berech-
net und Routinginformationen, weitergehend mit aktuellen Staumeldungen, und Starttermine vor-
schlagt. Daran schlieRen sich Empfehlungen fir Ubernachtungsmaglichkeiten vor Ort und weiterge-
hend Sehenswirdigkeiten in der Umgebung an. Eigene Praferenzen kdnnen in ausgereiften Losun-
gen in Betracht gezogen werden (eSERV), ebenso wie Inhalte und Empfehlungen anderer (ALLE),

die ahnliche Erfahrungen bereits machten oder Freunde (ALLE) in der Nahe (UBI) werden angezeigt.

Jeweils bieten eServices, neben dem Value in Use fur Begunstigte auch eine Kompetenz fur den

Anbieter: Wissen, Beziehungen und digitale Kontrollpunkte (vgl. Abschnitt 4.1)
5 Schlussbemerkung

Der mittlerweile tragfahig ausgearbeitete und anerkannte Ansatz einer Service-dominierten oder
Service Logik zeigt Uber Charakteristika des Service seine Verbesserungspotentiale auf. Verschie-
dene Errungenschaften der Digitalen Transformation weisen darauf hin, dass die neuen digitalen

Interaktionen diese bewerkstelligen kdnnen.



e SDL und SL proklamieren, dass gemeinsame Spharen von Akteuren ausgebaut werden soll-
ten, um méglichst viel (iber die Wertschaffung des jeweils anderen zu erfahren. Uber die
Ubiquitat moderner Informationsssysteme ist das erreichbar.

e SDL und SL erkennen an, dass der Kunde ein aktiver Partner ist, der Zugriff auf ver-
schiedenste Akteure und ihre Kompetenzen hat. Heutige Informationssysteme erlauben,
auch den Privaten mit verschiedenen Kompetenzen einzubinden.

e SDL und SL betrachten Interaktion als wertvoll — die Wirtschaftsinformatik betrachtet IT-ge-
stutzte Interaktionen als eServices.

e SDL und SL sehen Chancen des Service in der Kooperation der beteiligten Partner. Heutige
IT-basierte Plattformen ermoglichen und fordern Kooperation.

e SDL und SL berucksichtigen insbesondere die Wertvorstellungen in der Value Creation auf-

treten — proaktive eServices kbnnen diese erkennen.

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass aus der Passung aktueller Informationssysteme zu den Heraus-
forderungen fur Services, Ideen fir innovative Services und eServices entstehen. Die Besonderhei-
ten digitaler Services sind dabei zu berucksichtigen: im Vergleich zu traditionellen Dienstleistungen
konnen eServices effizient auch dynamische Kompetenzen anbieten und diese breit verfugbar ma-
chen. Die in elektronischen Markten typischen Netzeffekte kdnnen gleichzeitig zu so genannten Win-
ner-takes-it-all Situationen Positionen fihren. Und: Potenziale flr eServices bleiben selten unge-
nutzt — vor allem, wenn sie Vorspriinge im Wertangebot, in Interaktionsgelegenheiten und digitalen
Kontrollpunkten versprechen. Wenn ein Akteur sie nicht nutzt, dann kann ein anderer seine Chance

ergreifen.
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