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Geleitwort 

Der Maschinen- und Anlagenbau zählt zu einer der umsatz- sowie beschäfti-
gungsstärksten Branchen Deutschlands und trägt wesentlich zum Erfolg der 
deutschen Wirtschaft und zu ihrem hohen Exportanteil bei. Um diese Position zu 
halten, ist es entscheidend, neue und innovative Angebote zu entwickeln. Eine 
Möglichkeit stellen dabei Smart Services dar, d.h. Dienstleistungen basierend auf 
Daten, wie zum Beispiel die Selbstdiagnose einer Maschine im Hinblick auf 
Verschleiß und mögliche Ausfallrisiken (Predictive Maintenance). Smart Ser-
vices werden im Maschinen- und Anlagenbau durchaus schon vereinzelt angebo-
ten. Jedoch werden die Potenziale, die sich aus der Analyse und Verwertung von 
Daten ergeben, noch nicht voll genutzt – zumal mit der Umsetzung von Industrie 
4.0 die Verfügbarkeit von Daten im Produktionsumfeld kontinuierlich zunimmt. 

Das Vorgehen bei der Entwicklung von Ideen und Geschäftsmodellen für 
Smart Services ist oftmals unklar. Bereits bestehende Ansätze zur Ideenfindung 
und Entwicklung von Geschäftsmodellen sind breit einsetzbar – daher aber auch 
unspezifisch. Hier setzt die Arbeit von Frau Gerl an: Sie konzentriert ihre Be-
trachtung auf den Maschinenbau und auf datenbasierte Services. Damit wird das 
Anwendungsfeld eingegrenzt und eine sehr spezifische Vorgehensweise ermög-
licht. Diese kombiniert sowohl bestehende als auch neu erarbeitete Ansätze und 
Methoden und umfasst die folgenden Phasen: Initiierung, Ideengewinnung, 
Ideenbewertung und Geschäftsmodellintegration. Das Vorgehen ist so angelegt, 
dass es in Workshops angewandt werden kann. Dabei werden die einzelnen Pha-
sen durch Werkzeuge unterstützt. In der Phase der Ideengewinnung findet bei-
spielsweise die im Rahmen der Ist-Analyse erstelle Smart Service-Fallsammlung 
Anwendung, in der 18 verschiedene Smart Services systematisiert und in One-
Pagern beschrieben werden. Ein ebenso zentraler Bestandteil dieser Phase ist der 
Smart Service Ideen Canvas. Mit diesem wird die Entwicklung neuer Smart 
Service Ideen schrittweise und systematisch unterstützt – unter Berücksichtigung 
spezifischer Charakteristika von Smart Services und mit dem Ziel, im Maschi-
nenbau aus Daten einen zusätzlichen Wert zu erzielen. 

Die Masterthesis im Studiengang International Management an der Hoch-
schule Karlsruhe – Technik und Wirtschaft wird in zwei Semestern begleitend 
zum Besuch der Vorlesungen verfasst. Dadurch können Gedanken reifen und es 
ist auch möglich, wissenschaftlich hergeleitete Konzepte mit Industrieunterneh-
men zu evaluieren. Frau Gerl hat das Potenzial dieser Rahmenbedingungen voll 
genutzt und ein Ergebnis erzielt, das sehr fundiert und gerade dadurch auch für 
Praktiker hilfreich ist. 

Prof. Dr.-Ing. Claas Christian Wuttke 
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1 Einleitung 

In der Wirtschaft, Wissenschaft und auch in der Politik wird aktuell das Thema 
Industrie 4.0 als Antrieb einer neuen industriellen Revolution thematisiert und 
diskutiert.1 Nach den ersten drei industriellen Revolutionen, welche die Mecha-
nisierung, die Elektrifizierung sowie die Automatisierung umfassten, steht in der 
vierten industriellen Revolution die digitale Vernetzung von Maschinen, Men-
schen, Produkten und Prozessen über Unternehmensgrenzen hinweg im Vorder-
grund. Dies verspricht eine intelligente und sich selbst steuernde Produktion, die 
es unter anderem ermöglicht, individuelle Produkte bis hin zu einer minimalen 
Losgröße von einem Stück effizient herzustellen. Die Industrie 4.0 verändert und 
optimiert jedoch nicht nur Wertschöpfungsketten, sondern ermöglicht es auch 
neue, innovative Geschäftsmodelle hervorzubringen.2 

1.1 Motivation und Problemstellung 

Die Maschinen- und Anlagenbaubranche zählt zu einer der umsatz- und beschäf-
tigungsstärksten Branchen Deutschlands. Auch international nimmt Deutschland 
als führendes Maschinenexportland eine bedeutende Rolle ein.3 Industrie 4.0 
bietet dabei zahlreiche Möglichkeiten, diese Führungsrolle beizubehalten und 
auszubauen. 

Auf Basis von vernetzten Produkten und Maschinen, die mit Sensoren, 
Software und Internetkonnektivität ausgestattet sind, werden große Mengen an 
Daten generiert. Die Sammlung, Analyse, Auswertung, Verknüpfung und Inter-
pretation dieser Daten ermöglichen es, den Maschinen- und Anlagenbauern neu-
artige, datengetriebene und intelligente Dienstleistungen, sogenannte Smart Ser-
vices, anzubieten.4 Ein Beispiel hierfür ist die vorausschauende Wartung 
(englisch: Predictive Maintenance), bei der Störungen vorhergesagt werden, 
bevor es zu einem tatsächlichen Ausfall kommt. Es können jedoch auch weitere 
Beispiele aufgeführt werden, wie Services, die basierend auf innovativen Tech-

                                                           
1  Vgl. u. a. Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) 2017; Bundes-

ministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) 2018a; Fraunhofer-Gesellschaft 
2018; Siemens AG 2017b. 

2  Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) 2018a. 
3  Vgl. VDMA 2018a, S. 4 ff. 
4  Vgl. Arbeitskreis Smart Service Welt / acatech 2015, S. 14. 
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nologien, wie Virtual oder Augmented Reality, den Nutzer bei seinen Tätigkei-
ten unterstützen. 

Smart Services schaffen einerseits einen Mehrwert für den Kunden und er-
höhen die Kundenbindung, andererseits ermöglichen sie den Unternehmen zu-
sätzliche Ertragsquellen und einen Wettbewerbsvorteil durch Differenzierung zu 
erzielen. Die Entwicklung innovativer Geschäftsmodelle für Smart Services 
treibt zudem den Wandel des reinen Produktanbieters zu einem Lösungs- und 
Serviceanbieter voran, was bereits im Jahr 2005 von den Autoren Allmendin-
ger/Lombreglia erkannt wurde: 

“Any industrial manufacturer that has not awakened to the fact that it must 
become a service business is in serious peril today. […] Soon, it will not be 
enough for a company to offer services; it will have to provide ‚smart ser-
vices‘.”5 

Dennoch nutzen laut des Monitoring-Reports Wirtschaft DIGITAL 2018 des 
Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie aktuell nur 28 % der Maschi-
nenbauer bereits Smart Services. Der Maschinenbau liegt mit diesem Wert hinter 
den Branchen Information und Kommunikation, Finanz- und Versicherungs-
dienstleistungen, Handel sowie Verkehr und Logistik zurück.6 Gerade vor dem 
Hintergrund der hohen Bedeutung des Maschinen- und Anlagenbaus für den 
Wirtschaftsstandort Deutschland ist es für die Unternehmen dieser Branche je-
doch entscheidend neuartige Lösungen anzubieten, sich weiterzuentwickeln und 
innovative Geschäftsmodelle zu erarbeiten. 

Doch insbesondere die Entwicklung von Geschäftsmodellen stellt dabei ei-
ne hohe Hürde für Unternehmen dar. Es ist unklar, wie neue Ideen systematisch 
entwickelt und in Geschäftsmodellen monetarisiert werden können.7 

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung 

Zentrales Ziel der Arbeit ist die Beantwortung der Frage, wie innovative Ge-
schäftsmodelle für industrielle Smart Services entwickelt werden können. Dabei 
werden Fragen zur Systematisierung von industriellen Smart Services und zur 
systematischen Generierung von Ideen beleuchtet. Daran angelehnt wird eine 
Fallsammlung von Smart Services im Rahmen einer Ist-Analyse erstellt. 

                                                           
5  Allmendinger/Lombreglia 2005, S. 1. 
6  Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) 2018b, S. 43. 
7  Vgl. Engels et al. 2017, S. 35. 
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Die Ergebnisse werden in einem Vorgehensmodell zur Entwicklung von in-
novativen Geschäftsmodellen dargestellt. Die Umsetzung der einzelnen Schritte 
des Vorgehensmodells wird durch Werkzeuge unterstützt. Das Vorgehensmodell 
soll als Handlungsempfehlung für Unternehmen der Maschinen- und Anlagen-
baubranche und insbesondere für in diesem Bereich beratende Unternehmen 
dienen. 

Nicht Bestandteil dieser Arbeit ist die Beschreibung von technischen De-
tails, Funktionen und Standards, die für die konkrete Umsetzung des Smart Ser-
vice-Geschäftsmodells beachtet werden müssen. 

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

Zu Beginn werden die für die Arbeit benötigten Grundlagen auf Basis von Lite-
raturrecherche beschrieben. Mittels des Top-Down-Ansatzes werden zunächst 
Dienstleistungen im Allgemeinen und im Folgenden industrielle Dienstleistun-
gen sowie industrielle Produkt-Service Systeme betrachtet. Ausgehend von die-
sen Grundlagen wird der Fokus auf industrielle Smart Services gelegt, indem 
unter anderem definitorische Ansätze gegenübergestellt und Hintergründe, wie 
Internet of Things und Smart Data, sowie Charakteristiken von Smart Services 
beschrieben werden. Um den zweiten Aspekt der Arbeit, Geschäftsmodelle, zu 
thematisieren, werden ebenfalls Grundlagen in diesem Bereich gelegt, wobei ins-
besondere auf die Geschäftsmodellelemente sowie -innovation eingegangen 
wird. Die zwei Hauptthematiken der Arbeit, industrielle Smart Services und Ge-
schäftsmodelle, werden in einen gemeinsamen Kontext gebracht, indem Merk-
male und Herausforderungen von Smart Service-Geschäftsmodellen betrachtet 
werden. 

Im Fortgang der Arbeit, in Kapitel 3, wird untersucht, nach welchen Krite-
rien sich Smart Services charakterisieren und beschreiben lassen. Diese Erkennt-
nis fließt zum einen in die darauffolgende Marktanalyse und zum anderen in das 
in nachfolgenden Schritten erarbeitete Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-
entwicklung ein. Für die Marktanalyse wird ein iteratives Vorgehen gewählt, 
anhand dessen industrielle Smart Services sowohl praxis- als auch theoriebezo-
gen untersucht werden. Das Ergebnis des Kapitels stellt eine Fallsammlung von 
industriellen Smart Services dar. 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie innovative Geschäftsmodelle 
für industrielle Smart Services entwickelt werden können, werden in Kapitel 4 
zunächst bestehende Ansätze zur Geschäftsmodellentwicklung betrachtet. Aus 
der Gegenüberstellung der bestehenden Modelle wird der Bedarf eines für in-
dustrielle Smart Services konkretisierten Vorgehensmodells abgeleitet. Dieses 


