Masterarbeit

VORGEHENSMODELL ZUR SYSTEMATISCHEN
ENTWICKLUNG VON SERVICEANGEBOTEN IM
BEREICH DER LABORMESSTECHNIK

ausgefihrt am

CAMPUS (1)

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang

Innovationsmanagement

von
DI Eva Thaler Bakk.rer.nat.
00703827

betreut und begutachtet von
DI Dr. Clemens Gamerith

begutachtet von
FH-Prof. DI Dr. mont. Michael Terler

Graz, im Februar 2024 é&%@/

Unterschrift


Mobile User


EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwértlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht benitzt und die benutzten Quellen wértlich zitiert sowie

inhaltlich entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

L0 T

Unterschrift


Mobile User


DANKSAGUNG

Ich méchte mich bei den vielen Personen bedanken, die mir bei der Erstellung dieser Masterarbeit durch

ihre Unterstiitzung und ihren Rat und Tat geholfen haben:

Ein groRer Dank gilt meinem Partner, meinen Kindern, meinen Eltern und Schwiegereltern, die mich stets

mit viel Geduld unterstitzt und motiviert haben.

Ein besonderer Dank gilt meinem Betreuer, DI Dr. Clemens Gamerith, fur seine moralische
Unterstiitzung. Ebenfalls danke ich allen Teilnehmern wahrend der Durchfuhrung des Praxisteils fur ihre

Informationsbereitschaft und interessanten Beitrage.

AbschlieRend méchte ich mich bei meinen Studienkolleg*innen bedanken, durch die das gemeinsame

Studium zu einer inspirierenden personliche Weiterentwicklung geworden ist.



KURZFASSUNG

Stetige Anderungen in der Marktsituation und die bestehende Reife von Produkten und Technologien im
industriellen Umfeld erfordern von Unternehmen im Bereich der Messtechnik die regelméaRige Erfassung
der aktuellen Kund*innenbedirfnisse und eine gleichzeitige Weiterentwicklung ihrer Produkte und
Dienstleistungen. Dies ist entscheidend, um den Wettbewerbsvorteil zu erhalten oder auszubauen. Die
Bereitstellung von zusétzlichen Dienstleistungen entlang der gesamten Wertschopfungskette bietet
produzierenden Unternehmen die Madglichkeit, sich zu differenzieren und sowohl neue als auch
bestehende Kund*innen langfristig zu binden. Darliber hinaus tragen betriebsinterne Support-Angebote
fur das eigene Personal dazu bei, die Interaktionen mit Kund*innen zu verbessern und somit eine

verbesserte Kund*innenzufriedenheit zu erreichen.

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines praxistauglichen Vorgehensmodells fiir Unternehmen in
der Labormesstechnikbranche, um zusatzliche Service-Angebote basierend auf den veranderten Markt-

und Kund*innenanforderungen zu entwickeln.

Der Theorieteil schliet mit einem Vorgehensmodell ab, das sich am sechsstufigen Design Thinking
Prozess nach dem Hasso-Plattner-Institut orientiert. Dieses Modell eignet sich besonders fir die
proaktive Erfassung veranderter Kund*innenbedirfnisse und ermdglicht dadurch die Identifikation von
Innovationsliicken. Im anschlie3enden Praxisteil werden die ersten drei Schritte des Vorgehensmodells,
die sogenannte Inspirationsphase, in Form eines Fallsbeispiels durchgefihrt. Das Fallbeispiel bezieht
sich dabei auf die Anwendung eines Labordichtemessgeréts in der pharmazeutischen Industrie. Die erste
Phase des Verstehens beinhaltet die Erfassung der produkt-, markt- und kund*innenspezifischen
Einflussfaktoren in Bezug auf die Anwendung des Labormesstechnikgerats, um die Zielgruppe fir die
Entwicklung neuer Serviceangebote festzulegen. Die zweite Phase des Beobachtens analysiert das
Verhalten und die Bedurfnisse der Nutzer*innen, wodurch eine nutzer*innenorientierte Entwicklung der
neuen Service-Angebote ermoglicht werden soll. Die dritte Phase dient der Zusammenfassung der
gewonnen Erkenntnisse und trifft Entscheidungen dartiber, welche Erkenntnisse fir die Entwicklung

neuer Lésungen genutzt werden soll.

Das Ergebnis des Fallbeispiels zeigt, dass anhand der Durchfihrung der Inspirationsphase
Innovationslicken in der Kund*inneninteraktion erkannt werden kdnnen und basierend auf den
Verhaltensweisen der Nutzer*innen neue Entwicklungsansatze fir das Service-Portfolio formuliert werden

kénnen.



ABSTRACT

Continuous changes in the market situation and the existing maturity of products and technologies in the
industrial environment require companies in the field of measurement technology to regularly capture
current customer needs and simultaneously advance their products and services. This is crucial to
maintain or expand the competitive advantage. Providing additional services offers manufacturing
companies the opportunity to differentiate themselves and bind both new and existing customers in the
long term. Additionally, internal support offerings for employees contribute to improving interactions with

customers, thus achieving enhanced customer satisfaction.

The aim of this work is to develop a practical approach model for companies in the laboratory
measurement technology industry to create additional service offerings based on changing market and

customer requirements.

The theoretical part concludes with an approach model based on the six-stage Design Thinking process
from the Hasso-Plattner Institute. This model is particularly suitable for proactively capturing changing
customer needs and allows the identification of innovation gaps. In the subsequent practical part, the first
three steps of the approach model, the so-called inspiration phase, are carried out using a case study.
The case study focuses on the application of a laboratory density meter in the pharmaceutical industry.
The first phase of Understanding involves capturing product-, market-, and customer-specific influencing
factors related to the application of the laboratory measuring device to define the target audience or the
development of new service offerings. The second phase of Observing analyzes the behaviour and needs
of users, facilitating a user-oriented development of new service offerings. The third phase summarizes
the gained insights and makes decisions about which insights to utilize for the development of new

solutions.

The result of the case study shows that, through the execution of the inspiration phase, innovation gaps in
customer interaction can be identified and that based on user behaviour, new development approaches

for the service portfolio can be derived.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Das Arbeitsthema wird mit Unterstiitzung der Anton Paar GmbH, einem Messtechnikkonzern mit
Hauptsitz in Graz, durchgefihrt. Die Anton Paar GmbH beschaftigt sich mit hochprazisen

Labormessgeraten, Prozessmesssystemen und malRgeschneiderten Automations- und Robotiklésungen.

Der wirtschaftlich groRte Geschéaftsbereich ,Measurement® vertreibt einerseits Labormessgerate
unterschiedlichster Messgréf3en von Dichte bis zum Flammpunkt, aber auch Bediensoftwareprogramme
bzw. Beflllhilfen fur die jeweiligen Labormessgerate. Die wichtigsten Branchen, die derzeit mit den
labormesstechnischen Analysegerdten von Anton Paar GmbH angesprochen werden, sind die
Getrankeindustrie, die Chemische Industrie, die Erddlindustrie und die Pharmazeutische Industrie. Neben
qualitativ hochwertigen und benutzerfreundlichen Messsystemen wird auch auf eine hohe Servicequalitét
aus der eigenen Hand gro3er Wert gelegt und angebotene Service-Leistungen tragen bereits heute einen

groRen Teil zum Wettbewerbsvorteil gegentiber den Mitbewerber*innen bei.

Stetige Anderungen der Marktsituation und Entwicklungen neuer Technologien im industriellen Umfeld,
wie z.B. Industrial Internet of Things und Industrie 4.0, erfordern es, sich regelméaRig auf neue Situationen
vorzubereiten, um den Wettbewerbsvorteil weiterhin halten zu kénnen. Die zunehmende Globalisierung
und die bestehende Reife von Produkten und Technologien des industriellen Umfelds fiihren jedoch
dazu, dass die Marktbedingungen durch einen hohen Wettbewerbskampf gekennzeichnet sind und
Wettbewerbsvorteile konnen meist nicht mehr nur am Produkt selbst realisiert werden.® Zusatzliche
Service-Angebote entlang der gesamten Wertschopfungskette der Kund*innen ermdglichen den
sachgutproduzierenden Unternehmen neue Mdéglichkeiten sich zu differenzieren und sowohl neue als

auch bestehende Kund*innen langfristig an das Unternehmen zu binden.?

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ziel des theoretischen Teils dieser Arbeit ist das Erstellen eines praxistauglichen Vorgehensmodell, um
innovative Serviceangebote entlang der gesamten Customer Journey anhand von veranderten

Kund*innenbedurfnissen, Marktanforderungen und Technologie-Trends entwickeln zu kénnen.

Mithilfe des Vorgehensmodells bestehend aus Innovation-Workshops und Expert*inneninterviews aus
dem theoretischen Teil sollen unterschiedliche Ansatze von Servicemal3hahmen und
Dienstleistungsangeboten fir die Firma Anton Paar GmbH untersucht werden, die als Basis fir die
Entwicklung von neuen und verbesserten Serviceleistungen fur das Unternehmen dienen sollen. Das Ziel

des praktischen Teils ist eine Handlungsempfehlung fir das Unternehmen Anton Paar GmbH.

1 vgl. Bruhn (2022), S. 143.
2 vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 130.
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1.3 Forschungsleitende Fragestellungen

Die Forschungsfragen, mit denen sich diese Arbeit beschéftigt, lauten:

e Welche Einflussfaktoren mussen bei der Entwicklung von zukiinftigen Serviceangeboten im
Bereich der Labormesstechnik beriicksichtigt werden?

e Wie kdnnen diese Einflussfaktoren in die Ideengenerierung einbezogen werden?

Diese Fragen sollen durch die Erarbeitung von theoretischen Erkenntnissen verknupft mit der

Durchfiihrung des Vorgehensmodells aus dem theoretischen Teil beantwortet werden.

1.4 Bezug zum Innovationsmanagement

Die Erweiterung des Dienstleistungsportfolios Uber die klassischen technischen
Kund*innendienstleistungen hinaus ist flr sachgutproduzierende Unternehmen in der Regel eine
hochkomplexe Tétigkeit, die bewusst gesteuert und initiilert werden kann. Vorgehensmodelle dienen als
Grundlage fur die Entwicklung von neuen Dienstleistungsinnovationen und bieten ein systematisches und
nachvollziehbares Vorgehen, um eine mdoglichst effiziente Entwicklung erfolgreicher Dienstleistungen zu
erreichen. In der vorliegenden Arbeit wird der Design Thinking Ansatz als Innovationsgrundlage fur die
Entwicklung eines Vorgehensmodells, das sich flr die systematische Entwicklung von

Kund*innendienstleistungen im Bereich der Labormesstechnik eignet, angewendet.
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1.5 Aufbau der Arbeit

Der grafische Bezugsrahmen in Abbildung 1 (Abb. 1) bietet einen Uberblick tber den Aufbau der

vorliegenden Masterarbeit.

EINLEITUNG
Ausgangssituation und Problemstellung, Ziele der Arbeit, Forschungsfragen

Y

LABORMESSTECHNIK
Eigenschaften von Labormessgeraten
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EinfUhrung in die Customer Journey
EinfUhrung in den Produktlebenszyklus

v
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Abb. 1: Grafischen Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 LABORMESSTECHNIK

Die Labormesstechnik ist ein zentraler Bestandteil zahlreicher wissenschaftlicher und industrieller
Anwendungen, die auf prazise und zuverlassige Messungen angewiesen sind. Sie bilden das Fundament
fiir Forschung, Qualitatskontrolle, Produktentwicklung und viele weitere Bereiche, in denen genaue Daten
eine entscheidende Rolle spielen. In diesem Kapitel werden die relevanten Eigenschaften der
Labormesstechnikgeréte identifiziert, die unterschiedlichen Anwendungsbereiche der Labormesstechnik
betrachtet und auf die Grundlagen des Produktlebenszyklus und der Customer Journey eingegangen. Es
soll ein allgemeiner Uberblick zum Thema Labormesstechnik vermittelt werden, welcher die Basis fiir die

weiteren Abschnitte in dieser Masterarbeit bildet.

2.1 Eigenschaften von Labormessgeraten

Aufgrund der vielfaltigen Anwendungsbereiche im wissenschaftlichen und industriellen Feld sowie der
Vielfalt an verfigbaren Messtechniken weisen Labormessgeréate eine Vielzahl von Merkmalen auf. In

diesem Abschnitt werden einige der wichtigsten Merkmale erlautert:
Messgrofie

Die MessgrofRe beschreibt die grundlegende Eigenschaft eines Prifobjekts in fester, gasférmiger oder
flussiger Form. Diese Eigenschaft wird durch das Messprinzip des Messgerats qualitativ erkannt und

quantitativ bestimmt.
Messprozess

Die Ermittlung einer Messgrof3e erfordert in der Regel eine Abfolge aufeinanderfolgender Téatigkeiten, um
eine Messung gemal einer bestimmten Messmethode durchzufiihren. Der Messprozess wird dabei von
der Messgrof3e, potenziellen EinflussgréRen aus dem Umfeld und den Ergebnissen der Messungen

beeinflusst.*
Benutzersoftware

Aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung findet auch in der Labormesstechnikbranche eine
zunehmende Integration von Software in Messgeraten statt. Die Bedienoberflache der Messgeréte sollte
aufgrund der Vielseitigkeit der Branchenanwendungen so anpassungsfahig wie maoglich sein.’
Gleichzeitig wird jedoch auch Wert auf eine einfache Bedienbarkeit gelegt, um sicherzustellen, dass

Industrieanwender*innen in der Lage sind, die Gerate unabhéngig von ihrem Wissenstand zu bedienen®.

% vgl. Joint Committee for Guides in Metrology (2008), S. 31.

* Vgl. Joint Committee for Guides in Metrology (2008), S. 33.
®Vgl. Anton Paar (2022), S. 4.

® Vgl. Wenzel Group (2020), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
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Daten

Die industrielle Produktion ist heutzutage stark durch die fortschreitende Digitalisierung aller Prozesse
gepréagt. Die Erfassung, Verarbeitung und Nutzung von Daten spielen eine bedeutende Rolle, um valide
und objektivierte Entscheidungen fur den weiteren Produktionsverlauf zu treffen. Die Generierung von
Daten und die Sicherstellung der Datenqualitdt sind entscheidende Elemente fir Labormessgeréte in

industrieller Anwendung.’
Prazision

Labormessgerate zeichnen sich durch eine hohe Préazision aus, die von einer Vielzahl an
Prazisionsmerkmalen beeinflusst wird. Wahrend die Genauigkeit einer Messung einen Vergleich
zwischen dem gemessenen Wert und dem wahren Wert herstellt, hat auch die Wiederholbarkeit und

Reproduzierbarkeit der Ergebnisse einen erheblichen Einfluss auf die Prazision eines Messgerates.®
Ruckfuhrbarkeit

Die messtechnische Ruickfuhrbarkeit der Ergebnisse dient zur Schaffung von Vertrauen in die Glltigkeit
der Messdaten.” Die Fahigkeit zur Kalibrierung ist daher eine wichtige Eigenschaft von
Labormessgeraten. Durch den Vergleich des gemessenen Wertes eines Prifobjekts mit dem zertifizierten

Referenzwert kann die Qualitat der Messergebnisse sichergestellt werden.™
Geschwindigkeit

Um sicherzustellen, dass fehlerhafte Produkte in groRer Menge vermieden werden, muss die
Durchfiihrung der Qualitatssicherung mit dem Produktionsrhythmus Schritt halten. Schnelle Messungen,
die Konzentration auf das Wesentliche und bei notwendigen Wiederholungen nur die Durchfiihrung der
relevanten Schritte sind neue Aspekte in der industriellen Messtechnik." In diesem Sinne kann auch die
Automatisierung von Messprozessen erwahnt werden, die es ermdglicht, eine gréfRere Anzahl an

Priifobjekten in einer kiirzeren Zeit zu vermessen.*

" Vgl. Montavon/Bodenbrenner (2023), S. 675ff.

8 vgl. Joint Committee for Guides in Metrology (2008), S. 35.

® vgl. Schmitt (2023), S. 5f.

1 vgl. Anton Paar (0.J.(a)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
1 vgl. Wenzel Group (2020), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
12 y/gl. Anton Paar (0.J.(b)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
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2.2 Anwendungsbereiche der Labormesstechnik

Im Folgenden werden die verschiedenen Anwendungsbereiche der Labormesstechnik im industriellen
Umfeld betrachtet:

Erdélindustrie

Die Messtechnik bildet in der Petroleumindustrie die Grundlage fir die effiziente Exploration, Férderung
und Verarbeitung von Rohdl und Erdgas. Um sicherzustellen, dass die mechanische und
umwelttechnische Sicherheit von Forder- und Verarbeitungsanlagen gewahrleistet ist, sowie die
Produktzusammensetzung und -qualitdt der Erddlprodukte der jeweiligen Endanwendung entspricht,
missen zahlreiche analytische Testverfahren an den Erdélprodukten durchgefiihrt werden.® Die
Rahmenbedingungen der Messtechnik in der Petroleumindustrie werden dabei stark durch
landerspezifische, europaische oder internationale Normen reguliert, die weltweit die Kompatibilitat und

Qualitat von Produkten sicherstellen.**
Pharmazeutische Industrie

Die laboranalytische Untersuchung von Pharmazeutika spielt eine der wichtigsten Rollen in der
Produktion und Kontrolle von pharmazeutischen Produkten. Um die Produktsicherheit zu gewahrleisten,
unterliegen die Herstellung und Qualitatssicherung von Pharmazeutika strengen Vorschriften, die vor den
Produktfreigaben in sogenannten Audits von den jeweiligen Uberwachungsbehérden inspiziert werden.™
Die vollstandige Ruckverfolgbarkeit aller Tatigkeiten, Systeme und Prozesse ist eine grundlegende

Anforderung in der regulierten pharmazeutischen Industrie™®.
Getranke- und Lebensmittelindustrie

Getranke- und Lebensmittelhersteller*innen missen eine Vielzahl an Herausforderungen wahrend der
Produktion ihrer Getranke oder Lebensmittel beachten. Wahrend sie einerseits sicherstellen missen,
dass die Produkte die regulatorischen Anforderungen fiir einen sicheren Verzehr'’ beziehungsweise fiir
die ordnungsgemale Deklaration bestimmter Inhaltsstoffe (z.B. Alkoholgehalt) erfullen'®, mussen sie
ebenfalls die Kund*innenerwartungen der konsistenten Produkt- und Geschmackqualitat erfiillen®.
Aufgrund der Vielfalt an Rezepturen und dynamischer Produktentwicklungen sind auch die
20

Herausforderungen an die Messtechnik hoch, da einheitliche Bedingungen kaum vorhanden sind.

Qualitatskontrollmessungen finden sowohl im Labor als auch im Produktionsprozess statt. Eine schnelle

2 v/gl. PIN Online (2021), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

¥ vgl. Austrian Standards (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

' U.S. Food & Drug Administration (2014), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
18 vgl. Anton Paar (0.J.(c)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

7vgl. VWR (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

8 vgl. Anton Paar (0.J.), S. 1ff.

% vgl. Anton Paar (0.J.(d)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

2 v/gl. Hollek (2012), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
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Kommunikation zwischen den beiden Testmethoden ist erforderlich, um bei Abweichungen der Qualitat

schnell und kontinuierlich in den Produktionsprozess einzuschreiten.”*
Chemische Industrie

Die messtechnische Laboranalytik in der chemischen Industrie konzentriert sich hauptséachlich auf die
Qualitatskontrolle von Rohmaterialen und der Freigabe von Endprodukten gemafly vorgegebener
Spezifikationen. Auch wahrend des Produktionsprozesses konnen laboranalytische Bestimmungen
notwendig sein.” Die Anpassungen von Endprodukten an Kund*innenanforderungen, die Verwendung
haufig wechselnder Ausgangsmaterialien sowie immer strengere Umwelt- und Sicherheitsauflagen

beeinflussen die Anforderungen an die Labormesstechnik.”®

2.3 Einfahrung in die Customer Journey

In modernen Unternehmensstrukturen stehen heutzutage oft nicht mehr die Prozessorientierung und die
Kosten-Nutzen-Orientierung an erster Stelle sondern die Kund*innenorientierung gelangt in den
Vordergrund. Die Gestaltung der erlebten Kund*innenerfahrung ist zu einem zunehmend wichtigen
Geschéftsfeld geworden, das im Rahmen der spezifischen Kund*innenkontaktpunkte und der Customer

Journey bearbeitet werden kann.*

Die Customer Journey beschreibt die Interaktion eines*r Endkunde*in mit einem Unternehmen Uber
verschiedene Phasen und Touchpoints (Kontaktpunkten) hinweg. Die verschiedenen Phasen gliedern
sich dabei grob in die Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphase und betrachten das ganzheitliche

Interaktionsbild zwischen Kunde*in und Unternehmen.?

Abhéngig von der Art der Geschéaftsbeziehung,
die zwischen Endkund*innen (Business-to-Customer, B2C) oder Unternehmenskund*innen (Business-to-
Business, B2B) unterscheiden, sowie der Komplexitat der Produkte und der Branche unterscheiden sich

dabei die jeweiligen Unterphasen und Kontaktpunkte.”

In der Regel beginnt die Vorkaufsphase mit der sogenannten Anregungsphase. In dieser Phase erhalt
der*die Kunde*in einen bestimmten Impuls, der ihn*sie dazu veranlasst, seine eigene Customer Journey
zu beginnen. AnschlieRend folgt die Informations- oder Evaluierungsphase, in der der*die Kunde*in an
verschiedenen Kontaktpunkten relevante Informationen zu dem Produkt einholen kann, um am Ende eine
Entscheidung zu treffen.”’ Im B2B-Bereich ist hier zu beriicksichtigen, dass die Komplexitat der
Entscheidungsprozesse um Vielfaches hoher ist, da verschiedene Entscheidungstrager*innen beteiligt
sind und unternehmensspezifische Richtlinien und Prozesse berlcksichtigt werden mussen.?® Nachdem

die Entscheidung anhand der Informationen aus der Vorkaufphase getroffen wurde, folgt die Kaufphase,

21 y/gl. Anton Paar (0.J.(d)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

22 \/gl. SGS Institut Fresenius (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
2 Vgl. Emerson (2013), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

2 vVgl. Hefner (2010), S. 27.

% Vgl Zinkann/Mahaedvan, (2017), S. 158f.

%8 \vgl. Purmonen/Jaakkola/Terho (2023), S. 75.

7 ygl. Zinkann/Mahaedvan, (2017), S. 158f.

%8 \/gl. Purmonen/Jaakkola/Terho (2023), S. 75.
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die je nach Komplexitat des Produktes unterschiedlich ausfallen kann und Aspekte, wie Lieferung,
Installation und Inbetriebnahme beinhalten kann.? In der Nachkaufphase steht die Nutzung des Produkts
im Vordergrund. Da es sich im B2B-Bereich meist um langfristige Kaufer*innen-Verkaufer*innen-
Beziehungen handelt und sowohl negative als auch positive Erfahrungen zukiinftige Geschéftstatigkeiten

beeinflussen, hat diese Phase in der B2B-Journey einen besonderen Stellenwert.*°

Die Customer Journey beinhaltet jedoch nicht nur die verschiedenen Phasen der Interaktion, sondern
auch mogliche Schnittstellen und Kontaktpunkte eines*r Kunden*in mit dem*der Verkaufer*in. Diese
kénnen sowohl digitale Kund*innenkontaktpunkte (z. B. Social Media, Apps, Webseite) als auch
klassische Kund*innenkontaktpunkte (z. B. Printkataloge, Messen, Contact Center) sein. Um ein
einheitliches Markenerlebnis tber alle Touchpoints sicherzustellen, empfiehlt es sich, auf die Optimierung
des Zusammenspiels aller Touchpoints zu setzen und nicht nur auf die Optimierung der einzelnen
Punkte. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass einige Kontaktpunkte vom Unternehmen direkt beeinflussbar
sind (z. B. Unternehmenswebseite), wahrend die direkte Beeinflussung bei anderen Kontaktpunkten nur
schwer oder teilweise gar nicht moglich ist (Word-of-Mouth).**

Eine strukturierte und systematische Erfassung der Customer Journey in Form einer Customer Journey
Map dient dazu, samtliche potenzielle Interaktionen einschlieBlich der positiven und negativen
Kund*innenerfahrungen zu visualisieren. Abb. 2 zeigt die Phasen einer allgemeinen Customer Journey.
Durch die optimale Abstimmung der verschiedenen Touchpoints kann eine ganzheitliche positive

Kund*innenerfahrung geschaffen werden.*
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Abb. 2: Customer Journey, Quelle: in Anlehnung an Aumayr (2009), S. 307.

2.4 Einfahrung in den Produktlebenszyklus

Produkte und Produktmérkte befinden sich heutzutage aufgrund des intensiven Wettbewerbs in einem
kontinuierlichen Zustand der Verédnderung und die Anforderungen der Marktbedingungen sind nicht

immer leicht vorhersehbar. Um die Dynamik dieser Veranderungen besser zu verstehen, bietet sich das

% ygl. Zinkann/Mahaedvan, (2017), S. 160.

% vgl. Purmonen/Jaakkola/Terho (2023), S.78f.
! vgl. Zinkann/Mahaedvan, (2017), S. 158f.

2 v/gl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 156.



Labormesstechnik

Modell des Produktlebenszyklus an. Mithilfe des Produktlebenszyklusmodells ist es mdglich, die
Verkaufsentwicklung der Produkte zu analysieren. Diese Erkenntnisse konnen anschlielend als
Grundlage fir zielorientierte Entscheidungen im Hinblick auf Produktentwicklung und Produktangebot

dienen, um die Wirtschaftlichkeit von Unternehmen zu gewéhrleisten.33

Im idealtypischen Verlauf, wie in Abb. 3 dargestellt, lasst sich der Lebenszyklus in verschiedene Phasen
unterteilen. Die Einfihrungsphase, in der Produkt erstmalig auf den Markt kommt, entscheidet dartber,
ob das Produkt von den Kund*innen angenommen wird oder nicht. Um diese Phase erfolgreich zu
Uberwinden, konzentrieren Unternehmen ihre Aktivitdten auf gezielte Marketingmaf3nahmen, um die
Neugier der Kund*innen zu wecken. Nachdem das Produkt vom Markt erfolgreich angenommen wurde,
beginnt die sogenannte Wachstumsphase, die sich durch eine starke Verbreitung des Produkts am
Produktmarkt auszeichnet. Nach dieser Phase verlangsamt sich die Wachstumsrate und das Produkt
erreicht die sogenannte Reife- und Sattigungsphase. Diese beiden Phasen werden in der Literatur
manchmal getrennt oder zusammengefasst betrachtet. In der Praxis kann eine definitive Unterscheidung
schwierig sein. In der Reifephase erfolgt eine weitere Marktausdehnung des Produkts, die
Wachstumsrate selbst nimmt jedoch ab. In der Sattigungsphase ist die Umsatzentwicklung erstmalig
ricklaufig. In dieser Phase gewinnen Ersatzkdufe an Bedeutung. Schliel3lich setzt der Verfall des
Produkts ein und das Produkt erreicht die Degenerationsphase. Verbesserte (Substitutions-)Produkte

I6sen das urspriingliche Produkt am Markt ab.*

Einfishrung Wachstum Reifz S&ttigung Degenaration

ABSATZZAHLEN

ZEITACHSE

Abb. 3: Produktlebenszyklus, Quelle: in Anlehnung an Aumayr (2009), S. 293.

Das idealtypische Produktlebenszyklusmodell wird jedoch haufig kritisiert. In der Praxis kdnnen

Lebenszykluskurven, abhangig vom jeweiligen Produkt und dessen Produktmarkt, unterschiedlich

¥ vgl. Aumayr (2009), S. 293f.
¥ vgl. Aumayr (2009), S. 294f.
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verlaufen. Sowohl vor- als auch nachgelagerte Phasen besitzen einen maRgeblichen Einfluss auf den
Erfolg des jeweiligen Produkts und andere Faktoren, wie das Angebot von produktbegleitenden
Dienstleistungen kdnnen bisher ungenutzte Optimierungspotenziale Giber die gesamte Lebensdauer des
Produktes erm('jglichen.35 Trotz dieser Kritikpunkte kann der Produktlebenszyklus dazu verwendet

werden, spezifische Dienstleistungsangebote entlang des Lebenszyklus zu entwickeln.*®

% vgl. Blinn u.a. (2010), S. 130ff.
% Vgl. Geissbauer u.a. (2012), S. 7ff.
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3 PRODUKTBEGLEITENDE DIENSTLEISTUNGEN

Die Definition und die Abgrenzung des Begriffs ,Service* spielen eine entscheidende Rolle bei der
Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen. Um ein umfassendes Verstandnis fur die
Entwicklung von ServicemalBhahmen zu erlangen, erfolgt zundchst eine Definition des
Betrachtungsgegenstandes bevor auf die Eigenschaften und die unternehmerischen Chancen und

Herausforderungen bei der Entwicklung von industriellen Serviceangeboten eingegangen wird.

3.1 Definition und Abgrenzung des Begriffs ,,Service*

Der Begriff ,Service® wird nach dem Verstandnis im angelsachsischen Sprachraum als Synonym fir
Dienstleistungen verwendet und bezieht sich im Zusammenhang der Labormesstechnik auf alle
Dienstleistungen, die neben dem Labormessgerat als Produkt selbst einen zusétzlichen Nutzen fir den
fur den*die Nutzer*in schaffen. Im sachgutproduzierenden Umfeld werden diese oft als
produktbegleitende Dienstleistungen erbracht. Diese konnen sowohl fir Kund*innen erbrachte
betriebsexterne Leistungen, wie auch unterstiitzende betriebsinterne Dienstleistungen umfassen.® Bruhn

definiert den Begriff wie folgt:38

LServiceleistungen sind samtliche immaterielle, die Priméarleistung unterstiitzende oder eigenstandige

Leistungen, die den Kundennutzen steigern.”

Gemal dieser Definition werden sowohl Sekundarleistungen, die die Inanspruchnahme und Nutzung
einer Primarleistung erleichtern, als auch eigenstandige Leistungen zu Serviceleistungen
zusammengefasst.39 In der Literatur sind dafir auch héufig die Bezeichnungen ,Product-Service-
Systems®, ,Value Added Services, ,hybride Produkte®, ,funktionelle Leistungen“ oder
,Sekundarleistungen® zu finden.”® Die Primarleistung, auf die sich die produktbegleitete Dienstleistung
bezieht, betrachtet dabei das Sachgut, das von den produzierenden Unternehmen verkauft wird.** Das

Nutzenversprechen des Dienstleistungsangebots spielt sich dabei auf drei Ebenen ab:*?

e Vereinfachung der kund*innenseitigen Produktionsprozesse
e Ausbau der kund*inneneigenen Wettbewerbsvorteile
e Schaffung kund*innenspezifischen Nutzens, indem kund*innenindividuelle Bedurfnisse erfillt

werden

¥ vgl. van Husen (2007), S. 21f.

% Bruhn (2022), S. 144.

% vgl. Opfermann (2004), S. 269.

9 vgl. van Husen (2007), S. 21.
“tvgl. Bruhn (2022), S. 143f.

“2 vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 135.
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In den letzten Jahren hat der Begriff ,Service® stark an Bedeutung gewonnen. Die Bereitstellung
marktorientierter Serviceleistungen im Bereich der Industriegiter, kann dazu beitragen, das

Leistungsportfolio eines Unternehmens erfolgreich zu profilieren und zu differenzieren.*®

3.2 Eigenschaften von Dienstleistungen

Wahrend das Hauptziel einer bereitgestellten Dienstleistung immer darin besteht, dem*der Kunden*in
einen substanziellen, raumlichen oder zeitlichen Nutzen zu bieten, gibt es eine Vielzahl von
verschiedenen Eigenschaften, die eine Dienstleistung auszeichnen kodnnen. Das folgende Kapitel
beschreibt die Differenzierungsmerkmale, die konstitutiven Eigenschaften und die Potenzialdimensionen

von Dienstleistungen.

3.2.1 Differenzierungsmerkmale von Dienstleistungen

Wahrend sich produktbegleitende Dienstleistungen in der Vergangenheit vor allem auf technische
MaRnahmen, wie die Lieferung, die Inbetriebnahme und die Reparatur der Produkte beschrankten,
werden heutzutage auch kaufmé&nnische und andere nicht-technische Kund*innendienstleistungen von
den Kund*innen erwartet. Diese Entwicklung hat zu einer breiten Liste an angebotenen Dienstleistungen

44

gefuhrt, die sich in vielerlei Hinsicht voneinander unterscheiden.”™ In diesem Kapitel werden die

Differenzierungsmerkmale naher untersucht.
Leistungsart

Produktbegleitende Dienstleistungen muissen nicht zwangslaufig in Verbindung mit einem Priméargut
erbracht werden. Es ist jedoch entscheidend, dass die produktbegleitende Dienstleistung in Verbindung
zu dem Priméargut steht. In diesem Sinne unterscheidet man zwischen technischen und nicht-technischen
Leistungen.”® Technische produktbegleitende Dienstleistungen umfassen Unterstiitzung, Wartung und
Reparaturen, die sicherstellen, dass ein Produkt reibungslos funktioniert und seine Lebensdauer
maximiert wird. Nicht-technische Leistungen umfassen kaufménnische und organisatorische
unterstitzende Funktionen, die dazu dienen, den wirtschaftlichen Erfolg des Primarprodukts und die

Kund*innenzufriedenheit zu erhohen.*
Zeitpunkt der Inanspruchnahme

Produktbegleitende Dienstleistungen lassen sich jedoch nicht nur in der Leistungsart unterscheiden,
sondern auch anhand des Zeitpunktes der Inanspruchnahme im Verlauf des Verkaufsprozesses.

Wahrend es bei Pre-Sale und At-Sale-Dienstleistungen darum geht, die Vertrauensbildung des*der

* vgl. Milller/Posselt (2007), S. 129.
“ vgl. Bruhn (2022), S. 143ff.

> vgl. Walter (2010), S. 32.

% vgl. Meffert (1982), S. 5f.
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Nachfragers*Nachfragerin gegeniiber dem Anbieter zu starken, geht es bei After-Sales-Dienstleistungen

um die Vertrauenssicherung und um den damit zusammenhangenden Aufbau von Kund*innenbindung.*’
Ort der Leistungserbringung

Produktbegleitende Kund*innendienstleistungen koénnen einerseits am Ort des
Kund*innendienstanbieters, andererseits am Ort des*der Kunden*in oder auch gestitzt durch
Informationstechnologien (IT) aus der Ferne als Remote Service durchgefiihrt werden. Abhangig von der
Mobilitat des Primarguts und der technologischen Ausstattung des Anbieters und des*der Kunden*in,
kénnen unterschiedliche Methoden zur Anwendung kommen.”® Technologische Fortschritte in der
Industrie beeinflussen die Erbringung von Dienstleistungen malfgeblich. Durch die steigenden
Automatisierungsmoglichkeiten beziehungsweise Entwicklungen in der Informationstechnologie kénnen
Dienstleistungen vom Zeitpunkt und Ort der Leistungserbringung und von der ausfiihrenden Person

unabhéngig werden, wodurch sich die Gestaltungsmaoglichkeiten des Dienstleistungsangebots erhéhen.*
Ausfiuihrende*r Dienstleistungserbringer*in

Ausfuhrende Personen von Kund*innendienstleistungen kdnnen sowohl der Hersteller der Primarleistung
sein als auch externe Dienstleistunganbieter oder sogar der*die Kunde*in als Besitzer*in der
Primarleistung sein®. Aufgrund der gegenwartigen Verflgbarkeit an Informationstechnologiesystemen
kann der*die Dienstleistungserbringer*in heutzutage auch ein System sein und man kann zwischen einer
personenbasierten, einer  vollkommen  IT-basierten  beziehungsweise einer  gemischten

Dienstleistungserbringungsform unterscheiden.*
Sachgebundenheit

Abhangig vom Grad der Sachgebundenheit kénnen produktbegleitende Dienstleistungen auch als
produktunterstitzend, prozessunterstitzend oder kund*innenunterstitzend differenziert werden.
Produktunterstitzende Leistungen konzentrieren sich auf die Funktionsfahigkeit des Primé&rprodukts und
stellen diese im Schadensfall wieder her. Prozessunterstiitzende Leistungen zielen darauf ab,
Prozessablaufe rund um das Primarprodukt zu optimieren. Kund*innenunterstiitzende Leistungsangebote
unterstutzen den*die Kunden*in im Prozess Uber die Einbettung der Primarprodukte hinaus und weisen
nur noch einen geringen Bezug zum Sachgutergeschaft auf. Eine eindeutige Unterscheidung ist jedoch

nicht immer moglich.>

“"Vgl. Backhaus/Voeth (2015), S. 300.
“8 vgl. Walter (2010), S. 34.

“9vgl. Leimeister (2012), S. 37f.

% vgl. Walter (2010), S. 34.

1 vgl. Leimeister (2012), S. 38f.

%2 vgl. Backhaus/Voeth (2015) S. 301.
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Absatzform

Produktbegleitende Dienstleitungen kénnen entweder als separate Einzelleistung oder als Bestandteil
eines Leistungsbindels gemeinsam mit dem Primarprodukt als sogenannte ,Value Added Services"
vermarktet werden.*® Das integrale Angebot bietet dabei meist Preis-Premium gegeniiber den alleinigen

Angeboten.54
Erwartungshaltung des*der Kunden*in

Zudem lassen sich Kund*innendienstleistungen basierend auf der Erwartungshaltung des*der Kunden*in
unterscheiden. Bei Muss-Leistungen handelt es sich um produktbegleitende Dienstleitungen, die fur die
Produktnutzung zwingend erforderlich sind und somit von Kund*innen erwartet werden. Soll-Leistungen
sind abhéngig vom jeweiligen Produktmarkt jener Dienstleistungen, die vom Mitbewerb ebenfalls erbracht
werden und damit auch in die Erwartungshaltung der Kund*innen fallen. Eine Nichterfullung der Soll-
Leistungen fiihrt zu Nachteilen im Wettbewerbsumfeld. Die sogenannten Kann-Leistungen werden von
den Kund*innen selbst nicht gefordert, sorgen aber fur eine Nutzensteigerung bei den Kund*innen.
Dienstleistungen, die in diese Kategorie fallen, kdbnnen zur Profilierung des anbietenden Unternehmens

gegeniber dem Mitbewerb beitragen.>
Freiheitsgrad der Erbringung

In Anlehnung an die Erwartungshaltung koénnen produktbegleitende Dienstleistungen auch als
obligatorische Leistung oder als fakultative Leistung charakterisiert werden. Wahrend obligatorische
Leistungen fir die fortsetzende Nutzbarkeit des Primarprodukts unverzichtbar sind, zielen fakultative
Leistungen auf die Schaffung eines zusatzlichen Kund*innennutzens ab.*® Abhangig von der Dynamik
eines Produktmarktes und der subjektiven Erwartungshaltung der Kund*innen ist eine strikte
Differenzierung nicht immer mc'jglich.57 Wie bereits die Kann-Leistungen zuvor kann das Angebot an

fakultativen Dienstleistungen dazu dienen, sich als Anbieter vom Wettbewerb abzugrenzen.58

3.2.2 Eigenschaften von Dienstleistungen

Wahrend im vorherigen Abschnitt die Unterscheidungsmerkmale von Dienstleistungen behandelt wurden,
sind fur die Entwicklung von produktbegleitenden Dienstleistungen auch vier konstitutive Eigenschaften
von groBer Bedeutung: (1) Immaterialitat, (2) Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsum der

Dienstleitung, (3) Nichtlagerfahigkeit und (4) Heterogeniti’:it.59

%% vgl. Walter (2010), S. 29.

* Vgl. Rentner (2012), S. 7f.

% vgl. Bruhn (2022), S. 145f.

% vgl. Meffert/Bruhn (2012), S. 248.

* vgl. Reichwald/Schaller (2006), S. 181.
%8 \gl. Backhaus/Voeth (2015), S. 300.

¥ vgl. Leimeister (2012), S. 17f.

14



Produktbegleitende Dienstleistungen

Einen groRen Einfluss auf moégliche Herausforderungen wéahrend der Dienstleistungsentwicklung ist die
Immaterialitat, die sich auf die Nichtgreifbarkeit einer Dienstleistung bezieht. Das bedeutet jedoch nicht,
dass Dienstleistungen immer ohne Sachleistungsanteile darstellbar wéaren, da das Ergebnis vieler
Dienstleistungen mit Sachleistungsanteilen (z.B. Ersatzteile) oder einer Sachleistungsinfrastruktur

verbunden ist.*

In engem Zusammenhang mit der Immaterialitdt steht die Intangibilitat einer
Dienstleistung, also die Unberthrbarkeit von Dienstleistungen. Die Gleichzeitigkeit und Untrennbarkeit
von Erstellung und Konsum der Dienstleistung wird h&aufig mit dem uno-actu-Prinzip beschrieben. Die
Qualitat der Dienstleistung kann somit vor der Inanspruchnahme nicht ganzheitlich wahrgenommen
werden. Die Gleichzeitigkeit von Erstellung und Konsum einer Dienstleistung fiihrt auch dazu, dass
Dienstleistungen nicht gelagert werden konnen.®* Die Nichtlagerfahigkeit fiihrt dabei zu einem Umstand,
dass bei Nachfragespitzen oder Personalmangel Dienstleistungen nicht im angeforderten Umfang
erbracht werden kénnen.® Die Heterogenitat einer Dienstleistung ist durch mehrere Faktoren bestimmt.
Die Integration eines externen Faktors fuhrt zu einer bestimmten Form von Individualitat und Variabilitat
einer Dienstleistungserbringung. Bei dem externen Faktor kann es sich dabei entweder um den*die
Kunden*in selbst, aber auch um vom*von Kund*innen eingebrachte Objekte handeln.®® Im Bezug auf

produktbegleitende Dienstleistungen ist hier die Abhangigkeit an das Primarprodukt zu nennen.®

3.2.3 Dimensionen einer Dienstleistung

Im Rahmen der Leistungserstellung von Dienstleistungen muissen somit externe Faktoren vom
Kund*innenunternehmen bereitgestellt werden, die in den Leistungserstellungsprozess des Anbieters
integriert und zum Zweck der Dienstleistungserstellung mit den internen Produktionsfaktoren des
Anbieters kombiniert werden. Vor diesem Hintergrund lassen sich drei Leistungsdimensionen

unterscheiden, die Bestandteil jeder Dienstleistung sind.®®
Potenzialdimension

Der Anbieter muss zunachst Uber ein erforderliches Leistungspotenzial verfiigen, um sicherzustellen,
dass er*sie die Fahigkeit besitzt, die Dienstleistung auch tatsachlich zu erbringen. Dieses
Leistungspotenzial beinhaltet dabei interne Produktions- und Verbrauchsfaktoren des Anbieters, wie
Gebaude, Mitarbeiter, Hilfsmittel oder Ersatzteile.®® Zum Zeitpunkt des Angebots und Nachfrage
reprasentieren die Leistungspotenziale lediglich ein Leistungsversprechen, fiir die quantitative und

qualitative Verfligbarkeit wahrend der Leistungserstellung zu sorgen.67 Das Besondere am

% vgl. Bruhn (2013), S. 22.

®tvgl. Bruhn (2013), S. 22.

%2 vgl. Leimeister (2012), S. 17.

% vgl. Bruhn (2013), S. 23.

% Vgl. van Husen (2007), S. 24.

% vgl. Kleinaltenkamp/Griese/Klein (2008), S. 350f.
% vgl. Kleinaltenkamp/Griese/Klein (2008), S. 350f.
7 vgl. Bruhn/Hadwich (2011), S. 7.
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Leistungspotenzial ist, dass es vollstandig in der autonomen Verwaltung des Anbieters liegt. Samtliche
Strukturen und Potenziale zur Verbesserung der Diensleistungsproduktivitat liegen in der Verantwortung

des Anbieters.®
Prozessdimension

Basierend auf dem vorhandenen Leistungspotenzial wird der Leistungserstellungsprozess initiiert. Dieser
beinhaltet sémtliche Aktivitaten, die zur Erstellung der individuellen Problemlésung notwendig sind, wobei
die Kombination von internen Faktoren des Anbieters mit den externen Faktoren des*der Kunden*in im
Vordergrund steht. Durch die Integration eines externen Faktors verliert die Dienstleistung die

Verwaltungsautonomie des Anbieters.*
Ergebnisdimension

Am Ende des Prozesses steht das Leistungsergebnis, das zur individuellen Problemlésung des*der
Kunden*in fihren soll. Das Ergebnis dieses Erstellungsprozesses hangt aufgrund der Integration eines
externen Faktors von mehreren Komponenten ab. Diese Komponenten liegen nicht mehr im alleinigen
Einflussbereich des Anbieters und kénnen durch den gegenseitigen Informationsaustausch optimiert
werden. Aufgrund der Immaterialitat und der Heterogenitat von Dienstleistungen ergeben sich Probleme
bei der Bewertung und Kontrolle der Qualitat der Ergebnisse. Dies liegt daran, dass sich objektive und

quantifizierbare MessgrofRen schwer ableiten lassen.”

3.3 Dienstleistungsinnovationen

Obwohl der Innovationsbegriff in den letzten Jahren ein allgegenwertiges Schlagwort in der
unternehmerischen Praxis geworden ist, gibt es oft ein diffuses Verstandnis von dem Begriff ,Innovation®.

Vahs/Brem definieren den Begriff wie folgt: "

Innovation ist die ,zielgerichtete Durchsetzung von neuen technischen, wirtschaftlichen,
organisatorischen und sozialen Problemlésungen, die darauf gerichtet sind, die Unternehmensziele auf

neuartige Weise zu erreichen.”

Die zunehmende Globalisierung und der daraus resultierende Wettbewerbsdruck zwingen die
Unternehmen zu einer ausgepragten Innovationsorientierung in allen Bereichen. Innovationen
ermdoglichen es Unternehmen, sich in Zeiten turbulenter Umweltveranderungen den wechselnden
Bedurfnissen der Kund*innen anzupassen und die Qualitdt von physischen Produkten und

Dienstleistungen zu erhéhen, Kosten zu senken und neue Markte zu eroffnen.”

% vgl. Kleinaltenkamp/Griese/Klein (2008), S. 351.

% vgl. Kleinaltenkamp/Griese/Klein (2008), S. 351f.

" vgl. Dreher/Stock-Homburg/Zacharias (2011), S. 57.
™ Vahs/Brem (2015), S.1.

2 Vgl. Dreher/Stock-Homburg/Zacharias (2011), S. 37ff.
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Innovationen lassen sich hinsichtlich ihres Gegenstandsbereichs in Produkt-, Prozess-, Sozial- Struktur-,
Marketing- und Geschéaftsmodellinnovationen unterscheiden. Dienstleistungsinnovationen zahlen als am
Markt angebotene immaterielle Leistung zu den Produktinnovationen. Innovationen  mit
Dienstleistungsbezug kdnnen jedoch auch in die Kategorie der Prozessinnovationen fallen, wenn sich die
Neuheit auf die fiur die Leistungserstellung notwendigen Prozesse bezieht.”* Eine weitere
Differenzierungsmaoglichkeit von Innovationen ist die Unterscheidung nach dem Veranderungsumfang
und dem Neuheitsgrad. Basisinnovationen mit einem sehr hohen Neuheitsgehalt werden als radikale
Innovationen bezeichnet, wahrend Verbesserungs- oder Anpassungsinnovationen als inkrementelle
Innovationen bekannt sind. Als Imitation bezeichnet man das bewusste Nachahmen von
Probleml6sungen, die in anderen Unternehmen bereits erfolgreich eingesetzt werden. Zusétzlich kann
der Neuheitsgrad auch in Hinblick auf den jeweiligen Zielgegenstand differenziert werden, wobei man
zwischen unternehmensorientierten, marktorientierten, kund*innenorientieren oder
wettbewerbsorientierten Innovationen unterscheidet.” In Bezug auf den Ursprung von Innovationen
kénnen solche identifiziert werden, die zweckinduziert durch die Bedirfnisse oder einer konkreten
Nachfrage der Kund*innen entstehen (Market-Pull) und oder die mittelinduziert durch neu entwickelte

Technologien vorangetrieben werden (Technology-Push).75

3.4 Chancen und Herausforderungen

Auf den Markten der Industrieglter besitzt eine kund*innenorientierte Dienstleistungsstrategie heutzutage
eine doppelte Rolle. Einerseits stellt sie ein entscheidendes Kriterium bei der Kaufentscheidung dar,
andererseits bietet sie Unternehmen die Mdoglichkeit, eigene Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Das
folgende Kapitel behandelt zunachst die unternehmensspezifischen Chancen eines leistungsstarken
Dienstleistungsportfolios, bevor es sich auf die Herausforderungen bei der Entwicklung und Einfliihrung

von Dienstleistungsinnovationen fokussiert.

3.4.1 Unternehmensspezifische Chancen von Dienstleistungsinnovationen

Die Auswirkungen der Dienstleistungsqualitat lassen sich im Allgemeinen in drei Kategorien von
Wirkungen unterscheiden. Psychologische Wirkungen filhren zu erhéhter Kund*innenzufriedenheit,
Verhaltenswirkungen férdern eine verstéarkte Kund*innenbindung und 6ékonomischen Wirkungen sind fur
den wirtschaftlichen Erfolg verantwortlich.”® Basierend auf diesen Effekten verfolgen Unternehmen
strategische und operative Ziele mit dem Angebot produktbegleitender Dienstleistungen. Diese Ziele sind

wie folgt angefuhrt und werden im weiteren Verlauf néher erortert:”’

e Schaffung von Praferenzen bei den Kund*innen

™ vgl. Vahs/Brem (2015), S. 52ff.

™ vgl. Schallmo/Lang (2015), S. 30f.
™ vgl. Vahs/Brem (2015), S. 63f.
®vgl. Bruhn (2013), S. 45.

" vgl. Bruhn (2022), S. 146.
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e Steigerung der Kund*innenenzufriedenheit

e Stérkung der Kund*innenbindung

e Verbesserung des Produkt- und Markenimages
e Schaffung von Wetthewerbsvorteilen

e Steigerung von Umsatz und Gewinn®

Schaffung von Praferenzen bei den Kund*innen

Ein leistungsstarkes Dienstleistungsportfolio, insbesondere in der Nachkaufphase, erhéht insbesondere
bei jenen Kund*innengruppen den Kaufanreiz, die eine optimale Leistungsfahigkeit ihres Produktes ber
dem gesamten Lebenszyklus sicherstellen wollen.” Indem Kund*innen durch das Dienstleistungsangebot
die langfristige Leistungsfahigkeit als Mehrwert der Produkte erkennen, reduzieren sich einerseits
maogliche Unsicherheiten wahrend des Kaufprozesses der Primarprodukte. Andererseits sind bestehende
Kund*innen aufgrund der Zufriedenheit mit dem Dienstleistungsangebot eher bereit, Preissteigerungen zu

akzeptieren und neigen dabei seltener dazu, zu einem anderen Anbieter zu wechseln.®
Steigerung der Kund*innenzufriedenheit

Kund*innenzufriedenheit oder -unzufriedenheit entsteht in der Regel durch einen Vergleich, den der*die
Kunde*in anstellt. Sowohl durch die Image- als auch die Produktwerbung wird dem*der Kunden*in ein
Nutzenversprechen gegeben und im Rahmen der Kaufentscheidung wagen Kund*innen nun ab, welches
Produkt ihnen den meisten Nutzen bringt.81 Hierbei flieRen nicht nur objektive, sondern auch subjektive
Erwartungen in die Kaufentscheidung mit ein. Zur Erklarung der Entstehung von Kund*innenzufriedenheit
wird haufig das sogenannte Confirmation/Disconfirmation-Paradigma (C/D-Paradigma) herangezogen.
Dem C/D-Paradigma zufolge liegt die Bestatigung der Kund*innenzufriedenheit genau dann vor, wenn die
wahrgenommene Leistung (Ist-Leistung) mit der Kund*innenerwartung (Soll-Leistung) Ubereinstimmt.
Dabei spielen sowohl die Erfahrungen wéahrend der Nutzung des Produkts als auch die Erfahrungen
wahrend des Kontaktes mit dem Unternehmen eine Rolle. Eine Steigerung der Kund*innenzufriedenheit
kann Uber die Erfillung beziehungsweise Uberfiillung der Kund*innenerwartungen erreicht werden.
Werden die Kund*innenerwartungen durch die tatséchliche Leistung nicht erfillt, entsteht das Geflhl der
Unzufriedenheit. Im Falle einer Uberfiillung der Kund*innenerwartungen spricht man von
Kund*innenbegeisterung oder progressiver Kund*innenzufriedenheit.® Abb. 4 veranschaulicht den
Vergleich der Kund*innenerwartungen mit den wahrgenommenen Leistungen in grafischer Form. Die
Kund*innenzufriedenheit wiederum beeinflusst andere kund*innenbezogene Verhaltenswirkungen,

insbesondere die Kunden*innenbindung. Dabei wird von der Annahme ausgegangen, dass ein*e

8 Vgl. van Husen (2007), S. 24f.

™ vgl. Geissbauer u.a. (2012), S. 43.
8 vgl. Bruhn (2022), S. 50f.

8 vgl. Aumayr (2009), S. 231.

8 vgl. Terler (2022), S. 85.
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zufriedene*r Kunde*in eher bereit ist, die Leistungen eines Unternehmens erneut in Anspruch zu

nehmen, moglicherweise sogar in einem gréReren Umfang durch Cross-Buying.®

KUMD*INMENWAHRMEHMUNG DER LEISTUMG

v v ¥
Uberflllt ents pricht | untererfillt —
A F ¥ &

KUMDFINMEMERWARTUNG AN DIE LEISTUNG

KUMD#MMEM- KUMDHIMMEN- KUMND*IMNMEM-
BEGEISTERUNG ZUFRIEDEMHEIT UMZUFRIEDENHEIT

Abb. 4: Konstrukt der Kund*innenzufriedenheit, Quelle: in Anlehnung an Bruhn (2022), S. 50.

Der wahrgenommene Wert aus Sicht des*der Kunden*in ergibt sich aus dem Vergleich des Nutzens einer
Leistung mit dem Aufwand, der dem*der Kunden*in bei der Inanspruchnahme der Leistung entsteht.
Hierbei unterscheidet man zwischen zwei Teilkomponenten: die objektive Komponente, die fir alle
Kund*innen gleich ist und die subjektive Komponente, die zu individuellen Wahrnehmungen fuhren
kann.®* Der Nutzen, den der*die Kunde*in aus der Leistung zieht, wird durch die Dienstleistungsqualitat
reprasentiert und setzt sich aus der Qualitét der einzelnen Leistungsschritte und der wahrgenommenen
Beziehung zum Dienstleistungsanbieter und seinen*ihren Mitarbeiter*innen zusammen. Der
wahrgenommene Aufwand umfasst alle Kosten, die mit dem Kauf einer Leistung verbunden sind und
beinhaltet neben dem Preis fir die genutzte Leistung auch Such-, Akquisitions-, Installations-, Wartungs-,

Fehlerrisiko- und Qualitatsfehlerkosten.®®

Die Kund*innenerwartungen kénnen durch das Markenimage, die Qualitat der Sachgiter und vorherige
Erfahrungen gepréagt sein. Hinsichtlich der Kund*innenerwartungen ist zu erwahnen, dass Kund*innen bei
der Kombination von Sachgut und produktbegleitenden Dienstleistungen ihre Erwartungen nicht getrennt

fur die einzelnen Elemente betrachten, sondern die Gesamtleistung als Grundlage fiir ihre Bewertung

8 vgl. Bruhn (2013), S. 13.
8 vgl. Terler (2022), S. 85.
 vgl. Bruhn (2013), S. 46f.
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heranziehen. Somit fliet die Zufriedenheit mit der Dienstleistung auch in die Gesamtzufriedenheit mit

dem Primarprodukt ein.®®
Starkung der Kund*innenbindung

Die wesentliche Auswirkung der Dienstleistungsqualitat auf das Kund*innenverhalten ist die
Kund*innenbindung. Innerhalb der Kund*innenbindung spielen zwei zentrale Verhaltensweisen eine

entscheidende Rolle: (1) das Kaufverhalten und (2) das Kommunikationsverhalten.®’

Das Kaufverhalten der Kund*innen stellt die zentrale Dimension der Kund*innenbindung dar, da es sich
direkt auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens auswirkt. Dabei werden drei Arten des
Kaufverhaltens unterschieden, die sich in unterschiedlichem MafRe auf den ©6konomischen Erfolg

auswirken:®

o Kaufwiederholung: Dies bringt zum Ausdruck, dass ein*e Kunde*in eine bereits genutzte Leistung
erneut in Anspruch nimmt

o Kauffrequenzsteigerung: Eine Starkung der Kund*innenbindung fuhrt zu einer erhghten
Kauffrequenz

e Cross Bying: Kund*innen nutzen zusatzliche Leistungen eines Anbieters, die sie bisher nicht in

Anspruch genommen haben.

Eine kund*innenorientierte Dienstleistungsstrategie kann auch andere Marketingaktivitdten unterstttzen.
Indem Dienstleistungen gezielt auf die Kund*innen ausgerichtet werden, kénnen sie durch synergistische

Effekte verkaufsunterstiitzend wirken.®

Dartber hinaus beeinflusst die Kund*innenbindung auch das Kommunikationsverhalten. Eine erhdhte
Kund*innenbindung ermdglicht es Unternehmen, relevante Kund*inneninformationen zu erhalten, die eine
proaktive Optimierung der eigenen Produkte aus Sicht der Kund*innenbedirfnisse und im

Wettbewerbskontext erméglichen kénnen.*
Verbesserung des Markenimages

Wahrend der zuvor erwédhnte Einfluss auf das Kommunikationsverhalten die Vorteile der direkten
Kommunikation zwischen Dienstleistungsanbieter und dem*der Kunden*in hervorhebt, hat eine
kund*innenorientierte Dienstleistungsstrategie auch Auswirkungen auf das Kommunikationsverhalten der
Kund*innen gegentber anderen. Dies hat indirekten Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg des

sachgutproduzierenden Unternehmens. Eine positive Mund-zu-Mund Kommunikation gegentuber

% v/gl. van Husen (2007), S. 24.

8 vgl. Bruhn (2013), S. 50.

8 vgl. Bruhn (2013), S. 50f.

% vgl. Bruhn (2022), S. 146.

% vgl. Geissbauer u.a. (2012), S. 43.
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potenziellen Kund*innen und die Weitergabe positiver Erfahrungen férdern eine positive Wahrnehmung

des Primarprodukts und starken das Unternehmensimage.®*
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen

Ein Zusammenhang, der in der Literatur mit dem Angebot produktbegleitender Dienstleistung h&aufig
hervorgehoben wird, ist die Mdglichkeit der Hersteller, sich durch ein solches Angebot gegeniuber der
Konkurrenz abzugrenzen. Hierbei wird auf die zunehmende Ahnlichkeit der Sachleistungen verwiesen,
die zu einer groRBeren Vergleichbarkeit fihrt und infolgedessen zu einem verstarkten Preiswettbewerb
zwischen den Herstellern. Daher versuchen Unternehmen verstarkt sich (ber das Angebot von

produktbegleitenden Dienstleistungen zu differenzieren.®?
Steigerung von Umsatz und Gewinn

Ein umfangreiches und ansprechendes Portfolio an Dienstleistungsangeboten bietet einerseits eine
groRe Chance auf eine Umsatzsteigerung aus dem Dienstleistungsgeschaft, unabhangig von den
Aktivitaten im Sachgutbereich. Andererseits kénnen langfristige, bedarfsgerechte und gezielt umgesetzte
Serviceangebote dazu beitragen, Konjunkturschwankungen im Neugeschaft mit den Primarprodukten

auszugleichen.”

3.4.2 Herausforderungen von Dienstleistungsinnovationen

Neben den unternehmensspezifischen Vorteilen, die sich durch eine kund*innenorientierte
Dienstleistungsstrategie ergeben, ist es auch erforderlich, die Herausforderungen, die bei der
Entwicklung und Einfilhrung von Dienstleistungsinnovationen auftreten kdnnen, zu bertcksichtigen. Diese
Herausforderungen lassen sich einerseits in interne, unternehmensbezogene Herausforderungen und
externe, marktbezogene Herausforderungen, aber auch in Herausforderungen, die wahrend der
Entwicklung entstehen beziehungsweise wahrend der Einflhrung in den Markt einteilen.®® Die
Einordnung der genannten Herausforderungen wurde anhand der nachfolgenden theoretischen

Erlauterungen vorgenommen und basiert somit auf wissenschaftlicher Literatur.

L vgl. Bruhn (2013), S. 51f.

2 vgl. Bruhn (2022), S. 143f.

% Vgl. Geissbauer u.a. (2012), S. 43.
% Vgl. Rentner (2012), S. 4ff.
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Tab. 1: Kategorisierung der Herausforderungen von Dienstleistungsinnovationen, Quelle: Eigene Darstellung.

Interne Herausforderungen

Externe Herausforderungen

Herausforderungen wahrend
der Entwicklung
Herausforderungen wéahrend

der Markteinfihrung

Anforderungen an
Qualifikationen und Know-How

Kooperationsmoglichkeiten mit
externen Erbringern

Konzeption von Controlling-
Instrumenten

Mangelnder Patentschutz

Situative Abhéngigkeit

Immaterialitét und Integration
des externen Faktors
erschweren eine Evaluierung

Komplexitat der
Marktbedingungen

Ausldser/Dringlichkeit

Gestaltung des
Preismanagements

Dienstleistungsinnovationen entstehen haufig aus reaktiven Bemuiihungen basierend auf den Ergebnissen
einer Kund*innenzufriedenheitsumfrage oder aus den direkten Problemen bei den Kund*innen vor Ort. In
der damit verbundenen Dringlichkeit werden Optimierungsplane oft in Form von zufélligen und
ungeplanten Projekten umgesetzt, die darauf abzielen, spezifische Probleme zu l6sen. Infolgedessen hat
sich die Ausrichtung des Kund*innenservice in der Vergangenheit stark auf eine isolierte Problemlésung
innerhalb der Unternehmen konzentriert und weniger auf das ganzheitliche Ziel, das Kund*innenerlebnis
zu verbessern und sich damit vom Mitbewerber zu differenzieren.®

Einige, der in Tabelle 1 (Tab. 1) genannten, Herausforderungen lassen sich auch auf die vier
konstitutiven Eigenschaften von Dienstleistungen zurickfihren. Aufgrund der Immaterialitdét von
Dienstleistungen und der Integration eines externen Faktors, konnen Schwierigkeiten wahrend der
Konzeptionierung und Entwicklung auftreten. Dies erschwert eine umfangreiche Evaluation der Vor- und
Nachteile der Dienstleistung und beeintrachtigt die Basis fir jegliche Art von Tests und
Personalschulungsaktivitéten.96 Dartber hinaus kdonnen Dienstleistungen aufgrund dieser Eigenschaften
kaum durch Patente geschitzt werden, was die Gefahr birgt von Mitbewerbern nachgeahmt zu werden.®’
Die aus rechtlicher Sicht leicht mdogliche Imitation von Dienstleistungen hat oft zur Folge, dass
Unternehmen die Impulse zur Entwicklung innovativer Dienstleistungen nicht weiter verfolgen.98 Die
Integration des externen Faktors kann zudem aufgrund der komplexen Marktbedingungen zu Problemen
in der Standardisierung einer Dienstleistungsinnovation fuhren. Starke Kund*innenunterschiede auf
mehreren Dimensionen im Bereich der Industrieguter ergeben einen hochkomplexen Markt. Der Einsatz
von variierenden Technologien auf der Gesamtmarktebene sowie die abweichenden technologischen
Entwicklungsniveaus innerhalb verschiedener Branchen und geografischen Regionen missen von den

Unternehmen wéahrend der Entwicklung und Einfihrung von Dienstleistungsinnovationen bertcksichtigt

% vgl. Bliss (2015), S. 2.

% vgl. Reichwald/Schaller (2006), S. 181.

7 \gl. Dreher/Stock-Homburg/Zacharias (2011), S. 40.
% Vgl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 145.
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werden.*® Hinsichtlich der subjektiven Beurteilung der Kund*innen ist zu beachten, dass Dienstleistungen
nicht nur anhand der Ergebnisdimension wahrgenommen werden, sondern ihre Leistungspotenziale und
—prozesse ebenfalls eine groRe Rolle spielen. Die Einbindung des externen Faktors in die
Endkombination des Leistungserstellungsprozesses kann zu einer weiteren Herausforderung fihren.'®
Vor allem in personenintensiven Dienstleistungen hangt die erbrachte Qualitat einer Dienstleistung von
den involvierten Personen und ihrer Tagesform ab, sowohl auf der Seite des Dienstleistungserbringers

als auch auf der Seite des*der Kunden*in.***

Die Innovationsaufgabe in einem Unternehmen zeichnet sich im Allgemeinen durch anspruchsvolle
Eigenschaften aus, die eine hohe Komplexitat und wenig Erfahrungswerte mit sich bringen, insbesondere
im Bezug auf die Kosten- und Umsatzprognose. Dies stellt eine Herausforderung fir die Konzeption von
Controlling-Instrumenten dar.'® In vielen Fallen werden unternehmerische Entscheidungen auf der
Grundlage einer Produktivitatsanalyse durchgefiihrt. Bei Dienstleistungen gestaltet sich die Bestimmung
von Input (Produktionsfaktoren) und Output (Produktionsergebnis) jedoch aufgrund der konstitutiven

193 7u den weiteren internen

Merkmale von Dienstleistungen komplexer als im Bereich der Sachguter.
Herausforderungen, die wahrend der Entwicklung von neuen Dienstleistungsangeboten auftreten konnen,
zahlen Entscheidungen Uber die Organisation der betrieblichen Aufbau- und Ablaufstruktur einschlief3lich
moglicher  Kooperationspartnerschaften mit  externen  Erbringern  der  produktbegleitenden

Dienstleistung."®*

Die Gestaltung des Preismanagements spielt aus externer Sicht eine groRe Rolle bei den
Herausforderungen. Viele Unternehmen haben bereits erkannt, dass produktbegleitende
Dienstleistungen zur Differenzierung im Wettbewerb beitragen kdénnen und haben ihr Angebot an
produktbegleitenden Dienstleistungen erweitert. Die Entwicklung und Einfihrung der Angebote erfolgte
haufig jedoch wild und planlos, ohne dass die tatsdchlichen Kosten der Ressourcenverfigbarkeit

105

betrachtet wurden.”™ Zudem wurden Kund*innen im Bereich der Sachguter in der Vergangenheit oft

darauf konditioniert, Dienstleistungen als selbstversténdliche kostenlose Zugaben zu betrachten.'®

 vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 134f.

1% v/gl. Reichwald/Schaller (2006), S. 182.
o yvgl. Bruhn (2013), S. 23.

192 y/gl. Reichwald/Schaller (2006), S. 177.
198 vgl. Bruhn/Hadwich (2011), S. 13.

%% vgl. Bruhn (2013), S. 299ff.

1% y/gl. Rentner (2012), S. 6.

1% vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 134f.
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3.5 Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen

Erfolgreiche Entwicklungen und Einfuhrungen von produktbegleitenden Dienstleistungen geschehen in
den seltensten Fallen durch Zufédlle, sondern benétigen eine umfangreiche Planung der
Innovationsaufgabe. Das Management von Innovationen ist substanziell etwas anderes als das

Management von wiederholten Routineaufgaben.'®”’

Dieses Kapitel beginnt mit einer kurzen Einfiihrung in
die allgemeinen Erfolgsfaktoren einer Innovation und fokussiert sich danach auf die spezifischen

Erfolgsfaktoren bei der Gestaltung von Dienstleistungsinnovationen.

3.5.1 Allgemeine Erfolgsfaktoren von Innovationen

Allgemeine EinflussgrofRen auf den Innovationserfolg lassen sich dabei in drei unterschiedliche
Kategorien unterscheiden. Innovationsspezifische Eigenschaften, wie die relative Vorteilhaftigkeit einer
Innovation, die Kompatibilitit und die Komplexitdét einer Innovation, die Beobachtbarkeit und
Erprobbarkeit einer Innovation, sowie der Reifegrad der Innovation sind wesentlich fir eine erfolgreiche
Einflhrung und Ausbreitung einer Innovation. Denen gegeniber gibt es noch die unternehmensinternen
und unternehmensexternen Erfolgsfaktoren, die den Innovationserfolg beeinflussen. Zu den
unternehmensinternen Erfolgsfaktoren zéhlen unter anderem das Vorhandensein von Erfahrungswissen
und die Fahigkeit des Unternehmens dieses zu nutzen, eine auf Innovationen ausgerichtete
Unternehmenskultur und Organisationsstruktur, ausreichende finanzielle Mittel, die zielgerecht eingesetzt
werden konnen und die Handlungsspielraume erweitern. Unternehmensexterne Erfolgsfaktoren reichen

von der MarktgroRRe, tiber die Marktdynamik zu den Kooperationsmoglichkeiten.'%

3.5.2 Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen

Bei der Gestaltung und Einfihrung von Dienstleistungsinnovationen fir Labormessgeréate lassen sich

folgende Erfolgsfaktoren identifizieren:
Innovationsprozess

Neue Dienstleistungen werden in der Regel informell konzipiert, entstehen oft beilaufig als Reaktion auf
isolierte Problemanfragen bestehender Kund*innen. Dies fihrt dazu, dass die Entwicklung von
Dienstleistungen einen intuitiven und zufélligen Charakter besitzt, ganz im Gegenteil zu Innovationen von
Sachleistungen. Im Gegensatz zu der unternehmerischen Praxis hat sich in der empirische
Dienstleistungsforschung die Nutzung eines formalen Innovationsprozesses als ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fiir die Entwicklung und Einfihrung von Dienstleistungsangeboten herausgestellt."® Der
Innovationsprozess hat die konkrete Aufgabe, eine Idee mit den verfligbaren Ressourcen zeitgerecht in
eine marktfahige Dienstleistung umzusetzen. Er muss alle erforderlichen Schritte von der Initiilerung der

Idee bis hin zu ihrer Markteinfuhrung sicherstellen und gentgend Flexibilitdét besitzen, um mit einer

97 vgl. Reichwald/Schaller (2006), S. 182.
1% y/gl. Vahs/Brem (2015), S. 73.
109 \/gl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 149.
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angemessenen Anpassung auf Veranderungen der Marktanforderungen oder der Wettbewerbssituation

reagieren zu kénnen.'*°

In der Literatur existieren verschiedene theoretische Ansétze zur Untergliederung
des Innovationsprozesses in die jeweiligen Einzelphasen, die sich zum Teil stark differenzieren.

Weitgehende Einigkeit besteht jedoch beziiglich der Hauptphasen eines Innovationsprozesses:

1. In der Phase der Ideengenerierung werden Anstof3e fir die Suche nach einer
Dienstleistungsinnovation aktiv und systematisch generiert und ldeen vorgeschlagen. Wie bereits
in Kapitel 3.3 erwdhnt, kommen als Innovationsausléser sowohl Unternehmen selbst
(Technology-push) als auch Kund*innen (market-pull) in Frage. Um Dienstleistungsinnovationen
zukinftig effizienter und effektiver zu gestalten und die isolieten Bemihungen zu
kund*innenzentrierten Problemlésungen zu verhindern, wére eine Kombination der Anregungen
aus Marktseite und eigenen Ideen sinnvoll.™*

2. In der Phase der Ideenakzeptierung werden Ideen auf Grundlage ihrer Verwendungsfahigkeit,
ihres potenziellen Kund*innennutzens und ihrer Umsetzung gepruft.

12 pabei wird bei

3. In der Phase der Ideenrealisierung werden die neuen Ideen konkret verwirklicht.
einer Dienstleistungsinnovation das detaillierte Leistungsangebot einschlie3lich der Schritte im
Leistungserstellungsprozess definiert und die Leistungspotenziale des Unternehmens werden auf

die Erbringung der innovativen Dienstleistung ausgerichtet.™*

Kund*innenorientierung

Die Bedeutung der Kund*innenorientierung als Erfolgsfaktor ist vielschichtig und erstreckt sich sowohl auf
die Gestaltung als auch auf die Vermarktung. Da der Grad der Markt- und Kund*innenorientierung der
Dienstleistungsangebote bereits hauptsachlich innerhalb des Innovationsprozesses festgelegt wird, ist es
von grolBer Bedeutung, die Kund*innen von Beginn an in die Innovationsaktivitaiten zu integrieren.

114 Der Aufbau von

Oftmals stellt der*die Kunde*in eine entscheidende Quelle fur die Problemldsung dar
langfristigen Anbieter-Kund*innen-Geschéaftsbeziehungen und die Implementierung von Prozessen sind
hilfreich, um relevante Kund*innengruppen und Kund*innenbedurfnisse zu identifizieren und diese in den

Dienstleistungsinnovation einzubeziehen.'*®

Die Art der Kund*inneneinbindung kann dabei je nach
Intensitat entweder als aktiv oder passiv betrachtet werden, wobei dem Kund*innenkontaktpersonal bei
der passiven Einbindung eine bedeutende Rolle zugeteilt wird. Die Mitarbeiter*innen mit direktem
Kund*innenkontakt befinden sich im regelmafigen Austausch mit den Kund*innen und haben Einblicke in
ihnre Reaktionen, Bedurfnisse und Probleme. Eine aktivere Form der Einbindung ist die gezielte und
systematische Befragung der Kund*innen zu ihren Vorstellungen, Anregungen, erlebten Méangel und

Schwachstellen. Diese Beschwerden beinhalten regelmé&Rig Anhaltspunkte fiir neue Innovationsausloser

1% ygl. Vahs/Brem (2015), S. 229.

1 vgl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 145.
12 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 238.

13 vgl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 149.
14 vgl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 142.
1% vgl. Rabetino (2007), S. 6.
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und liefern oft schon erste Hinweise auf mdgliche Lésungen. Da es sich bei diesen Befragungen jedoch
um sehr subjektive MeinungsaulRerungen handelt, die nicht als reprasentativ anzusehen sind, ist es
sinnvoll diese systematisch zu sammeln und auszuwerten, bevor sie als Ausldser fur Innovationen
verwendet werden. Die aktivste Form der Kund*innenbindung wéahrend der Ideengewinnung und -
akzeptierung sind sogenannte Fokusgruppen, die jedoch im Bereich der industriellen Dienstleistungen
noch wenig Beachtung finden. Darunter versteht man interessierte Kund*innen, die sich
zusammenschlieBen und in einem regen Informations- und Erfahrungsaustausch bestehende und neue
Dienstleistungsangebote kritisch und konstruktiv beurteilen oder aktiv an der Gestaltung von neuen
Dienstleistungen mitwirken. Die Einbindung des*der Kunden*in in der Phase der Ideenakzeptierung hat
den Vorteil, dass das neue Konzept der Dienstleistung friihzeitig auf seine Vorteilhaftigkeit getestet wird

und konkrete Verbesserungsvorschlage beriicksichtigt werden kénnen.™®

Da die Beurteilung der Dienstleistungsqualitéat durch den*die Kunden*in nicht nur vom Ergebnis abhangt,
sondern auch von psychologische Wirkungen wéahrend des Leistungserstellungsprozesses beeinflusst
wird, spielt die Kompetenz des Kund*innenkontaktpersonals als Schnittstelle zwischen Unternehmen und

Kund*innen eine wesentliche Rolle.**’

Hierbei ist zu beachten, dass Kund*innen die Dienstleistung oft
differenziert wahrnehmen und sich selten auf die gesamte Dienstleistung beziehen. Diese Differenzierung
betrifft einzelne Qualitatsmerkmale, wie zum Beispiel das Einfihlungsvermégen der Mitarbeiter*innen
oder die Zuverlassigkeit und Schnelligkeit der Leistungsabwicklungm. Die Sicherstellung der
Dienstleistungsqualitdt und der Kund*innenorientierung beginnt jedoch nicht erst an der Schnittstelle
zwischen Unternehmen und externem*r Kunden*in. Eine interne Kund*innenorientierung bezogen auf die
unternehmensinternen Voraussetzungen, die fur die Leistungserbringung notwendig sind, stellt eine
wichtige Voraussetzung fir die Effizienz der Prozesse innerhalb des Unternehmens als auch fir die

externe Kund*innenorientierung dar.**
Commitment des Unternehmens und der Fuhrungskraft

Ein ausgepragtes Bekenntnis seitens des Unternehmens und der verantwortlichen Fihrungskréafte zur
kund*innenorientierten und innovativen Servicebereitschaft ist von entscheidender Bedeutung. Dies zeigt
sich einerseits darin, dass die notwendigen finanziellen Mittel und das qualifizierte Personal bereitgestellt
werden, um die Herausforderungen bewaltigen zu kdnnen. Andererseits kann die sichtbar enge

120 7dem ist die

Verbundenheit mit dem Projekt die Motivation aller beteiligten Mitarbeiter*innen steigern.
Unterstitzung der Geschaftsfihrung oder des Vorstandes ein kritischer Bestandteil, um in der
Dienstleistungsstrategie zu wachsen. Die verantwortlichen Personen missen einerseits einen

Vertrauensvorsprung in  die Moglichkeit des Wachstums durch die kund*innenorientierte

18 v/gl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 150.
"7 yvgl. Bruhn/Hadwich (2011), S. 8.

"8 vgl. Bruhn (2013), S. 41.

19 y/gl. Bruhn (2013), S. 13.

120 y/gl. Sichtmann/Selasinsky (2009), S. 18.
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Dienstleistungsstrategie gewéahren und andererseits etwaige Bedenken hinsichtlich der Kosten und der

mdglichen Ablenkung von ,echter Arbeit beiseitelegen.121
Technologie als Ressource

Produktbegleitende Dienstleistungen sind zwar keine technischen Produkte, wie Maschinen oder
Anlagen. Dennoch spielt die Technologie eine wichtige Rolle und beeinflusst verschiedene Aspekte im

Zuge der Professionalisierung dieser Leistungen.*

e Design for Service: Technische Verdnderungen am Primarprodukt oder neuartige IT-
Technologien kénnen dafir sorgen, dass die Voraussetzungen fiir produktbegleitende
Dienstleistungen, wie z.B. Remote Service geschaffen werden. Dies kann fir Kund*innen eine
neue Qualitat der Probleml6sung bedeuten.

¢ Informationstechnische Werkzeuge erleichtern und optimieren die systematische Gestaltung und
Entwicklung von produktbegleitenden Dienstleistungen und sorgen dafiir, dass Unternehmen
diese zielorientiert an die Marktgegebenheiten anpassen kénnen.

e Der Einsatz von technischen Hilfsmitteln prégt die Effizienz wéhrend der Erbringung von
produktbegleitenden Dienstleistungen und spielt daher eine Rolle in der Entwicklung von

Dienstleistungsangeboten.

Es ist von grofRer Bedeutung, dass sich diese technologischen Lésungen an den Kund*innenbedurfnissen
orientieren, da sie stark in die Produktionsprozesse der jeweiligen Kund*innen eingreifen. Ohne eine
angemessene Ausrichtung auf die Kund*innenbedirfnisse besteht die Gefahr, dass Dienstleistungen
fehlentwickelt werden oder in der Wahrnehmung der Kund*innen nicht den Nutzen schaffen, den sie

benatigen.'?®
Internationalisierung als Fachkompetenz

Da sich die Geschafte im Bereich der Industriegiter heutzutage fast ausschlielich auf internationaler
Ebene abspielen, sind ausgepragte interkulturelle Kompetenzen von grofRer Bedeutung. Bei der
Gestaltung und Einfuhrung von Dienstleistungsinnovationen sind Kenntnisse (ber die jeweilige
Landeskultur, die landesiblichen Verhaltensweisen sowie die gesetzlichen Regelungen und politischen
Entwicklungen des auslandischen Zielmarktes erforderlich. Einen weiteren Erfolgsfaktor nimmt dabei
auch die Fachkompetenz des jeweiligen Kund*innenkontaktpersonals ein, das als Schnittstelle zum*zur
Kunden*in einen nachhaltigen Einfluss auf den subjektiven Eindruck ausibt. Qualifiziertes Personal in
allen Zielmarkten sowie SchulungsmafBnahmen und die Fahigkeit zur Anpassung an die
Integrationsbereitschaft und -fahigkeit der Kund*innen im auslandischen Markt kénnen den Erfolg einer

Dienstleistung positiv unterstiitzen.'**

2L yvgl. Bliss (2015), S. 159ff.

22 g, Lay/Schneider (2005), S. 19ff.

123 \/gl. Nippa (2005), S. 4ff.

2% ygl. Sichtmann/Selasinsky (2009), S. 16ff.
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3.6 Auswirkungen einer strategischen Neuausrichtung

Angesichts der zunehmenden verscharften Wettbewerbsbedingungen streben Hersteller von
Industriegitern immer haufiger danach, ihren Umsatz durch produktbegleitende Dienstleistungen zu
erhdhen. Der Wandel von einem traditionell sachgutzentrierten Hersteller bis hin zu einem

12 Die Auswirkungen

serviceorientierten Unternehmen gestaltet sich jedoch als eine komplexe Aufgabe.
dieser Veranderung variieren je nach individuellem Reifegrad des Unternehmens im Bereich der

Dienstleistungen.'?®

Um eine kund*innenorientierte Dienstleistungsstrategie in einem Unternehmen erfolgreich zu
implementieren, ist es erforderlich die Anforderungen des Marktes mit den technischen,
organisatorischen und personellen Voraussetzungen des Anbieterunternenmens in Ubereinstimmung zu
bringen. Hierbei ist es von entscheidender Bedeutung, dass Konflikte zwischen der bestehenden
Sachleistungsstrategie und der neuen Dienstleistungsstrategie angemessen bertcksichtigt werden.?’
Abb. 5 stellt die relevanten Einflussgréf3en in den drei Gestaltungsbereichen Technologie, Organisation

und Personal dar:

Ubereinstimmung

Geschaftsprozesse
TECHNOLOGIE ORGANISATION

Anforderungen Kultur

Akzeptanz Anreize

Clualifikation Motivation

PERSONAL

Abb. 5: Implementierung einer ganzheitlichen Dienstleistungsstrategie, Quelle: in Anlehnung an Nippa (2005), S. 5.

125 vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 129.
126 \/gl. Geissbauer u.a. (2012), S. 3ff.
27 ygl. van Husen (2007), S. 24.
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Kund*innen- und Marktorientierung als Schliissel fur die strategische Neuausrichtung

Fur eine erfolgreiche Dienstleistungsstrategie ist es erforderlich, dass alle Unternehmensaktivitaten
darauf ausgerichtet sind die komplexen Anforderungen und Bedirfnisse aller Kund*innen bestmaglich zu
begleiten. Nicht nur wéhrend der Gestaltung der einzelnen Dienstleistungsinnovationen ist es wichtig,
eine fruhzeitige Kund*innenorientierung zu leben, sondern auch wé&hrend der gesamten
Strategieformulierung und —implementierung, um zu verhindern, dass an den Wertvorstellungen der

Kund*innen vorbeientwickelt wird.*?®

Organisation

Um die unternehmerischen Chancen, die produktbegleitende Dienstleistungen bieten, voll auszuschépfen
und sicherzustellen, dass Neuerungen im Bereich der Dienstleistungsangebote innerhalb des
Unternehmens positiv aufgenommen werden, ist eine aktive Anpassung der Organisationsstruktur

notwendig.'*®

Dienstleistungsprozesse verlangen die Abfolge mehrerer Aktivitdten verschiedener
Funktionsbereiche und organisatorisch getrennter Einheiten im Unternehmen. Eine erfolgreiche
Dienstleistungsstrategie erfordert die Integration, Zusammenarbeit und Kommunikation von Funktionen,
wie Marketing, Vertrieb, Produktion und Dienstleistungseinheiten.130 Dies erfordert oft das Management
neuer oder veranderter Schnittstellen und die Anpassung von Verantwortlichkeiten fur die
produktbegleitenden Dienstleistungen.131 Im Rahmen der Organisation spielt auch die
Unternehmenskultur und die Entscheidungsstruktur des Unternehmens eine wichtige Rolle. Ein
wesentlicher Einflussfaktor auf den Erfolg einer Dienstleistungsstrategie ist eine dienstleistungsorientierte
Management- und Unternehmenskultur. Durch den Wandel des Sachgutzentrismus zu einer neuen
Dienstleistungsorientierung  koénnen jedoch Interessenskonflikten zwischen der erforderlichen
Dienstleistungskultur und der bestehenden Sachgutorientierung auftreten. Um zu verhindern, dass
Kund*innen als Leidtragende zwischen den Interessenskonflikten von  Vertriebs- und
Dienstleistungsabteilungen den Umgang mit dem Unternehmen als negativ erfahren, ist es wichtig neue
Schnittstellen und Prozesse in Bezug auf die Dienstleistungsorientierung einzufihren. Solche
Interessenskonflikte ergeben sich dabei meist aus der Spannung zwischen dem Fokus auf den

132 Traditionell werden

Neuproduktverkauf und den Verpflichtungen des Service und Ersatzteilgeschéftes.
Geschéftsbereiche an ihren direkten und eigenstéandigen Leistungen gemessen. Der mit Sachgitern
erzielte Umsatz ist dabei eine wesentliche Bemessungsgrundlage. Im Dienstleistungsbereich erfordert
eine erfolgreiche Vermarktung jedoch eine bereichsibergreifende Zusammenarbeit. Die Entwicklung von
entsprechenden Anreizsystemen kann hilfreich sein, die unternehmensinterne Unterstiitzung des

Dienstleistungsgeschéaftes zu sichern und innerbetrieblichen Wettbewerb zu unterbinden. Dies betrifft

128 \/gl. Miller/Posselt (2007), S. 135f.
129 ygl. Nippa (2005), S. 3ff.
%0 vgl. Miller/Posselt (2007), S. 136.
131 y/gl. Nippa (2005), S. 4ff.
32 ygl. Nippa (2005), S. 8ff.
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nicht nur die internen Anreizsysteme, sondern auch die Anreize der beteiligten Personen auf

Kund*innenseite, denen als Co-Produzent eine bedeutende Rolle zukommt.**®

Dienstleistungspersonal

Der*Die Mitarbeiter*in, der*die sich direkt im Kund*innenkontakt befindet, besitzt eine zentrale und
erfolgsentscheidende Position. Dies liegt daran, dass das Dienstleistungsgeschéaft hauptséchlich auf
Personen und deren Wissen und Fahigkeiten basiert. Neben der notwendigen technischen Expertise, die
Mitarbeiter*innen bendtigen, um die komplexen und individuellen Probleme der Kund*innen zu lésen, sind
verhaltensrelevante Fahigkeiten von grof3er Bedeutung. Dazu gehéren eine hohe Kund*innen- und
Lésungsorientierung, die Bereitschaft zur Zusammenarbeit oder der Wille, unerwartete Situationen

erfolgreich zu bewéltigen.134

Doch nicht nur im Handlungsfeld der Personalpolitik, auch in Bezug auf die
Personalentwicklung, Weiterbildung und die Aspekte der Mitarbeiter*innenfilhrung mussen bei einem
verstarkten Angebot an produktbegleitenden Dienstleistungen Uberdacht werden. Im Gegensatz zur
traditionellen Fertigung mit produktionstechnisch vorgegebenen Arbeitszeiten und —orten, erfordert ein
Grol3teil der Dienstleistungen eine hohere zeitliche und o6rtliche Flexibilitat. Dies hat Auswirkungen auf die

Art und Weise, wie Mitarbeiter*innen gefiihrt werden miissen.'®
Technologie

Zusatzlich zu qualifiziertem Personal sind auch die erforderlichen technischen Ressourcen von grof3er
Bedeutung fir die strategische Neuausrichtung der Dienstleistungsorientierung. Kapitel 3.5.2 beschreibt

die verschiedenen Aspekte, die mit der Ressource ,Technologie® zu beachten sind.

138 vgl. Miiller/Posselt (2007), S. 136.
134 vgl. Muiller/Posselt (2007), S. 136.
%8 vgl. Nippa (2005), S. 12ff.

30



Marktanalyse

4 MARKTANALYSE

Im Rahmen des Innovationsmanagements von Dienstleistungen sollte jedoch nicht ausschlieRlich die
Perspektive der Produkte und Kund*innen in Betracht gezogen werden. Um die Erfolgsaussichten einer
Dienstleistungsinnovation zu steigern und dem Unternehmen die Mdoglichkeit zur Differenzierung im

136

Wettbewerbsumfeld zu geben, ist es ebenso wichtig, die Marktbedingungen zu bericksichtigen.™ In

diesem Kapitel wird die Bedeutung einer Wettbewerbs- und Trendanalyse naher beleuchtet.

4.1 Wettbewerbsanalyse

Die Wettbewerbsanalyse spielt in marktwirtschaftlichen Systemen schon immer eine wichtige Rolle bei
der Gewinnung und Gestaltung von neuen ldeen. Sie ermdglicht ein tiefgriindiges Verstandnis der Markt-
und Wettbewerbsdynamik, um anschlieRend die strategischen Handlungsmaglichkeiten des eigenen
Unternehmens darauf abzustimmen. Durch die Identifizierung aktueller und potenzieller
Wetthewerbsunternehmen sowie die Bewertung ihrer Angebote, Strategien, Starken und Schwéchen
kdonnen Bedrohungspotenziale fiir das eigene Unternehmen erkannt werden und konkrete und funktionale

Verbesserungspotenziale fur das eigene Unternehmen entwickelt werden.™*’

Kreikebaum unterscheidet den Begriff Wettbewerbsanalyse in einen engeren und einen weiteren Sinn.
Die Wettbewerbsanalyse im engeren Sinn betrachtet das Verhéltnis des Unternehmens zu seinen
gegenwartigen direkten Konkurrenten und wird daher oft auch als Konkurrenzanalyse bezeichnet. Die
Wettbewerbsanalyse im weiteren Sinn bezieht sich zusatzlich auf potenzielle Konkurrenten, sowie
Abnehmer und Lieferanten. Der Gegenstand, der Umfang und die Tiefe der Wettbewerbsanalyse werden
hauptsachlich durch die Verfligbarkeit der gewinschten Informationen und den damit verbundenen

Kosten gepragt.'*®

Die Informationsbeschaffung kann klassischerweise durch relevante Primér- oder
Sekundarquellen erfolgen. Zu den Primarquellen zahlen beispielsweise die gemeinsame Kund*innen und
Lieferanten, aktuelle und ehemalige Mitarbeiter*innen der Konkurrenten sowie Branchenverbéande. Diese
kénnen auf Messen, Ausstellungen, Kongressen, telefonisch oder auch schriftlich per Email oder sozialen
Medien befragt werden. Zu den Sekundarquellen gehéren Veroffentlichungen der Konkurrenten, wie
Kataloge und Internetauftritt, Artikel in Fachzeitschriften, Online-Portale, Datenbanken und Informationen

des AuRendienstes.™®

Ein haufig auftretendes Problem bei der Informationsbeschaffung ist, dass sich oft
nur Informationen allgemeiner Art beziehen lassen, die stark auf die derzeitige Situation der

Wettbewerber abzielt und in die Zukunft gerichtete Informationen kaum vorhanden sind. Somit eignet sich

1% vgl. Reichwald/Schaller (2006), S. 175.

137 vgl. Hirt (2015), S. 51ff.

138 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 266f.

1% vgl. Hefti/Rawitzer/Cometta (2014), S. 328.
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die Wettbewerbsanalyse zur Uberpriifung des Status quo mit einem eher reaktiven Charakter.**® Tab. 2

fasst die Vor- und Nachteile einer Wettbewerbsanalyse zusammen.

Tab. 2: Vor- und Nachteile einer Wettbewerbsanalyse, Quelle: Vahs/Brehm (2015), S. 269.

Vorteile Nachteile
Wettbewerbsanalyse Quelle fiir spezifische Daten Schwere Ermittelbarkeit

Hilfsmittel zur eigenen Rechtliche Grenzen bzw.

Positionierung Grauzonen

Erweiterung des Blickfelds Nur Aussagen Uber Ergebnisse,

aber nicht Uber Potenziale

4.2 Trendanalyse

Die Analyse von Trends ist eine gute Methode, um sich mit den aktuellen und zukiinftigen Tendenzen im
Kund*innenverhalten auseinanderzusetzen und eine Bewertung von treibenden Kraften der Veréanderung
durchzufiihren. Trends sind Beschreibungen von Veranderungen und Strémungen in allen Bereichen der
Gesellschaft, die sich mal schneller und mal langsamer entwickeln. Durch die Beobachtung
unterschiedlicher gesellschaftlicher, kultureller und wirtschaftlicher Entwicklungen lassen sich die Muster
des Wandels erkennen und ihre Potenziale fiir die Zukunft analysieren.'** Um die Dimensionen der
Entwicklungen und Verénderungsprozesse zu verstehen, ist es wichtig, die verschiedenen Formen von
Trends zu kennen. Je nach Art eines Trends haben diese eine unterschiedliche Tragweite hinsichtlich
ihrer Bedeutung und ihres Wirkungsbereiches.**?

Das Zukunftsinstitut differenziert Trends in einem idealtypischen Mehrebenenmodell in sieben Ebenen:
natirliche Evolution und Klimawandel, Megatrends, soziokulturelle Trends, Technologietrends,
Konsumtrends, Zeitgeist- und Modetrends, Mikrotrends. Im industriellen Dienstleistungsbereich spielen
insbesondere die Technologietrends und die soziokulturellen Trends eine wesentliche Rolle.
Technologietrends basieren auf Entwicklungen in den Basistechnologien wie der Digitalisierung und
fuhren zu mittel- und langfristigen Veranderungen, die spezifisch fir bestimmte Branchen sind.
Soziokulturelle Trends haben ihren Kern in den sozialen Prozessen und Organisationsformen. Hier geht
es vor allem um die Lebensstile, Einstellungen, Bedurfnisse, Wiinsche und Wertvorstellungen von
Menschen, die einen Einfluss auf die Konsumkultur und die Markte ausiiben.'*®

4% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 267.
L vgl. Lercher u.a. (2010), S. 25.
12 y/gl. Zukunftsinstitut (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
143 vgl. Zukunftsinstitut (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
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4.2.1 Analyse der Megatrends

Megatrends beschreiben komplexe Veranderungsdynamiken, deren Ursprung haufig unbekannt ist. Sie
dienen als Modell fiir den Wandel der Welt, um friihzeitig die Auswirkungen auf das eigene Unternehmen
und die eigene Branche zu erkennen. Ein Megatrend zeichnet sich durch eine langanhaltende Dauer von
mehreren Jahrzehnten aus und umfasst alle gesellschaftlichen Lebensbereiche, wie zum Beispiel
Bereiche des sozialen Lebens, der Wirtschaft, der Technologie, der Politik und der Wissenschaft. Das
Zukunftsinstitut identifiziert zwd6lf Megatrends, die sich querschnittartig Uber alle gesellschaftlichen und

wirtschaftlichen Bereiche entfalten und sich gegenseitig beeinflussen:***
New Work

Sowohl der Digitalisierungsschub der letzten Jahre als auch die Postwachstumsbewegungen bewirken,
dass sich das Verstandnis von Arbeit grundlegend verandert. Neue Arbeitsstrukturen, die von Work-Life-
Blending, Kollaborationen und Remote Work gepragt sind, und neue Wertvorstellungen der
Arbeitnehmer*innen filhren dazu, dass die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben allméhlich

verschwinden.
Globalisierung

Die Globalisierung fuihrt dazu, dass immer mehr Menschen, Organisationen und Staaten miteinander
interagieren und sich gegenseitig beeinflussen. Die daraus resultierende Dynamik kann dabei in eine
positive oder negative Richtung weisen. Wahrend die Vorstellung ,Welt als eins“ 6kologische und
technologische Fortschritte vorantreiben, sorgen Krisen, wie die globale Finanzkrise, die COVID-19-
Pandemie oder der russische Angriff auf die Ukraine zu unvermeidlichen systemischen Unsicherheiten in

der globalen Geschéaftswelt und erfordern eine Neugestaltung der globalen Interaktionen.
Mobilitat

Der Megatrend ,Mobilitat® zeichnet sich durch eine zunehmende Vielfalt an Mobilitatsformen aus.
Entwicklungen in der Stadtplanung sowie das geplante Ende des Verbrennungsmotors haben zur Folge,
dass Autos vermehrt aus der Stadt verschwinden und alternative Fortbewegungsmittel wie Fahrrader, E-
Scooter oder der offentliche beziehungsweise gemeinschaftliche Verkehr geférdert werden. Fortschritte in
der autonom fahrenden Technologie fiihren in weiterer Folge dazu, dass die Zeit im Fahrzeug aktiv

gestaltet werden kann und erméglichen daher neue individuelle Nutzungszeiten.
Konnektivitat

Vernetzte Kommunikationstechnologien verandern samtliche Lebensbereiche umfassend. Aus
geschlossenen Entwicklungen innerhalb von Unternehmen werden offene Plattformen, in denen der
Austausch mit Kund*innen und Konkurrenten gepflegt wird. Der Megatrend ,Konnektivitat® umfasst
jedoch nicht nur die Vernetzung von Menschen, sondern bezieht sich ebenfalls auf die zunehmende

Durchdringung digitaler Technologien und Maschinen in alle Lebensbereiche. Diese grundlegende

144 vgl. Zukunftsinstitut (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].

33



Marktanalyse

Veranderung erfordert von Unternehmen und Individuen den Aufbau von neuen Kompetenzen, die es

ermaoglichen, den Wandel zu verstehen und aktiv mitzugestalten.
Neo-Okologie

Individuelle Kaufentscheidungen, die gesellschaftliche Handelsmoral oder Unternehmensstrategien sind
verschiedenste Bereiche, die von diesem Trend, der sich derzeit zu einem der zentralen Faktor in der
Wirtschaft etabliert, betroffen sind. Die zukiinftige Neo-Okologie konzentriert sich auf eine neue Art des
Verbrauchs, bei der zukunftsfahige und pragmatische Lésungsanséatze gesucht werden, um Mensch und
Technik bestmdglich zu vereinen. Statt auf Wachstums- und Gewinnmaximierung zu setzen, fordern

Konsumenten eine unternehmerische Ausrichtung auf Nachhaltigkeit und soziales Gemeinwohl.
Gesundheit

Die Gesundheit als Synonym fir hohe Lebensqualitat pragt als zentrales Lebensziel alle Bereiche
unseres Alltags. Die Gestaltung der Umwelt und des Arbeitsumfeldes im Sinne der Gesundheit wird zur

zentralen Zukunftsaufgabe fir Unternehmen.
Wissenskultur

Der globale Bildungsstand ist so hoch wie noch nie und die Art und Weise, wie wir Informationen
erhalten, erfahrt eine starke Veranderung. Getrieben durch den Megatrend ,Konnektivitat® breiten sich
kooperative und dezentrale Strukturen zur Wissensgenerierung aus. Dadurch entstehen neue Formen
des Lernens und Forschens, insbesondere in der digitalen Welt. Komplexe und unvorhersehbare
Anforderungen am Arbeitsmarkt erfordern die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens, um sich den
neuen Situationen und Kompetenzfeldern anpassen zu kénnen. Sowohl Unternehmen als auch das
Bildungssystem missen ein neues Verstandnis von Kreativitat, Playfulness und offenen

Wissensaustausch aufbauen, um bessere Ergebnisse und Innovationen zu fordern.
Individualisierung

Die Zunahme individueller Entscheidungen und persoénlicher Selbstbestimmung ermdéglicht eine
besondere Art der Selbstverwirklichung. Dabei wird jedoch auch das Verhdltnis zwischen dem
individuellen ,Ich* und dem kollektiven ,Wir‘ neu ausverhandelt. In Zukunft wird immer weniger das
isolierte Ich, sondern vermehrt das individuelle Selbst im Kontext zwischenmenschlicher Beziehungen im

Mittelpunkt stehen.
Gender Shift

Traditionelle soziale Rollen verlieren an gesellschaftlicher Verbindlichkeit und eréffnen neue Perspektiven
fur die Lebens- und Arbeitsgestaltung von Méannern und Frauen. Dies fihrt dazu, dass
Geschlechterdiversitat im wirtschaftlichen Umfeld zur neuen Norm wird. Neben der Geschlechterdiversitét
beinhaltet der Trend Gender Shift auch die Abkehr von traditionellen Geschlechteridentitaten. Dies
erfordert eine gesteigerte Sensibilisierung bei der Gestaltung von Angeboten und Kommunikationsstilen,

da Menschen sich nicht mehr ausschlie3lich Gber inr Geschlecht identifizieren.
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Sicherheit

Digitale und gesundheitliche Herausforderungen und Bedrohungen zwingen die Gesellschaft in eine Art
Daueralarmbereitschaft. Ein neues Verstandnis von Sicherheit und der konstruktive Umgang mit Krisen
gewinnen verstarkt an Bedeutung und werden zu einem wichtigen Antriebsfaktor fur Einzelpersonen und

fur die gesamte Gesellschaft.
Silver Society

Durch medizinische Fortschritte, eine gestindere Lebensweise und verbesserte Hygienebedingungen
steigt die Lebenswartung in fast allen Regionen der Welt, wodurch &ltere Menschen eine zunehmend
groRere Rolle in unserer Gesellschaft einnehmen. In wirtschaftlicher Hinsicht erfordert dieser Trend
Anpassungen in der gelebten Diversitét durch altersgemischte Teams und Fuhrungsstrukturen sowie
innovativer Beschaftigungsmodelle. Diese sollen durch Konzepte des lebenslangen Lernens und

angepasste Arbeitsumgebungen den Bedirfnissen alterer Menschen gerecht werden.
Urbanisierung

Weltweit ziehen immer mehr Menschen in Stadte, die als entscheidende Treiber von Innovation und
Fortschritt angesehen werden. Ein differenzierter Arbeitsmarkt und individuelle Versprechen hinsichtlich
des Wohlergehens der Bewohner, zusammen mit der Anziehungskraft kultureller und sozialer Vielfalt,
werden auch in Zukunft maf3gebliche Einflussfaktoren der Urbanisierung sein. Gleichzeitig gilt es jedoch,
ein Gleichgewicht zwischen Stadt und Land, zwischen lokal und global sowie zwischen analogen und
digitalen Welten zu finden, um sich an die die Bedurfnisse der individualisierten Lebensmodelle und die

Herausforderungen des Klimawandels anpassen zu kénnen.

4.2.2 Analyse der Technologietrends

Die Megatrends werden dabei von zahlreichen Subtrends beeinflusst, die aus den unterschiedlichen
Trendkategorien stammen und die dynamische Vielfalt innerhalb eines Megatrends verdeutlichen.**
Besonders die Subtrends im Bereich der Megatrends Konnektivitdt und Digitalisierung spielen eine
entscheidende Rolle im industriellen Dienstleistungsbereich, da sie durch das Aufkommen neuer

Technologien sowohl Produkte als auch die bestehende Kund*innenkontaktpunkte verandern.

Das Internet of Things, oft als 10T abgekdrzt, beschreibt die Vernetzung von elektronischen Geraten mit
dem Internet. Das Ziel besteht darin, dass diese Gerate eigenstandig Uber das Internet miteinander
kommunizieren und dadurch bestimmte Aufgaben selbststandig erledigen kénnen.**® Im Zusammenhang
mit I0T steht zudem, dass Kund*innen anstelle des Kaufs von Produkten méglicherweise nur mehr die
Nutzung oder die Ubermittelten Daten bezahlen. Informationen lber die Verwendung, den Zustand der

Produkte oder eventuell notwendige Serviceleistungen werden direkt an den Hersteller gesendet.147

% vgl. Zukunftsinstitut (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
8 y/gl. Zinkann/Mahadevan (2017), S. 162.
47 vgl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
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Shy Tech, auch als Self-Tracking Technologie bezeichnet, umfasst unterstiitzende Technologien, die
sich im Hintergrund befinden und sich erst bemerkbar machen, wenn sie bendtigt werden. Der Kern von
Shy Tech liegt darin, dass Menschen keine bewussten Handlungen ausfihren missen, um eine Reaktion
auszuldésen. Eingebaute Sensoren, die Daten sammeln und austauschen koénnen, tUbernehmen die

Steuerung.'*®

Der Subtrend Wireless umfasst die kabellose Kommunikation und das kabellose Laden von Produkten.
Die Vielzahl an ausgereiften kabellosen Technologien bietet breite Maoglichkeiten fiir neue

Anwendungsgebiete, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle.**

Wearables, bestehend aus neuen Materialien, die mit Computertechnologie bestiickt sind und am Korper
getragen werden, durchdringen viele Aspekte unseres téaglichen Lebens. Dies ermdglicht zahlreiche neue

Anwendungsformen und Darstellungsmt)glichkeiten.150

Die Kunstliche Intelligenz, auch bekannt als KI, sammelt und analysiert Daten und unterstitzt damit die
Entwicklung von Industrie 4.0. Sie erméglicht die Automatisierung von Prozessen, die Steuerung und
inkrementelle Verbesserungen. Die Automatisierung von Dienstleistungen durch Chatbots und kinstlicher
Intelligenz erleichtert die Skalierung von Dienstleistungsangeboten und ermdglicht gleichzeitig mehr Zeit

fur Kund*innen, deren Anliegen nicht automatisiert werden konnen.**

Die zunehmende Interaktion zwischen Mensch und Maschine betrifft sdmtliche Lebensbereiche und
erfordert eine reibungslose Schnittstelle zwischen Mensch und Computer. Die Herausforderung besteht
darin, die technologische Mustererkennung mit dem menschlichen Denkvermdgen zu verknipfen, um

das Potenzial der Menschheit bestmoglich zu unterstiitzen.

Augmented Reality beschreibt die erweiterte Wahrnehmung der Realitat durch die Integration visueller
und digitaler Informationen. Diese Informationen werden mithilfe elektronischer Geréate, wie Tablets oder

Smartphones in die reale Umgebung eingefugt. **3

Mit Big Data werden Datenmengen bezeichnet, die aufgrund ihrer GroéRe, Geschwindigkeit oder
mangelnden Strukturierung nicht mithilfe traditioneller Datenverarbeitungsmethoden ausgewertet werden
kénnen. Unternehmen nutzen eine umfangreiche Datengenerierung, um Informationen Uber Kund*innen
und deren Kaufverhalten zu gewinnen und personalisierte Profile zu erstellen. Basierend auf diesen

Erkenntnissen konnen entsprechende MaRnahmen abgeleitet werden. *>*

48 vgl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
149 ygl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
150 y/gl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
31 yvgl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
%2 ygl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024].
153 y/gl. Zinkann/Mahadevan (2017), S. 162.

%% vgl. Zinkann/Mahadevan (2017), S. 162.
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Simplexity bezieht sich auf die einfache und intuitive Bedienbarkeit von technisch komplexen Systemen
und Produkten und erfordert eine Uberlegte Gestaltung von Schnittstellen zwischen Mensch und

Maschine.**®

Collaborative Tools sind digitale Werkzeuge, die eine verbesserte Zusammenarbeit zwischen Partnern,
Lieferanten und Kund*innen ermdglichen, unabhangig von deren Standort und Zeitzone. In der heutigen
Zeit existiert fir nahezu jede Aufgabe eine digitale Losung, die die Zusammenarbeit erleichtert. Eine
Weiterentwicklung zur Optimierung der Automatisierung und Vernetzung dieser Anwendungen ist

anzustreben.™®

Gamification, auch als Playfulness bekannt, bezeichnet den Einsatz von spielerischen Elementen in
einem nicht-spielbezogenen Kontext. Durch die Integration von Elementen, wie Abzeichen, Ranglisten
oder Herausforderungen in Kund*innendienstleistungen kdnnen psychologische und emotionale
Zusténde wie Spal3, Freude und Zufriedenheit stimuliert werden. Dies fuihrt wiederum zu einer positiven

Verstarkung der Kund*innenerfahrung.™’

4.3 Trendmapping

Mithilfe der Trendmapping-Methode ist es mdglich, eine Einschatzung der denkbaren zukinftigen
Entwicklungen von Kund*innenbedirfnissen und Marktanforderungen zu tatigen und den Einfluss und die
Wabhrscheinlichkeit des Eintrittes sowie der zugrunde liegenden Faktoren der Veranderung zu
analysieren.158 Um eine Dienstleistung oder ein Produkt optimal an den Markt anzupassen, ist es wichtig
die relevanten Trends zu kennen. Es sollte jedoch beachtet werden, dass diese Trends regional und

kulturbedingt unterschiedlich auftreten konnen.™®

Der Ausgangspunkt fir das Trendmapping ist eine
Vielzahl an Trendkarten, die den Namen und eine detaillierte Beschreibung des jeweiligen Trends

enthalten.*®
Die Vorgehensweise erfolgt in sechs aufeinanderfolgenden Schritten:

Die Wahl des Anwendungsbereiches (Branche, Produkte etc.)

Bestimmung der relevanten Trends fur den Anwendungsbereich

Auflistung und Nummerierung der Trends

Auflistung der Zusammenhange (Welcher Trend fuhrt zu welchem anderen Trend?)

Darstellung der Zusammenhange in einem Trend-Netzwerk

S A

Analyse des Netzwerkes und Identifizierung der wichtigsten Trends

%% vgl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
158 y/gl. KMU.Digital (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
37 vgl. Silva/Mendes (2023), S.353

%8 \gl. Hirt (2015), S. 217t

159 v/gl. Terler (2022), S. 38f

%0 vgl. Lercher u.a. (2010), S. 28
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In einem Trend-Netzwerk treten grundsatzlich drei Phanomene auf, die die Relevanz von Trends
beeinflussen. Die drei Phdnomene sind in der nachfolgenden Abb. 6 grafisch dargestellt. Die héchste
Prioritédt haben Trends, die zu einem sogenannten Loop gehdren. Ein Loop entsteht, wenn ein Trend zu
einem anderen fuhrt und dieser wiederum zurtick zum urspriinglichen Trend. Dies bildet bereits einen
kleinen Loop. Das zweite Phédnomen ist ein sogenannter Collector-Trend. Collector-Trends sind Trends,
zu denen mindestens zwei weitere Trends fihren. Je mehr Trends zu diesem Collector-Trend fihren,
desto wichtiger ist er fur den jeweiligen Anwendungsbereich. Das letzte Phdnomen sind die sogenannten
Conflict Chains. Eine Konfliktkette entsteht, wenn zwei widerspriichliche Wahrnehmungen auf der Karte

miteinander durch eine Kette verbunden werden. ***

Conflict A

/

Conflict A

LOOP COLLECTOR CONFLICT CHAIN

Abb. 6: Phanomene eines Trend-Netzwerks, Quelle: Terler (2022), S. 38.

8 vgl. Terler (2022), S. 38f.
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5 DESIGN THINKING

Innovationen entstehen meist nicht durch Zufall, sondern erfordern einen mehr oder weniger
umfangreichen Prozess, der von der Problemerkenntnis bis zur mdglichen Markteinfiihrung reichen kann.
In der Literatur und der unternehmerischen Praxis finden sich zahlreiche Konzepte, die sich in ihrem
Aufbau unterscheiden. Da zu Beginn eines Dienstleistungs-Innovationsprojektes die Problemstellung
haufig unklar sein kann, beschéftigt sich die vorliegende Arbeit mit dem Design Thinking Ansatz zur
Innovationsentwicklung. Dieser ermdglicht durch seinen kund*innenorientierten und explorativen Ansatz
die Prazision der Problemstellungen und bietet damit einen wesentlichen Schritt fir die Entwicklung von
fakultativen Dienstleistungen, die einen Beitrag zur Wettbewerbsdifferenzierung stellen kénnen™®. Im
folgenden Kapitel wird der Design Thinking Ansatz eingehend vorgestellt und seine Anwendung in

Kontext von Dienstleistungsinnovationen beleuchtet.

5.1 Ursprung des Design Thinking

Die Methode des ,Design Thinking“ hat seinen Ursprung bereits in den spaten 1950er Jahren, als
Forscher der Standford University sich verstarkt auf die Bedurfnisse der Nutzer*innen und die

183 Schon damals wurde erkannt, dass die rein

emotionalen Aspekte von Problemlésungen konzentrierten.
technologisch ausgerichtete Ausbildung von Ingenieur*innen nicht ausreicht, um die standig wechselnden
Herausforderungen und Bedurfnisse der Kund*innen am Markt zu erfillen. Das traditionelle Curriculum
wurde daher um zusatzliche Kurse erweitert, die den Menschen als Konsument*in und Nutzer*in der

Technologie in den Mittelpunkt stellten.*®*

Wahrend Produkte in den vorangegangen Zeiten basierend auf
den Fragestellungen ,Was* und ,Wie“ entwickelt wurden, erlangten nun auch das ,Woflr“ und ,Warum*
einen essenziellen Stellenwert in der Entwicklung von Innovationen.™® In den folgenden Jahrzehnten
entwickelte sich der Ansatz der menschenzentrierten Entwicklung von Innovationen durch verschiedene
Organisationen kontinuierlich weiter. Die Design- und Innovationsagentur IDEO, das Hasso-Plattner-
Institut in Potsdam und das Hasso Platther Institute of Design (d.school) an der Stanford Universitat,
sowie die Universitat St. Gallen sind vier der bedeutendsten Organisationen, die mehrere ganzheitliche

Design-Thinking-Prozessansatze entwickelt haben.*®®

Ein Design Thinking Ansatz ist vielseitig einsetzbar
und findet Anwendung in Bereichen wie Bildung, Gesellschaft, organisatorischem und strategischem
Management, Regierung und in einer Vielzahl von Industrien und Prozessen.'®’ Dabei eignet es sich
gleichermafen fir Innovationen von Prozessen, Produkten, Dienstleistungen oder Geschaftsmodellen.*®®

Der eigentliche Begriff ,Design Thinking“ wurde jedoch erst in den spéten 1990er Jahren durch Akteure

182 yvgl. Uebernickel u.a. (2015), S. 22

183 \/gl. Auernhammer/Roth (2021), S. 629ff
184 v/gl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 243
8% vgl. Uebernickel u.a. (2015), S. 20

188 vgl. Ubernickel/Brenner (2016), S. 243ff
187 vigl. Brown/Katz, (2011), S. 381

188 \/gl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 244
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wie Larry Leifer, David Kelley von IDEO sowie durch das Hasso Plattner Institute of Design an der

Standford University gepragt."®

5.2 Definition des Design Thinking

In der Literatur findet man zahlreiche Definitionen und Ansichten zu dem Begriff ,Design Thinking“. Drei

wiederkehrende Aspekte sind dabei immer wieder prasent; *"°

(1) Der Design Thinking Prozess mit dem Ziel, Design Thinking fir eine gréRere Anzahl an
Menschen handhabbar zu machen. Die Strukturierung als Prozess ermdglicht einen schnellen
Einstieg und die praktische Anwendung im Alltag.

(2) Das Design Thinking Methodenbiindel begleitet einzelne Schritte des Innovationsprozesses und
dient als Hilfsmittel wéhrend der Arbeit.

(3) Beim Design Thinking Mindset geht es um die Haltung, die inshesondere die Offenheit in Bezug
auf die Zusammenarbeit und auf die Vielfalt von Perspektiven und Ideen, die Empathie fir ein
besseres Konsumentenverstandnis und die Kreativitdt in bei der Generierung und Umsetzung
von Ideen betont.

Der Geschaftsfuhrer der Design- und Innovationsagentur IDEO, Tim Brown, beschreibt Design Thinking

wie folgt:*"*

,Design thinking is a human-centered approach to innovation that draws from the designer’s toolkit to

integrate the needs of people, the possibilities of technology, and the requirements for business sucess*

Design Thinking ist dabei keine festgelegte Handlungsvorschrift zur Losung eines Problems, sondern
eine Heuristik, die bewahrte Verfahrensschritte vorschlagt, die sich in der Praxis als zweckmalig

erwiesen haben und unter bestimmten Bedingungen, wie ein multidisziplinares Team, ihr volles Potenzial

172

entfalten kdonnen.”' Das Hauptziel besteht darin, neue Lésungen fur komplexe Problemstellungen zu

entwickeln, die sich konsequent an den Bedurfnissen der Nutzer*innen orientieren. Der Design Thinking
Prozess basiert auf der Annahme, dass der*die Kunde*in und seine*ihre Bedurfnisse im Mittelpunkt

stehen und LOosungswege nur dann eine besondere Bedeutung erlangen kdnnen, wenn sie Teil der

3

erlebten Nutzertinnenerfahrung werden."”® Als Basis dient ein iterativer Prozess, dessen Kern eine

bestimmte Anzahl an Schritten beinhaltet. Innerhalb dieser Schritte setzt ein multidisziplinares Team

174

verschiedenste Techniken aus dem Design Thinking Methodenbindel ein.”™ Ausgehend von den

189 vgl. Auernhammer/Roth (2021), S. 635f

170 v/gl. Kiefer (2021), S. off

' IDEO Design Thinking (0.J), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
72 ygl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 109

73 \/gl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 245

™ vgl. Schallmo/Lang (2020), S. 20

40



Design Thinking

Bedirfnissen der Kund*innen werden anschlieBend die Anforderungen an die technische und

okonomische Gestaltung festgelegt und Lésungen, in Form von Protoypen, entworfen und getestet.*”

Neben der Kund*innen- und Menschenorientierung und dem iterativen Prozess sind mit dem Design-

Thinking-Begriff auch zwei weitere wichtige Perspektiven verbunden:*’®

(1) Komplexe Probleme
Design Thinking wird oft bei Problemstellungen eingesetzt, die zu Beginn noch unklar oder
schlecht definiert sind. Durch die Entwicklung einer Lésung gewinnt man die Klarheit tGber das
eigentliche Problem. Diese Art von Problemen werden haufig auch als ,wicked problem* oder ,,ill-
defined problems* bezeichnet.

(2) Divergierendes Denken
Divergierendes Denken beschreibt die Fahigkeit, einfallsreiche und unkonventionell empfundene
Ideen zu entwickeln, indem der Bereich des Bekannten verlassen wird. In Kontrast dazu steht
das Konzept des konvergierenden Denkens, welches in der Regel durch eine fokussierte
Evaluierung der Alternativen zu konventionellen und korrekten Ideen fihrt. Abb. 7 stellt die zwei
Konzepte des unterschiedlichen Denkens grafisch dar. In der unternehmerischen Praxis ist es
wichtig, beide Denkansatze im Gleichgewicht zu halten, um sicherzustellen, dass ein Thema von

verschiedenen Blickwinkeln erforscht wird und alle relevanten Faktoren berticksichtigt werden.

USJUUEYSE S8p Yalauag

.

Bereich der Entdeckungen

DIVERGIERENDES DEMKEN KONVERGIERENDES DEMKEN

UBJUUEYST S8p Yolaleg

Abb. 7: Konzept des divergierenden und konvergierendes Denken, Quelle: in Anlehnung an Rustler (2019), S. 42f.

178 \igl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 245
78 vgl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 245ff
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5.3 Kernelemente des Design Thinking

Die Kernelemente des Design Thinking basieren auf den folgenden drei Grundannahmen, die es

ermoglichen kund*innenzentrierte Produkte, Dienstleistungen oder Geschéftsmodelle zu entwickeln:*"’

5.3.1 Multidisziplinare Teams

Um Ideen zu fordern, die weit Uber einzelne Fachgrenzen und Blickwinkeln hinausgehen, sollen
Projektmitglieder eines Design Thinking Prozesses ein diversifiziertes Team bilden. Das Team soll aus

einzelnen  Mitgliedern mit  unterschiedlichen  Personlichkeitstypen,  Hierarchieebenen und

Wissensbereichen (multidisziplinar) bestehen.'™

179

Das Hasso-Plattner Institut empfiehlt die Bildung eines
Teams aus flinf bis sechs Personen.”"” Dabei bewahrt es sich, die Mitglieder in sogenannte , T-formige*®
Profile (T-Profile) einzuordnen. Unter einem T-Profil einer Person versteht man Individuen, die Starken in
zwei Dimensionen aufweisen. Die horizontale Achse reprasentiert die Breite des Wissens und spiegelt
personliche Eigenschaften wider, wie Offenheit gegeniuber Neuem und die Fahigkeit, eine gemeinsame
Sprache zu finden, sowie das Vernetzen des eigenen Wissens mit dem der anderen.'® Die vertikale
Achse steht fur ,Tiefe der Expertise® und beschreibt die Fahigkeit des analytischen Denkens und zur

Problemlésung, die jedes Teammitglied aus seinem Fachgebiet in das Projekt mitbringt.181

Laut Tim Brown ist fir eine optimale Mitarbeit in einem Design Thinking Team keine spezifische
Ausbildung notwendig. Stattdessen sind jedoch bestimmte Eigenschaften sinnvoll. Entscheidend dabei ist
vor allem die Empathie aller Gruppenmitglieder, die es ermdglicht verschiedene Perspektiven
einzunehmen. Die Perspektiven reichen dabei von den Ansichten der eigenen Kolleg*innen wéhrend des
Design Thinking Prozesses bis zu den Bedurfnissen der Kund*innen als Nutzer*in der Technologie. Ziel
ist es, Losungen zu entwickeln, die sowohl die ausgesprochen als auch die unausgesprochenen

Bedirfnisse der Nutzer*innen befriedigen.*®*

Beim Design Thinking ist es wichtig, eine gemeinschaftliche
Kultur zu schaffen und keine Konkurrenzgedanken unter den Teammitgliedern aufkommen zu lassen.'®
Dies ist insbesondere bei starken hierarchischen Unterschieden im Team von besonderer Bedeutung. In
solchen Fallen ist es notwendig, die bestehenden Rollen und Positionen abzulegen, um jedem*r

Teilnehmer*in die optimale Mdglichkeit zur Einbringung seiner Ideen zu ermt')glichen.184

Aufgrund der
zunehmenden Komplexitdt von Produkten und Dienstleistungen kdénnen die Problemstellungen nicht
mehr von einer einzelnen Person bewdltigt werden und erfordern ein komplexes Denken, das nur in

heterogenen Arbeitsgruppen zu finden ist. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Qualitat von gemeinsam

7 \gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
8 vgl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 259f

79 vgl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(a)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
180 v/gl. Hilbrecht/Kempkens (2013), S. 352

8 vgl. Lewrick/Link/Leifer (2018), S. 147ff

82 v/gl. Hilbrecht/Kempkens (2013), S. 352

183 \/gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(a)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
18 vgl. Hilbrecht/Kempkens (2013), S. 351
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erarbeiteten Losungen und nicht der individuellen Handschrift eines einzelnen Teammitglieds.'®
Zusétzlich sollen alle Mitglieder eines Design Thinking Teams auch Eigenschaften wie Optimismus,
Neugierde, Experimentierfreude und integratives Denken mitbringen, um ber ihren inneren Antrieb neue

Wege der Kund*innenbetreuung und Produktentwicklung anzustreben.®®

Experimentierfreude bedeutet
hierbei die Bereitschaft und die Offenheit neue Dinge auszuprobieren, Erfahrungen zu sammeln und auch

Fehler in Kauf zu nehmen, um bedeutende Innovationen zu erreichen.*®’

5.3.2 Variables Arbeitsumfeld

Fur die Qualitdt und kreative Entfaltung der Ergebnisse ist es jedoch nicht nur entscheidend, wie die
Teams personell zusammengestellt werden, sondern es hat auch das raumliche Arbeitsumfeld einen
wesentlichen Einfluss auf die Qualitat und Innovationskraft der Ergebnisse. Der variable Raum ist daher
ein wichtiger Erfolgsfaktor im Design Thinking Prozess, da er eine Arbeitsumgebung schafft, in der Ideen
und Prototypen entwickelt und getestet werden konnen.'®® Dies wird durch die Einhaltung von vier

Grundprinzipien erm('jglicht:189

(1) vielfaltige Arbeitsbereiche, die den Wechsel zwischen Gruppenarbeit und individuellem Denken
erleichtern. Offene Kollaborationsflachen fordern die Kommunikation auf Augenhdhe unter allen
Teammitgliedern, wahrend ruhige Ecken gebildet werden, in denen Teammitglieder sich individuell und

konzentriert mit der jeweiligen Problemstellung beschaftigen kénnen.

(2) eine hohe Anpassungsfahigkeit an neue Bedurfnisse und Situationen. Durch flexibel bewegbare und
modulare Mobel kann sich der Arbeitsraum jederzeit schnell den neuen Bedirfnissen und Situationen des

Design Thinking Prozesses anpassen.

(3) Platz fur Whiteboards und Prasentationsflachen unterstitzt die verbale Kommunikation und erhéht die

Qualitat der Ideen durch zeichnerische und schriftliche Darstellungen.

(4) Materialien zur prototypischen Gestaltung sollten jederzeit verfligbar sein, um die Ideen innerhalb
klrzester Zeit umsetzen zu kénnen. Indem die Ideen schneller in greifbare Formen verwandelt werden,

erhalten die Teammitglieder ein besseres Verstandnis von den Ideen.

Seit dem Ausbruch der COVID-19-Pandemie im Jahr 2019 hat sich der Begriff des variablen Raums von
einem rein physischen Ort zu neuen Raumkonzepten im virtuellen oder hybriden Raum entwickelt. Als
Ersatz fur die physischen Raume kdnnen IT-Plattformen, wie zum Beispiel Miro genutzt werden, die eine
digitale Zusammenarbeit durch die Verwendung von digitalen Post-Its, Fotos, Text und Grafiken

ermoglichen.™°

'8 vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 81

18 y/gl. Brown (2008), S. 3

87 vgl. Hilbrecht/Kempkens (2013), S. 352

188 vgl. Lewrick (2018), S. 40

189 y/gl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 261f

190 v/gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(b)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
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5.3.3 lterativer Prozess

In der Literatur variieren je nach Verfasser der Aufbau und die Anzahl der Schritte eines Design Thinking
Prozesses. Wahrend es Unterschiede in den Beschreibungen und den Gewichtungen der einzelnen
Schritte gibt, bleibt der grundlegende Ablauf des Gesamtprozesses ahnlich. Als Basis lassen sich immer
die drei Schliisselphasen von Tim Brown finden: Inspiration, Ideenfindung und Implementierung.™* Die
iterative Vorgehensweise ermdglicht es, Zwischenergebnisse auf der Grundlage neuer Erkenntnisse oder

veranderter Gegebenheiten anzupassen.'**

5.4 Design Thinking als Prozess nach dem Hasso-Plattner-Institut

Da sich das Vorgehensmodell dieser Arbeit aufgrund des vorhandenen Detailierungsgrads an dem
Prozessansatz des Hasso-Plattner-Instituts aus Potsdam orientiert, wird dieser Ansatz in diesem Kapitel

naher betrachtet.

Der Prozess des sogenannten Hasso-Plattner-Institut in Potsdam besteht aus sechs
aufeinanderfolgenden Schritten, die in Abb. 8 dargestellt sind: (1) Verstehen, (2) Beobachten, (3)
Standpunkt definieren, (4) Ideen finden, (5) Prototyp entwickeln und (6) Testen, wie in Abb. 8 dargestellt

VERSTEHEN BEOBACHTEN IDEENFINDUNG

Abb. 8: Design Thinking Prozess nach dem Hasso-Plattner-Institut, Quelle: in Anlehnung an Hasso-Plattner-Institut (0.J.(c)),
Onlinequelle [17.01.2024].

Die verschiedenen Schritte sind miteinander verbunden und bilden einen iterativen Prozess. Dabei
fungiert der Schritt ,Standpunkt definieren® als eine Art Scharnierfunktion. Ausgehend vom Verstandnis
der Problemstellung erfolgt die Beobachtung der betroffenen Anwender*innen. Im Design Thinking
Prozess nach dem Hasso-Plattner-Institut ist es entscheidend, dass das Problem zuerst verstanden wird
bevor Beobachtungen dazu durchgefiihrt werden kdnnen. Dieser zweite Schritt kann jedoch bereits zu
der Frage filhren, ob das Problem in der Anfangsphase richtig verstanden und definiert wurde, wodurch

ein erster Punkt der Rickkoppelung mdéglich ist und eine Wiederholung des ersten Schrittes ,Verstehen®

191 y/gl. Brown (2009), S. 16
92 ygl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 245ff
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erforderlich sein kann. Wurde das Problem richtig erfasst, kann zum dritten Schritt ,Standpunkt

definieren“ Ubergangen werden. Im Verlauf des Prozesses kann sich immer wieder herausstellen, dass

die Beobachtungen noch keine Klarheit tber die tatsdchlichen Bedurfnisse liefern oder dass das Problem

anders ist als bisher angenommen, was zur Rickkehr zu friheren Schritten fihren kann. Daher bietet der

dritte Schritt eine Mdoglichkeit fur Ruckkoppelungen zu Schritt eins und zwei. Dieser dritte Schritt

»Standpunkt definieren® spielt jedoch im weiteren Verlauf eine entscheidende Rolle. Nach erfolgreicher

Bewaltigung der ersten drei Schritte sind anschlie3end nur mehr Ruckkoppelungen zu den Schritten drei,

vier und funf maglic

193
h.

Die einzelnen Schritte des Design Thinking Prozesses sind folgendermafen aufgebaut:

1.

Verstehen

Der erste Schritt, in dem es gilt die Aufgabenstellung, das Problem und sein Umfeld zu definieren
und verstehen, ist einer der grundlegendsten Schritte im gesamten Design Thinking Prozess.
Fehler, die in diesem Schritt gemacht werden, haben Auswirkungen auf den gesamten Ablauf
des Projekts und kénnen zu Zeitverzogerungen und Mehrarbeit fihren. Idealerweise wird die
sogenannte ,Design Challenge® mit dem*der Auftraggeber*in gemeinsam festgelegt, wobei die
Nutzer*innenorientierung im Vordergrund stehen soll. Dabei ist es wichtig ein Gleichgewicht zu
finden: eine zu detaillierte Aufgabenstellung kann die Kreativitat einschranken, wahrend eine zu
vage Formulierung die Losungsfindung erschwert. Der erste Schritt im Design Thinking Prozess
legt die Richtung des Zielobjekts beziehungsweise der Zielgruppe fur die folgende
Beobachtungsphase fest. Die richtige Abgrenzung der Zielgruppe ist von besonderer Bedeutung,
um falsche oder Uberflissige Daten zu vermeiden, die sich negativ auf den weiteren Prozess
auswirken kénnen.***

Beobachten (Betroffene Nutzer*innen beobachten)

In der Beobachtungsphase versuchen die Mitglieder des Design Thinking Teams mdglichst
schnell zu Expert*innen fur die jeweilige Aufgabe zu werden. Dies wird einerseits erreicht, indem
sich die Mitglieder mit den bereits vorhandenen Lésungen vertraut machen und diese kritisch
betrachten. Im Vordergrund erfolgt dies aber durch aktive Beobachtungen und gefiihrte
Interviews, um die Perspektiven, Lebensumstédnde, Nutzungskontexte, Erwartungen und
Erfahrungen potenzieller Nutzer*innen und Expert*innen zu verstehen. Bei den geflihrten
Interviews spielen nicht nur die gestellten Fragen und Antworten eine Rolle, sondern auch die
beobachteten  Ausdrucksbewegungen der Interviewpartner*innen. Alternativ.  kdénnen
Teammitglieder auch in die Rolle der Nutzer*innen schlipfen, um so die Ablaufe und

5

Verhaltensweisen besser nachzuvollziehen.'® Um die qualitative Datenerhebung zu

198 vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 113ff
9% vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 115ff
%8 vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 118ff

45



Design Thinking

vervollstandigen, koénnen Sekundaranalysen (z.B. demographische Daten aus offiziellen
Berichten oder Best-Practice Beispielen) durchgefihrt werden.'*

3. Standpunkt definieren
In dieser Phase erfolgen die Zusammenfihrung, Auswertung, Interpretation und Gewichtung der
gesammelten Ergebnisse aus den vorangegangen Recherchephasen. Wahrend zuvor einzelne
Mitglieder alleine oder in kleineren Gruppen gearbeitet haben, ist es nun wieder von
entscheidender Bedeutung, dass das gesamte Team zusammentrifft und sich austauscht. Das
Ziel, eine gemeinsame Wissensgrundlage zu schaffen, dient dazu, die Informationen gemeinsam
zu beurteilen. Basierend auf dieser Bewertung entscheiden die Teammitglieder, ob zuséatzliche
Informationen notwendig sind oder nicht. Bei der Gewichtung konzentriert sich das Team auf die
vielversprechendsten Erkenntnisse aus der Recherchephase und trifft Entscheidungen daruber,
in welche Richtung und fir welche Nutzergruppen zukinftige Ldsungen oder Innovationen
entwickelt werden sollen. Zu diesem Zweck identifiziert das Team relevante
Gesellschaftsgruppen oder fiktive Einzelpersonen, auch bekannt als ,Personas”“. Je klarer der
Standpunkt definiert ist und je vertrauter alle Teammitglieder mit dem Problem sind, desto
leichter wird es im nachsten Schritt, die Ideen zu generieren.*’

4. ldeen finden
Bei der Ideenfindung kommt es darauf an, innerhalb einer kurzen Zeitspanne eine groRe Anzahl

von Ideen zu generieren. Ublicherweise wird hierzu die Brainstorming-Methode verwendet.™®

Aber auch andere zahlreiche Kreativitatsmethoden kénnen hilfreich sein.**®

Der Schwerpunkt
liegt zunachst darauf, eine mdglichst umfangreiche Sammlung von Ideen zu entwickeln, die
potenzielle Losungsansatze darstellen oder beschreiben kénnen. Die ldeen werden erfasst,
jedoch in dieser Phase noch nicht bewertet oder diskutiert. In der Unternehmenspraxis ist die
Ideenfindung oft eine besonders anspruchsvolle Phase. Dies liegt haufig daran, dass die
vorangegangenen Schritte nicht mit der notwendigen Tiefe oder Ernsthaftigkeit durchgefiihrt
worden sind. Zudem fehlt oft die entsprechende Erfahrung mit den Methoden, wie Brainstorming
oder die Offenheit wird aufgrund der bestehenden Hierarchien oder aufgrund von
Expert*innenwissen unterdriickt. Uberwindet man jedoch diese Hindernisse, indem Empathie und
Offenheit von allen Teammitgliedern gelebt wird, entstehen Ideen, die im Anschluss als
Prototypen gestaltet werden. Durch Kombination, Ausarbeitung oder Verfeinerung lassen sich die
Ideen weiterentwickeln.’® Die Phase endet anschlieBend mit einer Bewertung und
Zusammenfassung der Ideen. Dabei kbnnen Kriterien, wie die Einfachheit der Umsetzung, der
visionare Blick in die Zukunft oder die strategische Eignung hinsichtlich Projektlaufzeit und

vorhandener Kapazitdten maRgeblich sein. Die Ideen werden regelmaRig mit dem zuvor

1% v/gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(c)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
97 vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 120f
%8 vgl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 121
1% v/gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(c)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
20 v/gl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 121
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definierten, menschenzentrierten Standpunkt des Projektteams abgeglichen, um sicherzustellen,

dass die Idee die identifizierten Bediirfnisse beriicksichtigt.”**

5. Prototyp entwickeln
Das Ziel der Prototypentwicklung ist es, mdglichst friihzeitig sichtbare und kommunizierbare
Prototypen zu erstellen, die es den Nutzer*innen ermdglichen, die grundlegende Kernfunktion der
Idee zu verstehen, sie zu testen und Feedback zu geben. Ein Prototyp muss nicht komplex oder
kostenintensiv sein, sondern sollte lediglich dazu dienen, die Vorstellungskraft der
Anwender*innen anzuregen und ein nitzliches Feedback fiir den Designprozess zu erhalten. Da
der Design Thinking Prozess nicht nur auf neue Produkte beschrankt ist, sondern auch fir neue
Dienstleistungen, Geschaftsmodelle oder Formen der Interaktion und Wissensvermittlung
angewendet kann, ist es nicht immer mdglich, jede Idee in dreidimensionaler Form umzusetzen.
In diesem Falle ist es sinnvoll, sich anderer Methoden zu bedienen und modellhaft bestimmte
Prinzipien darzustellen, die anschlieRend Eingang in eine Gesamtlésung finden.?%

6. Testen
In der Testphase gewinnt das Design Thinking Team praxisnahe Erkenntnisse, indem es
beobachtet, wie zukiinftige Anwender*innen den Prototyp erleben und erproben. Das Ziel des
Tests ist es, die Starken und Schwéchen einer Idee zu erkennen und die Richtung fir die weitere

Entwicklung festzulegen.?®

5.5 Design Thinking als Methoden-Toolbox

Im Zuge des Design Thinking Prozesses werden die Ablaufe durch eine Reihe unterschiedlicher
Arbeitsmethoden begleitet, die je nach Prozessschritt unterschiedliche Funktionen und Nutzen innehaben
konnen. Aufgrund der vielfaltigen Definitionen des Design Thinking Prozesses gibt es keine einheitliche
und festgelegte Vorgehensweise fiur die Anwendung der jeweiligen Methoden und Werkzeuge. In der
Literatur finden sich dennoch verschiedene Empfehlungen dazu, welche Methoden in den verschiedenen
Prozessschritten anwendbar sind. Eine eindeutige Abgrenzung der Methoden in den jeweiligen Schritten

ist jedoch nicht immer maoglich.

Im Folgenden werden die am haufigsten erwahnten Methoden den sechs Schritten des Prozesses nach
dem Hasso-Plattner-Institut in Tab. 3 zugeordnet. Nachfolgend werden einige dieser Methoden naher

erlautert.

2% \/gl. Hasso-Plattner-Institut (0.J.(c)), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
202 \/g1. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 123f
2% \/g. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 125
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Tab. 3: Auswahl an mdglichen Design Thinking Methoden, Quelle: Eigene Darstellung.

Inspiration

Ideenfindung

Implementierung

Verstehen

Beobachten

Standpunkt definieren

Ideengenerierung

Ideenbewertung

Prototype

Testing

Situationsanalyse, Themenfeldpool des Unternehmens,
Trendmapping, Wettbewerbsanalyse, Blue Ocean Strategie,
Erhebung von Kund*innenbedurfnissen, 9-Fenster-Tool,
Produktlebenszyklus, Customer Journey, Definition der
Aufgabenstellung

Beobachtung von Nutzer*innen, Befragung von Nutzer*innen
oder Expert*innen, eigenes Testen bestehender Losungen,
Jobs-to-be-Done, Ask 5 whys, Was? Wie? Warum?, A day in
the life, Expectation Map, Extreme/Lead Users

AEIOU (Activity, Environment, Interaction, Object, User),
Personas, Empathy Map, Mindmapping, How might we

Brainstorming, Brainwriting Pool, Methode 6-3-5, Kollektives
Notizbuch, Co-creation workshops, SCAMPER, Sechs Hute
Denken

Clustern, Priorisieren, Punktebewertung, Business Case,
Kriterienmatrix, Nutzwertanalyse

Skizze, Storyboard, Film, Physisches Modell, Minimum viable
product, Service blueprint, Dark horse, Minimum viable
experience, Rollenspiel, Stakeholder map

Usability Test, Card sorting Methode. What if?, Emotional
response cards
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5.5.1 9-Fenster-Methode

Die 9-Fenster-Methode ermdéglicht die Analyse von Produkten oder Dienstleistungen im Hinblick auf die
latenten (unausgesprochenen) Kund*innenbedirfnisse. Dabei werden, wie in Abb. 9 ersichtlich, das
Produkt oder die Dienstleistung in zwei unterschiedlichen Dimensionen betrachtet: Raum und Zeit. Die X-
Achse représentiert die Zeit, wahrend die Y-Achse in der Raumdimension die Systemperspektive
einnimmt. In der Systemperspektive werden zwei System-Betrachtungsweisen angewandt. Beginnend
mit dem Zoom-out wird ausgehend vom eigentlichen System die Umgebung des Systems (,Super-
System*) analysiert und es werden Aspekte, wie die Einbindung des Produktes oder der Dienstleistung in
die gesamte Umgebung verstanden. In der ,Zoom-in“ Betrachtung werden die Details des Produktes oder
der Dienstleistung untersucht. Hierbei stellt man sich die Frage, wie eine Dienstleistung erbracht wird,
oder aus welchen Einzelkomponenten ein Produkt entsteht. Die Betrachtung der Zeitdimension erlaubt
die Untersuchung der Tatigkeiten vor, wahrend und nach dem Kauf des Produktes beziehungsweise der
Inanspruchnahme der Dienstleistung. Die gewéhlte Zeitschiene hangt von der jeweiligen Problemstellung
ab und kann zwischen Minuten und Jahren variieren. Das Ziel der 9-Fenster-Methode ist es, das Produkt
oder die Dienstleistung aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu beurteilen. Infolgedessen kdnnen
Innovationsliicken erkannt werden, in denen Kund*innenbedirfnisse unerfillt bleiben, um basierend

darauf neue Losungsansatze zu entwickeln.?®*

2% vgl. Terler (2022), S. 33
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Abb. 9: 9-Fenster-Methode, Quelle: in Anlehnung an Terler (2022), S. 72.

5.5.2 Jobs-to-be-done-Methode

Die Jobs-to-be-Done-Methode (JBTD-Methode) hilft, Kund*innenbedurfnisse systematisch zu erfassen,
versteckte Bedirfnisse zu finden und die gesamte Kund*innenerfahrung zu optimieren.205 Die JTBD-
Methode bezieht sich dabei auf eine Theorie von Clay Christensen, die besagt: ,People buy products and

services to get a job done*.*®

Der sogenannte Job beschreibt dabei die Aufgaben, die Bedirfnisse und die Tatigkeiten, die eine
Einzelperson in einer bestimmten Situation zu erfillen versucht. Die Methodik beriicksichtigt dabei
verschiedene Typen an Kund*innenbedirfnissen: (1) die funktionelle Kernaufgabe, (2) das damit
verbundene erwinschte Ergebnis, (3) verbundene Aufgaben (4) emotionale und soziale Aufgaben, (5)
Aufgaben der Konsumkette und (6) finanziell erwinschte Ergebnisse. Da Kund*innen beziglich der
Beschreibung ihrer Bedurfnisse oft zurtickhaltend sind, liegt der Schwerpunkt der JBTD-Methode auf den

Aufgaben und den Herausforderungen. Das Ziel ist es, versteckte Komponenten einer ausfuhrenden

205 \/gl. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 75
28 v/gl. Ulwick (2016), S. 47
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Aufgabe zu finden und infolgedessen unzureichend oder UbermaRig gut erfillte Bedurfnisse zu

entdecken. %’

5.5.3 Leitfadengestitzte Interviews

Mithilfe von Kund*innenbefragungen in Form von personlichen leitfadengestiitzten Interviews kdnnen
ausgewdhlte Kund*innen aus den relevanten Branchen =zu ihren Erfahrungen, Problemen,

Herausforderungen und Bedirfnissen der bestehenden Leistungen untersucht werden.”*

Die Befragungen der leitfadengestiitzten Interviews lassen sich sowohl nach der Zielgruppe als auch
nach der Art und Weise, wie das Interview durchgefiihrt wird, unterscheiden. Bei der Auswahl der
Interviewpartner*innen ist es einerseits maglich, die typischen Anwender*innen zu wahlen. Die Befragung
der Nutzer*innen ermdglicht es ein Verstandnis tber den Einsatz der bestehenden Lésungen zu erhalten
und bietet somit eine Alternative zu den Beobachtungen. Der Schwerpunkt der Befragung liegt auf den
Problemen mit den bestehenden LOsungen als auch auf den Bedirfnissen der typischen
Anwender*innen. Die zweite Zielgruppe der Interviewpartner*innen sind die Expert*innen. Durch die
Befragung von Expert*innen kann ein umfassendes Fachwissen fur das Themenfeld aufgebaut werden.
Der Schwerpunkt dieser Befragungen liegt auf den bestehenden Lésungen am Markt, den mdglichen

Alternativen sowie potenziellen Restriktionen am Markt.?%°

Dartber hinaus kann die Art der Interviews nach ihrer angewandten Technik differenziert werden. Im
Design Thinking spielen vor allem das ,Explorative Interview* und das ,Empathie-Interview* eine
entscheidende Rolle. Das explorative Interview nutzt die Formulierung offener Fragen, die den*die
Interviewpartner*in dazu ermutigen sollen, ausfuhrliche und freie Antworten zu geben. Dadurch soll ein
umfassendes Verstandnis fur ein bestimmtes Thema oder Uber eine spezifische Situation aufgebaut
werden. Die Technik des Empathie-Interviews hat das Ziel, ein tiefes Verstéandnis fur die Emotionen,

Gedanken und persoénlichen Perspektiven der Interviewpartner*in zu entwickeln.?*°

5.5.4 5x-Warum-Methode

Mithilfe der ,5x-Warum“-Methode kann eine Problemstellung in der Tiefe verstanden werden und hilft
dabei, die zugrunde liegenden Ursachen eines Problems zu identifizieren. Die Methode beinhaltet das
wiederholte Stellen der Frage ,Warum?“ bis funf aufeinanderfolgende Antworten gefunden werden. Dies
ermdoglicht eine tiefere Analyse, da oberflachliche Grinde hinterfragt werden und verborgene und neue

211

Zusammenhange aufgedeckt werden kdénnen.”™" Begonnen wird mit der Formulierung des offenkundigen

Problems, auf das mit dem initialen Warum gefragt wird? Hier kann es sinnvoll sein, mehrere Antworten

27 y/gl. Ulwick (2016), S. 47ff

2% \/gl. Reichwald/Schallter (2006), S. 180
29 y/gl. Schallmo/Lang (2020), S. 56

219 \/gl. Geissbauer u.a. (2012), S. 31

2 ygl. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 67
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zu sammeln und das zweite Warum anschlieBend auf die wahrscheinlichste oder zutreffendste Antwort

zu stellen.®*?

5.5.5 Was-wie-warum?-Methode

Die ,Was? Wie? Warum?“ beziehungsweise ,Wer? Was? Wann? Wo? Wie? Warum?“ Methode dient
dazu, tiefgrindige Einsichten und unerwartete Erkenntnisse in eine Problemstellung zu bekommen
beziehungsweise relevante Fragestellungen fur ein Interview zu finden. Dazu wird ein Blatt in mehrere
Spalten geteilt und der*die Anwender*in in einer Situation hinsichtlich der oben genannten
Fragestellungen beobachtet. Dabei werden zu Beginn nur objektive Details notiert und keine Annahmen
getroffen. In weiterer Folge wird versucht, Unsicherheiten zu finden beziehungsweise die Erfahrungen
und Emotionen der Anwender*in naher zu verstehen, wobei haufig Annahmen getroffen werden, die

anschlieBend mit den jeweiligen Anwender*innen tberprift werden sollten.”*?

Indem Fragestellungen
sowohl in einer positiven und negativen Formulierung gestellt werden, kénnen zusatzliche Informationen

generiert werden, die in weiterer Folge Kreativitat fordern.”

5.5.6 A day in the life

Die ,A day in the life* Methode sammelt samtliche Informationen einer ausgewahlten Person und
ermoglicht damit die Analyse eines typischen Alltags im Leben der jeweiligen Person. Wéhrend in der
Produktentwicklung hauptséachlich Kund*innen und ihre Routinen analysiert werden, kann es bei
Dienstleistungsinnovationen auch hilfreich sein, die Tagesablaufe und das Umfeld eines*einer
Mitarbeiters*Mitarbeiterin des Kund*innenkontaktpersonals zu erforschen. Die Methode ermdglicht es den
Kontext der bestehenden Kund*innen-Service-Interaktionen zu ergreifen. Infolgedessen koénnen
schlieB3lich alltagliche Probleme erkannt werden, die in weiterer Folge als Treiber und Anstof3 flr den
Innovationsprozess dienen kénnen. Die Umsetzung der Methode kann dabei frei gestaltet werden und

einfache Grafiken, Textbausteine, Videos oder Fotos enthalten.?®

5.5.7 AEIOU-Methode

Die AEIOU-Methode kann sowohl in der Beobachtungsphase, als auch in der Phase der
Zusammenfuhrung der Informationen angewendet werden. Sie dient dazu, umfassende Einblicke in das
Verhalten und die Bedurfnisse von Menschen zu gewinnen, insbesondere in Bezug auf ihre Umgebung
oder ein bestimmtes Problem. Die Buchstaben ,AEIOU" stehen dabei fir die folgenden Kategorien:
Activities (Aktivitaten), Environment (Umfeld), Interaction (Interaktion), Objects (Objekte), und User

(Nutzer). In Kombination mit der Was-Wie-Warum?-Methode ist es moglich, umfassende Einsichten in die

212 g, Lungershaus (2021), S. 91

23 vgl. Doorley u.a. (2018), S. 15f

24 vgl. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 73
215 y/gl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 174f

52



Design Thinking

Tiefe der jeweiligen Problemstellung zu bekommen. Tab. 4 gibt einen Uberblick tiber einen moglichen
Aufbau der AEIOU-Methode.**®

Tab. 4: Aufbau der AEIOU-Methode, Quelle: Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 108.

Aktivitaten Was ist passiert in der dokumentierten Situation?
Was haben die beteiligten Personen unternommen?
Was sind die Aufgaben, die gel6st werden sollten?

Was ist vor und nach der jeweiligen Situation passiert?

Umgebung Wie sieht das Umfeld aus?
Wann und wo war die Situation?

Welche Nebengeschichten sind am Ort des Geschehens passiert?

Interaktionen Wie interagieren die Systeme miteinander?
Welche Schnittstellen sind vorhanden?
Wie interagieren die Nutzer*innen untereinander?

Wie erfolgt die Losung der Problemstellung?

Objekte Welche Objekte oder Gerate werden in der Situation genutzt?

Wer hat welche Gegensténde fur welchen Kontext genutzt?

Nutzer*innen Wer sind die Nutzer*innen?
Welche Rolle nehmen die Nutzer*innen ein?
Wer oder was beeinflusst die Nutzer*innen in ihrer Aktivitat?

5.5.8 Personas

Mit der Personas-Methode werden die Bedirfnisse, Erfahrungen, Vorstellungen und Voraussetzungen
bestimmter Zielpersonen anhand von Nutzer*innprofilen zusammengefasst. Durch die Schaffung von
fiktiven, aber realistischen Charakterprofilen ergeben sich schliel3lich Ansatze fur neue und differenzierte
Produkte oder Diensteistungen.217 Obwohl die Personas-Methode Ublicherweise im B2C-Bereich
angewendet wird, kann sie auch im B2B-Bereich eingesetzt werden. Hierbei kdénnen mithilfe von
Nutzer*innenprofilen verschiedene Personengruppen, wie Labortechniker*innen, Qualitatsleiter*innen
oder Einkaufer*innen beschrieben werden. Eine andere Einsatzmdglichkeit ist die Beschreibung von
Unternehmen in Form einer Person. Die Beschreibung der sogenannten Persona sollte dabei so konkret
wie moglich erfolgen. Der Inhalt einer Persona setzt sich dabei aus demografischen Daten,
Charaktereigenschaften, mdglichen Beziehungen und Beeinflussern, Aufgaben einschlieBlich Ziele,

positiven Erlebnissen und Frustrationen zusammen.*'®

218 /g, Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 105f
217 y/gl. Lungershaus (2021), S. 94f
28 \/gl. Schallmo u.a. (2017), S. 16f
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5.5.9 Empathy Map

Die Empathy Map dient dazu, die Kund*innenbedirfnisse der Anwender*innen klar zu benennen, um
damit eine Basis fur konkrete Veranderungsmaf3nahmen zu schaffen. Im Vergleich zu dem
urspriinglichen Persona-Konzept oder Ansatzen wie der Customer Journey fokussiert die Empathy Map
dabei starker auf die Gefilhlslage der potenziellen Kund*innen und orientiert sich in inrem grundsatzlichen

Aufbau an den menschlichen Sinnesorganen.**

Im Mittelpunkt der Empathy Map steht der*die Kunde*in. Um ihn*sie herum werden vier Bereiche
abgebildet, die die menschlichen Sinne widerspiegeln und denen jeweils eine konkrete Frage zu den
Empfindungen der Kund*innen zugeordnet wird. Abb. 10 zeigt die Person im Zentrum der vier
Sinnesbereiche. Darlber hinaus werden die Bereiche ,Schmerz‘ (Pains) und ,Gewinn“ (Gains)
dargestellt, in denen weitere Einflussfaktoren auf die verschiedenen Kund*innenwiinsche festgehalten
werden. Die sechs Bereiche werden nun schrittweise mit Inhalten gefillt. Um maoglichst viele Blickwinkel

zu berucksichtigen, bietet es sich an, Vertreter*innen aus verschiedenen Abteilungen des Unternehmens

zu involvieren. Gemeinsam versetzt man sich in die Lage des*r potenziellen Kunden*in und halt fest, was
220

in seinem*ihrem Kopf und seiner*ihren naheren Umgebung mutmaflich geschieht.

Was denkt und fihlt der*die Kunde*in?

Was sieht der*die Kunde*in? Was hort der*die Kunde*in?

Was sagt und tut der*die Kunde*in?

PAINS GAINS

Abb. 10: Empathy Map, Quelle: in Anlehnung an Riehle (0.J.), Onlinequelle [17.01.2024].

219 ygl. Riehle (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]

220 \/g1. Riehle (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
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5.5.10 How might we

Nachdem alle Erkenntnisse aus der Inspirationsphase zusammengefiihrt worden sind, gilt es einen
Ubergang zu der Ideenfindungsphase zu erméglichen. Dies kann mit der How Might We Frage (HMW-
Frage, deutsch: Wie koénnen wir) bewerkstelligt werden. Die HMW-Frage soll dabei die folgende

Elemente beinhalten: Zielgruppe, Kontext und Ziel.?!

Die klare Formulierung von ,Wie kdnnen wir....“ ermdglicht es den Teammitgliedern, in den Prozess des
divergierenden Denkens einzutauchen. Das Fragewort ,Wie“ lasst Raum fur die Vorstellung mehrerer
moglicher Wege, ,kdnnen* schafft einen sicheren Hafen fur potenziell erfolgreiche Ideen, und ,wir” fordert
die Empathie und Zusammenarbeit unter den Teammitgliedern. Um sicherzustellen, dass die Frage fur
die Ideenfindungsphase zielgerecht formuliert wurde, ist es sinnvoll verschiedene Versionen
auszuprobieren und diese dem Team laut vorzulesen. Eine zu allgemein formulierte HMW-Frage kann
dazu fuhren, dass die Ideen von der Aufgabenstellung abweichen, wahrend eine zu eng gefasste HMW-

Frage zu Denkblockaden fiihren kann.?*

5.5.11 Brainstorming

Das Brainstorming ist die klassische Kreatitivatsmethode, um in mdglichst kurzer Zeit eine Vielzahl an
Ideen zu entwickeln. Spontane und vielfaltige Ideen, die auch nur im Entferntesten mit der
Aufgabenstellung zusammenhangen, sollen ge&uf3ert werden. Um sich von den gedulerten Ideen
inspirieren zu lassen, sollen alle Ideen direkt dokumentiert und fur alle Teilnehmer*innen sichtbar
aufgehangt werden. Dabei koénnen die Ideen gemeinsam weitergedacht, kombiniert, erganzt oder
prazisiert werden. Um die Dokumentation zu ermdglichen, sollte eine*r der Teilnehmer*innen bereit sein,

das Brainstorming zu moderieren und die Ideen schriftlich festzuhalten.?”

Ein wichtiges Kriterium fir diese Methode ist, dass sowohl Lob, als auch Kritik, Diskussionen oder
Bewertungen aus der Arbeitsgruppe innerhalb dieser Phase der Technik verboten sind, um das kreative
Potenzial nicht zu blockieren und eine reiche Palette an Lésungsanséatzen zu erm('jglichen.224 Haufig wird
diese Phase mit einem Clustering, der systematischen Gruppierung von identischen oder &hnlichen

Ideen, abgeschlossen.?®

5.5.12 Brainwriting

Brainwriting beschreibt eine weitere Form der intuitiven Kreativitatstechniken und umfasst mehrere
Methoden, wie den Brainwriting Pool, die Methode 6-3-5 oder das kollektive Notizbuch. Im Gegensatz zur

klassischen Brainstorming Methode werden hier die Gedanken und Anmerkungen, die den

221 y/gl. Lizenberger (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
222 \/g|. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 125f

228 \/g|. Sartorius (2009), S. 37ff

224 \/g. Sartorius (2009), S. 37ff

2% \/gl. Uebernickel/Brenner (2016), S. 250
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Teammitgliedern zu der Aufgabenstellung einfallen, schriftlich notiert. Indem die Teammitglieder ihre
Ideen untereinander austauschen, erhalten die anderen Teilnehmer neue Anregungen und die
bestehenden Ideen werden ergénzt und weiterentwickelt. Dieser Vorgang kann beliebig oft wiederholt
werden. Die Methoden der Brainwriting-Techniken haben heutzutage den Vorteil, dass aufgrund der
modernen Kommunikationstechniken die ldeenfindung zeit- und ortunabhéangig durchgefiihrt werden
kann, wodurch die kreative Entfaltung der einzelnen Teammitglieder optimal genutzt werden kann.
Wichtige Voraussetzungen hierbei sind der Wille der Teilnehmer*innen, sich mit der gegebenen Thematik

auseinanderzusetzen und die Selbstdisziplin, regelmaRige Eintrage vorzunehmen.**®

5.5.13 Stakeholder-Map

Die Stakeholder-Map dient dazu, alle relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholder*innen) der
Aufgabenstellung zu identifizieren und ihre Positionen sowie Einflisse zu visualisieren. Eine wichtige
Unterscheidung ist dabei die Unterteilung in interne, externe und offentliche Stakeholder*innen. Eine
spezifische Definition der Stakeholder*innen-Profile im Hinblick auf die Aufgabenstellung ist
erstrebenswert. Die Stakeholder-Map dient dazu, ein besseres Verstandnis tUber die jeweiligen Anspriiche
zu erhalten, wie unterschiedliche Interessengruppen miteinander interagieren, welche potenziellen
Konflikte oder Synergien zwischen den unterschiedlichen Anspruchsgruppen existieren, um bei der
Gestaltung der Lésung die Bedurfnisse und Erwartungen aller Stakeholder*innen zu bertcksichtigen. Das
Ziel ist es, die Interessen, sowie die Blockaden und Unterstitzungsmoglichkeiten das Krafteverhaltnis
frihzeitig zu identifizieren, um den Erfolg der Ergebnisse zu vereinfachen. Sinnvollerweise werden die

Ergebnisse in einer Follow-up Diskussion mit den relevanten Stakeholder*innen diskutiert. 221

5.5.14 Storyboard

Mit dem Storyboard kann die Idee durch eine Serie von Zeichnungen und Bildern in einer bestimmten
Reihenfolge von Events visualisiert werden. Ublicherweise werden Storyboards in Form eines Comic-
Streifen dargestellt, die mit Zeichnungen oder Fotos bestickt werden.??® Dariiber hinaus kénnen Notizen
Uber die Handlung und Kommunikation der jeweiligen Szene inkludiert werden. Der Aufbau der
Geschichte soll dabei den Prinzipien der Storytelling-Methode folgen. Inhalte werden emotionalisiert und
durch die Informationen nachhaltig im Gedachtnis der Empfanger*innen gespeichert. Neben analogen
Mdglichkeiten, wie das Zeichnen, gibt es heutzutage auch zahlreiche digitale Softwarelésungen, die fir

die Gestaltung eines Storyboards verwendet werden kann.?*

Eine gute Geschichte zeichnet sich dabei durch folgende Eigenschaften aus: Ein zielgruppenspezifischer

Einstieg motiviert zum aktiven Zuhdren und spricht die Zuhdrer auf emotionaler Ebene an. Indem, durch

226 \/g. Sartorius (2009), S. 46ff

27 ygl. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 83ff

228 \/gl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 186f

2% \/gl. GroRkortenhaus (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
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die Umsetzung der Story, die Begeisterungsfahigkeit der Zuhdrer angesprochen wird, wird die aktive

Teilnahme bei der Erarbeitung der Verbesserungsvorschlage gefordert.”*

5.5.15 Service Blueprinting

Zur Visualisierung von Service-Konzepten bietet sich das Verfahren des Service-Blueprinting an. Die
Dienstleistung wird hierbei in verschiedene Ebenen zerlegt, wobei einerseits die Perspektive der
Kund*innen und andererseits die der jeweiligen Individuen des Dienstleistungsanbieters betrachtet
werden. Durch die Auflistung und detaillierte Definition aller Kontaktpunkte zu den Kund*innen (Line of
Interaction), sowie der jeweiligen Prozessschritte, die aus der Kund*innensicht sichtbar oder unsichtbar
(Line of Visibility) ablaufen, kénnen einerseits kritische Bereiche identifiziert werden und durch das

kollaborative Zusammenwirken aller Beteiligten optimiert werden.?**

Im Zuge der Testphase hilft die
strukturierte Darstellung, sich die einzelnen Dienstleistungskomponenten besser vorstellen zu kdnnen,
um in weiterer Folge die Risiken und Schwachstellen des jeweiligen Konzeptes zu erkennen und

Verbesserungen fir die weitere Entwicklung vorschlagen zu kénnen.**

5.5.16 What if?-Methode

Die What if? Methode findet Anwendung, wenn mehrere Variationen eines Konzeptes untersucht werden
sollen. Die Testpersonen werden dabei im Rahmen des Testverfahrens mit der Frage konfrontiert, wie sie
das aktuelle Konzept erleben wirden, wenn es spezifische Veranderungen gibt. Die Variationen kénnen
technischer, gesellschaftlicher oder kultureller Art sein. Das Ziel der What if?-Methode ist, dass
Schliisselkomponenten eines Konzeptes isoliert analysiert werden und diese basierend auf dem

erhaltenen Feedback angepasst werden.”®

5.5.17 Card-Sorting-Methode

Die Card-Sorting-Methode kann in der Prototypen- und Testphase angewendet werden, wenn es sich bei
der Idee fur eine neue Dienstleistung um eine IT-basierte Anwendung handelt, die aus der Ferne von den
Kund*innen selbst bedient werden kann. Die Card-Sorting-Methode zielt darauf ab, eine
Informationsarchitektur der Anwendung zu finden, deren Bedienung fir die Nutzer*innen als sinnvoll und
intuitiv betrachtet werden. Dabei werden die geplanten Objekte und Funktionen der Anwendungsidee auf
Papierkarten gezeichnet oder dokumentiert. Die Testpersonen werden anschlieend gebeten, diese

Karten nach ihren Praferenzen zu ordnen.?*

230 y/gl. Technikum Wien GmbH (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
21 ygl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 204ff

22 \/gl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 156

283 \/gl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 182f

234

Vgl. msg system ag (0.J.), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
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5.6 Bewertung der Erhebungsmethoden

Um die Forschungsfrage zu beantworten und die Ziele der Arbeit zu erreichen, ist es notwendig die
Methoden, die im Rahmen des Vorgehensmodells zur Anwendung kommen kénnen, zu bewerten. Bei
der Gestaltung von produktbegleitenden Kund*innendienstleistungen spielen, wie der Name schon sagt,

sowohl produktspezifische als auch kund*innenspezifische Einflussfaktoren eine entscheidende Rolle.

Aus diesem Grund ist es erforderlich, die Vielzahl der relevanten Methoden zur Untersuchung der
Problemstellung zu strukturieren. Fir die vorliegende Problemstellung bietet sich die Verwendung einer
4-Felder-Matrix an, die in Form von Abb. 11 dargestellt ist. Sowohl produktspezifische als auch
kund*innenspezifische Einflussfaktoren konnen mithilfe dieser Matrix anhand ihrer zeitlichen Relevanz fur

die gegenwartige oder zuklnftige Situation eingeteilt werden.

Die Einordnung der Methoden wurde anhand der theoretischen Erlauterung der vorherigen Kapitel

vorgenommen und basiert somit auf wissenschaftlicher Literatur.
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ZEITLICHE RELEVANZ
Abb. 11: Bewertungskonzept der Erhebungsmethoden, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Auswahl der Erhebungsmethoden sollte je nach spezifischer Aufgabenstellung erfolgen. Dabei hangt
die Wahl der Methoden davon ab, ob die Aufgabenstellung aus den reaktiven Bemuhungen aufgrund von
konkreten Kund*innenproblemfallen entsteht oder ob Unternehmen proaktiv den Design Thinking Prozess
zur systematischen Entwicklung von produktbegleitenden Kund*innendienstleistungen aufgrund von
verdnderten Marktbedingungen initieren. Dies fiuhrt zu einer unterschiedlichen Gewichtung der

Erhebungsmethoden. Es ist jedoch jederzeit moglich, eine Kombination verschiedener Methoden zu
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verwenden. Insbesondere im Kontext des Design Thinking Ansatzes, bei dem eine starke Ausrichtung auf
die Bedurfnisse der Kund*innen im Zentrum steht, ist die Integration von Methoden mit einer

ausgepragten Kund*innenorientierung sinnvoll.
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6 VORGEHENSMODELL

Die vorherigen Kapitel fiuhrten Begriffe und Konzepte rund um die Themen Labormesstechnik,
produktbegleitende Dienstleistungen und Design Thinking ein, um ein theoretisches Grundverstandnis fur
die Komplexitat der Innovationsprozesse von Dienstleistungen zu schaffen. Die Innovation von
Dienstleistungen ist demnach nichts, das dem Zufall Uberlassen werden sollte, sondern kann bewusst
von Unternehmen gesteuert und initiiert werden. Der Design Thinking Ansatz ermdoglicht es,
Innovationsprozesse im Unternehmen anzuregen und Ideen basierend auf einer ausgepragten
Kund*innenorientierung zu entwickeln. In diesem Kapitel wird ein Vorgehensmodell zur systematischen
Entwicklung von Dienstleistungsangeboten im Bereich der Labormesstechnik vorgestellt. In Abb. 12 wird
das Vorgehensmodell grafisch veranschaulicht. Die grauen Bodgen im oberen Teil des visualisierten
Vorgehensmodells stellen dabei die iterative Natur des Vorgehensmodells dar. Der Begriff Iteration
bedeutet hierbei, dass vorgehende Prozessschritte auf der Basis neu gewonnener Erkenntnisse

wiederholt oder neu reflektiert werden und zu einer Anpassung der Design Challenge fuhren kann.

6.1 Planung und Vorbereitung

Die Vorbereitung und Planung erfordert sorgfaltige Uberlegungen und die Beriicksichtigung der in Kapitel
5.3 vorgestellten Kernelemente. Dies beinhaltet die Auswahl der Teammitglieder und die Organisation
der erforderlichen Infrastruktur und Ressourcen, sowie die vorherige Auseinandersetzung des*r
Workshop-Leiters*Leiterin mit dem Thema. Wie bereits erwahnt wurde, ist die Zusammenstellung eines
multidisziplinaren Teams mit den Eigenschaften wie Empathie, integrativem Denken,
Experimentierfreude, der Fahigkeit zur Zusammenarbeit und Optimismus von zentraler Bedeutung. Eine
ideale TeamgroRe liegt bei funf bis sechs Personen. Vor dem ersten Treffen der Teammitglieder, ist es

wichtig den Workshop-Raum flexibel zu gestalten und alle erforderlichen Materialien bereitzustellen.

6.2 Verstehen

Im ersten Schritt ist es entscheidend die Aufgabenstellung konkret zu definieren, um die Auswahl der zu
beobachtenden Objekte und der geeigneten Methoden zu ermdglichen. Dabei kdnnen verschiedene
Ausléser zu Anwendung kommen. Um bestehende Problemfelder innerhalb der aktuellen
Kund*innenkontaktpunkte oder Kund*innendienstleistungen zu analysieren, kénnen Impulsvortrage von
Gruppenmitgliedern oder unternehmensinternen bzw. -externen Expert*innen eingesetzt werden. Wichtig
dabei ist, dass die Vortrdge eine motivierende Wirkung haben, nicht zu spezifisch sind und Ldsungen

darin noch keine Rolle spielen.**®

Der Anstol3 fur die Entwicklung von produktbegleitenden Kund*innendienstleistungen muss jedoch nicht
immer auf einer reaktiven Situation basieren. Ein Unternehmen sollte auch aus Eigeninitiative frihzeitig

und proaktiv Verdnderungen der Marktsituation erheben oder die Bedurfnisse der Kund*innen erfassen.

% \/gl. Sauvonnet/Blatt (2015), S. 30
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Die Trendmapping-Methode kann beispielsweise verwendet werden, um einen gemeinsamen
Wissensstand uber die aktuelle Marktsituation und zukiinftige Tendenzen der Marktbedingungen zu
schaffen. Fiur die proaktive Erhebung der Kund*innenbedirfnisse steht eine Vielzahl an
Innovationsmethoden zur Verfigung (vgl. Tab. 3), die neue Erkenntnisse tber die Nutzung der Produkte

liefern kénnen und damit die Formulierung der Design Challenge anstoR3en kénnen.

Die Erstellung einer Customer Journey Map (vgl. Kapitel 2.3) bietet zudem eine weitere Mdglichkeit, die
Aufgabenstellung fir die Entwicklung von Kund*innendienstleistungen einzugrenzen, indem aktuelle
Kund*innenschritte und -kontaktpunkte aufgezeichnet werden, um potenzielle Schwachstellen und

Probleme zu identifizieren.

Da produktbegleitende Dienstleistungen immer im Bezug zu einem Primérgut stehen, ist es wichtig, auch
die Perspektive des Primarguts zu berlicksichtigen. Das 9-Fenster Tools ermdglicht die Unterteilung des

Priméarguts in verschiedene Aspekte, um neue Ansétze fir zuséatzliche Serviceangebote zu finden.

Basierend auf diesen Aktivitaten kdnnen unterschiedliche Themenfelder abgeleitet und bewertet werden.
Die klare Definition der Aufgabenstellung hilft dabei, geeignete Methoden fir den weiteren Verlauf des

Vorgehensmodells und das Objekt der Beobachtung zu definieren.

6.3 Beobachten

Nachdem ein konkretes Themenfeld ausgewahlt wurde, wird in der ndchsten Phase die Zielgruppe
identifiziert und hinsichtlich ihrer Bedirfnisse, Wiinsche, Erwartungen und Verhaltensweisen analysiert,
um eine kund*innenorientierte Entwicklung zu ermdglichen. Nun ist es von entscheidender Bedeutung zu

bestimmen, wer beobachtet oder befragt werden soll und unter welchen Umstanden dies geschehen soll.

Im Design Thinking steht die Beobachtung von menschlichem Verhalten, insbesondere bei der Nutzung
von Produkten oder Dienstleistungen, im Vordergrund, um Erkenntnisse Uber
Verbesserungsmaoglichkeiten, neue Bedurfnisse oder unbekannte Kund*innenaspekte zu erlangen. Die
Einsicht in die tatsachlichen Erfahrungen der Nutzer*in ist ein zentraler Schlisselaspekt des Design
Thinking Prozesses. Quantitative Rechercheergebnisse oder reine Befragung der Kund*innen reichen
laut Tim Brown nicht aus, um die Welt der Nutzer*innen zu verstehen. Kund*innen sind haufig nicht in der
Lage, ihre Winsche und Vorstellungen genau zu formulieren oder eine optimale Lésung zu beschreiben.
Durch eine intensive Beobachtungsphase kann ein tiefgriindiges Verstandnis der Kund*innenbedurfnisse
aufgebaut werden. Diese Einsicht ermdglicht es Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln, die eine

echte Verbesserung darstellen.?*®

Wenn dies aufgrund der Komplexitat der Fragestellung nicht moglich ist, kdnnen Interviews durchgefiihrt
werden, um Einblicke in das Verhalten, die Absichten oder die Meinung von Personen im Kontext der
jeweiligen Situation zu erhalten. In Frage kommen dabei sowohl Kund*innen, als auch Fachexpert*innen,

einschlieBlich der Mitarbeiter*innen des aktuellen Kund*innenkontaktpersonals, da diese tagtaglich mit

2% \/gl. Brown/Katz (2011), S. 382
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den entsprechenden Kund*innen in Kontakt sind und aufgrund von Besuchen im Rahmen des

bestehenden Kund*innendienstportfolios die Gegebenheiten vor Ort gut kennen.*’

6.4 Standpunkt definieren

Die Inspirationsphase endet letztendlich mit der Zusammenfiihrung der gewonnen Erkenntnisse und der
Entscheidung dartber, welche Erkenntnisse zur Entwicklung einer neuen L&sung genutzt werden

sollen.?®

Fur die Strukturierung der gesammelten Informationen stehen verschiedene Methoden zur Verfligung, die
je nach Aufgabenstellung variieren kénnen. Die Verwendung von Methoden wie der Empathiekarte oder
Personas dient dazu, bestimmte Nutzer*innenprofile zu erstellen. Die Journey Map ermdglicht die
Dokumentation einer bestimmten Abfolge von Schritten, die beim Kauf oder bei der Nutzung des
Primarguts relevant sind. Die AEIOU-Methode beschreibt sowohl die Nutzer*innen als auch die
Verwendung von Objekten in ihrer Umgebung. Unabhangig von der gewahlten Methode, ist das Hauptziel
der dritten Phase die Identifizierung und Ableitung spezifischer Kund*innenbedirfnisse, die in weiterer

Folge in die Generierung der neuen Losungsansatze einflie3en.

Der Ubergang zu der Phase der Ideengewinnung kann mithilfe der Methode der ,How Might We*-
Fragestellung bewerkstelligt werden. Durch die Formulierung von ,How Might We*“Fragen auf der

Grundlage der Standpunktdefinition kann das divergierende Denken angeregt werden.**

6.5 Ideenfindung

Dieser Schritt umfasst sowohl die Ideengewinnung als auch die Ideenbewertung und Auswahl, wobei die
zwei Phasen strikt voneinander getrennt werden. Dies erfordert, dass alle Teammitglieder ihren geistigen

Fokus zwischen divergierendem Denken und konvergierendem Denken wechseln miussen.**

Das Ziel der Ideengewinnung ist es, mdglichst viele Ideen zu generieren und zu dokumentieren.
Ublicherweise wird dabei die Methode des Brainstormings verwendet, wobei auch verschiedene
Methoden, die unter dem Begriff Brainwriting zusammengefasst werden, angewendet werden kdnnen.
Abhangig von den spezifischen Anforderungen der Aufgabenstellung oder der Teamzusammensetzung
kann aus einer Vielzahl intuitiver Kreativitatstechniken ausgewahlt werden. Die Verwendung der
Brainwriting-Methoden bietet dabei den Vorteil, dass alle Teilnehmer*innen, unabhangig von ihrem
Charaktertyp, ihrer Scheu oder Angst vor Kritik, die gleiche Mdglichkeit haben, Ideen zu dufRern. Auch
Personen, deren Denkvorgéange zielgerichtet, aber etwas langsamer sind, kénnen bei der Verwendung

von Brainwriting-Methoden bessere Ergebnisse erzielen. Ein weiterer Vorteil des Brainwritings ist, dass

27 \gl. Reckenfelderbaumer/Busse (2006), S. 150
28 \/gl. Plattner/Meinel/Weinberg (2009), S. 120f
29 y/gl. Lewrick/Link/Leifer (2020), S. 125ff

% vgl. Doorley u.a. (2018), S. 8
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die Teammitglieder nicht zwangslaufig am gleichen Ort sein missen, da diese Methode frei von zeitlichen

und drtlichen Einschrankungen angewendet werden kann.”**

Um sicherzustellen, dass wahrend der Anwendung dieser intuitiven Kreativitatstechniken optimale
Ergebnisse erzielt werden, ist es von entscheidender Bedeutung die folgenden goldenen Regeln

einzuhalten

e Jede Idee ist erlaubt und wertvoll. Es gibt keine Zwénge fur kreatives Denken.

e Waéhrend der Ideenfindung darf keine Wertung erfolgen, um die Spontanitat nicht durch
Hemmungen oder Angst vor Kritik zu beeintrachtigen. Das betrifft sowohl Kommentare als auch
die Korpersprache.

e Das Aufgreifen und Weiterentwickeln bereits gedul3erter Ideen ist erlaubt und erwiinscht.

e Quantitat hat Vorrang vor Qualitat.

Nach der Ideenfindung ist es notwendig, eine Auswahl an Ideen zu treffen. Dabei kdnnen die Mitglieder
auf eine Vielzahl an Bewertungsmethoden zurlickgreifen, die einerseits den Wert einer Idee selbst
betrachten, oder den Business Case beurteilen, nachdem bereits erste Gedankenexperimente einer

unternehmerischen Umsetzung durchgefiihrt wurden.?*

Hierbei ist es von Bedeutung, dass die
Teammitglieder den Business Case basierend auf den Gestaltungsbereichen des aktuellen Service-

Reifegrads oder einer realistischen Neuausrichtung des Unternehmens berlcksichtigen.

6.6 Prototypenentwicklung

Um Ideen mdglichst friihzeitig in visuell und haptisch erfahrbare Formen zu bringen, werden im Design
Thinking Prototypen gebaut. Die grof3te Herausforderung wahrend dieses Schrittes ist die Immaterialitat
von Kund*innendienstleistungen, die es schwer macht, Dienstleistungsideen haptisch erfahrbar zu
machen. Rein sachliche Erklarungen des neuen Servicekonzepts durch muindliche Beschreibungen
reichen nicht aus, um den Testpersonen eine klare Vorstellung von dem neuen Service-Konzept zu
geben. In solchen Fallen ist es wichtig, den emotionalen Aspekt von Serviceerfahrungen einzungen.243
Abhangig von der ausgewahlten Idee stehen verschiedene Methoden zur Verfugung, wie in Tab. 3

aufgelistet.

Da eine starke Kund*innenorientierung bei Kund*innendienstleistungen nicht nur die Bedirfnisse und
Winsche der Kund*innen betrifft, sondern auch die subjektiven Wahrnehmungen wahrend des
Leistungserstellungsprozesses einschliefdt, ist es wichtig von Beginn an die Winsche und Erfahrungen
der relevanten Interessensgruppen in die Prototypenentwicklung einzubeziehen. Die Stakeholder-Karte

dient als Grundlage zur ldentifizierung der betroffenen Anspruchsgruppen.

21 ygl. Sartorius (2014), S. 29ff
2 \/gl. Liedtka/Ogilvie (2011), S. 113ff
3 \/gl. Stickdorn/Schneider (2011), S. 192
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In der Phase der ersten Prototypenentwicklung ist es ratsam, nicht allzu lange dartiber nachzudenken,
wie der Prototyp genau ausschauen soll. Um bereits friihzeitig von den Lerneffekten der Testphase zu

profitieren, sollte ein Prototyp zu Beginn einfach gestaltet werden.

6.7 Testphase

In dieser Phase wird der jeweilige Prototyp unter authentischen Bedingungen getestet. Das Ziel besteht
darin, wertvolles Feedback und Erkenntnisse zu erhalten, um die Starken und Schwéchen der Idee
herauszufinden und entsprechend weiterzuentwickeln. Die Erstellung und das Testen von Prototypen
sind Phasen, welche oft iterativ abgestimmt sind. Zu Beginn einfacher Prototypen kénnen die Tests noch
gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen aus dem Kund*innenkontaktpersonal getestet werden, um
praxisnahe Rickmeldungen zu erhalten. Idealerweise wird bei einem ausgereifteren Prototyp das neue

Service-Konzept auch mit den zukiinftigen Nutzer*innen getestet.244

Um das Feedback sinnvoll zu nutzen und daraus wichtige Erkenntnisse abzuleiten, ist es hilfreich, die
Tests mit einem sogenannten Testing Sheet zu dokumentieren. Das Testing Sheet unterstitzt sowohl die

Vorbereitung, Durchfilhrung als auch die Nachbereitung der Tests.**

Mehreren Variationen eines Service-Konzepts kdnnen mithilfe von Methoden wie der What-If-Methode
oder der Card-Sorting-Methode getestet werden, die Rickschlisse Uber die Praferenzen von mehreren

Umsetzungsmaglichkeiten geben.

24 \/gl. Doorley u.a. (2018), S. 11
% \/gl. Lizenberger (2023), Onlinequelle [Stand: 17.01.2024]
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Abb. 12: Vorgehensmodell zur systematischen Entwicklung von Serviceangeboten im Labormesstechnikbereich, Quelle: Eigene Darstellung.
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7 ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

Die Labormesstechnikindustrie steht vor der Herausforderung, innovative Serviceangebote zu entwickeln,
um den steigenden Anforderungen und dem Wettbewerbsdruck gerecht zu werden. Das Ziel der
praktischen Umsetzung ist die Analyse des Bedarfs an innovativen Serviceangeboten in der
Labormesstechnikindustrie und die Suche nach neuen AnstoBen fiur die Entwicklung von
Serviceangeboten, um die Bedirfnisse der Kund*innen zu erfiillen und die Wettbewerbsfahigkeit zu

steigern. Als Fallstudie dient dabei das Unternehmen Anton Paar GmbH.
Anton Paar GmbH

Die Anton Paar GmbH entwickelt, produziert und vertreibt hochprézise Labormessinstrumente und
Prozessmesssysteme, sowie maligeschneiderte Automations- und Robotiklésungen. Als globaler
Marktfuhrer auf den Gebieten der Dichte- und Konzentrationsmessung, der Rheometrie und der CO,-
Messung ist es das Ziel von Anton Paar fur seine Kund*innen stets die besten Losungen zu bieten und

langfristig die Marktfihrerschaft weiter auszubauen oder in neuen Bereichen zu gewinnen.

Die zentrale Vision von Anton Paar, die ,Great people, great instruments” lautet, spiegelt die
grundlegende Uberzeugung wider, dass neben den Messgeraten selbst auch der direkte persénliche
Kontakt zwischen Kunde*in und Anton Paar einen hohen Stellenwert besitzt und dass der direkt vom
Hersteller angebotene Service und Support ein Schliisselelement im Geschéaftsmodell des Unternehmens

ist.

Mit Uber 4200 Mitarbeiter*sinnen weltweit, die sich neben dem Hauptfirmensitz in Graz, auch auf zehn
weiteren produzierenden Standorten, auf 35 Vertriebsniederlassungen und 86 Servicestandorten
verteilen, soll sichergestellt werden, dass der direkte Kontakt zu Kund*innen aufrecht gehalten wird und
deren Bedirfnisse erfillt werden koénnen. In Abb. 13 wird das derzeitige Vertriebsnetz der Anton Paar

Unternehmensgruppe dargestellt.

Abb. 13: Vertriebsnetz der Unternehmensgruppe Anton Paar, Quelle: Anton Paar (0.J.(e)), Onlinequelle [17.01.2024].
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8 PHASE: PLANUNG

Vor dem Start des Design Thinking Prozesses gilt es, den Ablauf des Design Thinking Prozesses zu
planen und entsprechende Vorbereitungen zu treffen. Dazu gehdrt es, die Aufgabenstellung der Design
Challenge im ersten Schritt grob zu definieren und einen vorlaufigen Ablaufplan zu erstellen, der dazu
beitragt, das Ziel der Design Challenge effektiv und effizient zu erreichen. Weitere Aspekte, die definiert
werden missen, sind die Zusammensetzung des multidisziplindren Teams, sowie die Planung der

Infrastruktur und der Ressourcen.

8.1.1 Anstol3 und Grenzen der Untersuchung

Die Anwendung des Vorgehensmodells konzentriert sich dabei auf die Anwendung des

Dichtemessgerates DMA 4501 in der pharmazeutischen Industrie.

Der demographische Wandel der Bevdlkerung, neue Erkenntnisse in der Behandlung von Krankheiten,
sowie die steigende Bedeutung von Impfstoffen aufgrund der COVID-19-Pandemie sorgen dafiir, dass
der pharmazeutischen Industrie in den kommenden Jahren ein stetiges Wachstum prognostiziert wird,

wie in Abb. 14 veranschaulicht wird.

Worldwide Pharmaceuticals revenue in billion US$

14779
1,388.4
1,305.8
1,233.2
1,169.4

1,115.0
1,051.1 1,098.5

917.4 932.0
883.8
821.8 848.4

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Abb. 14: Pharmazeutischer Umsatz weltweit in Milliarden US-Dollar ($), Quelle: Statista (2023), Onlinequelle [17.01.2024].

Mit einer kumulativen jahrlichen Wachstumsrate (CAGR) von 5,8 Prozent im Zeitraum von 2023 bis 2028
ist die Wahl dieses Untersuchungsrahmen auch fur die Labormesstechnikbranche von grofR3er Bedeutung.
Da die Labormesstechnik die Grundlage fir zuverlassige Forschung, Entwicklung und Qualitatssicherung
bildet, erfordert die prognostizierte Expansion der pharmazeutischen Industrie eine zunehmende

Prazision und Effizienz in den Laboren der Hersteller von pharmazeutischen Produkten.

Das Hauptziel dieser Untersuchung besteht darin, die Anwendung des Dichtemessgerates in der
pharmazeutischen Industrie umfassend zu beleuchten und Innovationspotenziale fiir die Entwicklung von
zukiinftigen Serviceangeboten zu identifizieren. Die zukinftigen Serviceangebote kénnen dabei sowohl
die Kund*innen direkt ansprechen, als auch Vertriebs- und Servicemitarbeiter*innen des Unternehmens,

mit dem Ziel die Kund*inneninteraktion zu verbessern. Im Laufe der Untersuchung sollen dabei sowohl
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die technischen Aspekte des Dichtemessgerates als auch die praktischen Anforderungen des

pharmazeutischen Kund*innenfelds behandelt werden.

8.1.2 Ablauf der praktischen Umsetzung

Die praktische Umsetzung der vorliegenden Masterarbeit orientiert sich am strukturierten Rahmen des
Vorgehensmodells (Abb. 12). Um die Ziele des praktischen Teils zu erreichen, werden dabei die Phasen
1 bis 3 durchgefuhrt, die es ermdglichen Innovationslicken zu identifizieren und eine
Handlungsempfehlung fir zukunftige Entwicklungen im Serviceangebot der Firma Anton Paar zu
erstellen. Die tatsachliche Entwicklung der Serviceangebote und damit Phase 4 bis 6 sind nicht Teil
dieser Arbeit.

Da der Untersuchungsrahmen des aktuellen Projektes die Anwendung des Dichtemessgerates im
pharmazeutischen Umfeld betrachten soll und nicht auf einem bereits definierten Problem liegt, ist es in
erster Linie erforderlich, die unterschiedlichen Einflussfaktoren zu analysieren und ein Gesamtbild tber
die Situationen zu erhalten. Bei dem Untersuchungsprojekt handelt es sich dabei um ein sogenanntes ill-
defined Problem. lll-defined Probleme sind eine besondere Kategorie von Problemen, die sich durch eine
unklare, vage oder uneindeutige Formulierung auszeichnen. Im Gegensatz zu wohldefinierten
Problemen, bei denen die Ziele und Schritte zur Losung klar definiert sind, erfordern ill-defined Probleme
eine tiefere Analyse und eine breitere Herangehensweise. Diese Art von Problemen ist oft komplex und

schwer zu strukturieren, da sie mehrdeutig sind und unterschiedliche Lésungsansétze zulassen.

Die Phase 1 des Verstehens beginnt dabei mit einem Innovationsworkshop, um die produktspezifischen
Einflussfaktoren zu identifizieren. Bei der Durchfiihrung des Innovationsworkshops wird darauf geachtet,
dass die Kernelemente des traditionellen Design Thinking Prozesses innerhalb der firmeninternen
Richtlinien eingehalten werden kénnen. In weiterer Folge werden in der Phase 1 die Customer Journey
und die aktuellen Serviceangebote des Unternehmens der Fallstudie und der Konkurrenz beleuchtet und
die gewonnenen Erkenntnisse durch Befragungen mit kund*innennahen Expert*innen aus dem
Unternehmen der Fallstudie abgeglichen. Die Erkenntnisse der Phase 1 sollen schlie3lich dazu fuhren,
die Zielgruppe fiur Phase 2 zu definieren. In Phase 2 soll die zuvor definierte Zielgruppe nach ihren
Bedurfnissen und Verhaltensweisen im Kontakt mit dem Messgeréat selbst, aber auch im Kontakt mit den
Herstellern der Labormesstechnik befragt werden. Als Basis fiir die Befragungen soll dabei die AEIOU-
Methode dienen. Die Erkenntnisse der Phase 1 und 2 sollen anschlie3end in Phase 3 zusammengefasst
werden, wodurch der spatere Ubergang in die Ideenfindung erleichtert werden soll. Tab. 5 gibt eine

Ubersicht iiber die geplanten Methoden.
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Tab. 5: Planung zur Durchfiihrung des Vorgehensmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Phase Methoden
Phase 1: Verstehen e Produktrecherche
e Innovationsworkshop

Phase 2: Beobachten

Phase 3: Standpunkt

definieren

o zur Erhebung der produktspezifischen Einflussfaktoren

o zur Erhebung der kund*innenspezifischen Einflussfaktoren

Situationsanalyse bestehend aus:
o Verstandnisaufbau: Pharmazeutischer Markt
o Customer Journey
o IST-Standerhebung des Serviceangebotes
o Konkurrenzanalyse

Befragung von Expert*innen

Befragungen der Zielgruppe nach der AEIOU-Methode

AEIOU- oder Personas-Methode; abhangig von den gewonnenen

Erkenntnissen
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9 PHASE: VERSTEHEN

Die Verstehen-Phase soll dazu dienen, Verstandnis Uber das Untersuchungsfeld aufzubauen, um
mogliche Problemfelder innerhalb der Betrachtungsgrenzen zu identifizieren. Da es sich beim Auftrag des
Untersuchungsprojektes um ein sogenanntes ill-defined Problem handelt, ist es notwendig, den
Problemraum zu erforschen und iterative Anséatze zu verfolgen. Dies ermdglicht in weiterer Folge die
Festlegung von Zielgruppen, die in den nachfolgenden Phasen beobachtet und befragt werden kénnen.
Nach einem grundlegenden Verstéandnisaufbau des Labormessgerates erfolgt im Zuge der vorliegenden
Arbeit ein Innovationsworkshop, um die produktspezifischen Einflussfaktoren innerhalb der
pharmazeutischen Anwendung zu identifizieren. Darauf aufbauend werden der pharmazeutische Markt,
die Customer Journey, das aktuelle Serviceangebot fir Kund*innen als auch das aktuelle Angebot der

Mitbewerber beleuchtet.

9.1 Vorstellung des Labormessgerates ,,DMA 4501“

Das DMA 4501, dargestellt in Abb. 15, ist ein Dichtemessgerat der Firma Anton Paar, das sich fir die
Bestimmung der Dichte von Flissigkeiten und Gasen eignet. Die zugrunde liegende Messtechnik beruht
dabei auf der Biegeschwinger-Technologie, die bereits in den 1960er Jahren von Anton Paar das erste
Mal auf den Markt gebracht wurde. Im Laufe der Jahrzehnte entwickelte das Unternehmen sowohl die
Methode als auch zusatzliche Funktionen stetig weiter. Dies filhrte dazu, dass im Jahr 2021 das DMA
4501 als Teil der Next-Level Generation der Labordichtemessgerate auf den Markt gebracht wurde.
Aufgrund der Tatsache, dass es sich beim DMA 4501 um ein Nachfolgegerat eines bereits erfolgreichen
Dichtemessgerates handelt, befindet sich das Produkt bereits relativ frith nach der Einfliihrung im oberen

Abschnitt der Wachstumsphase (vgl. Kapitel 2.4) und zukinftige MaRnahmen zielen darauf ab, die

Marktausdehnung zu forcieren.

Abb. 15: DMA 4501, Quelle: Anton Paar (0.J.(b)), Onlinequelle [17.01.2024].
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Die Besonderheiten des DMA 4501 umfassen dabei:
Schnelle und genaue Bestimmung der Dichte

Mit einer Genauigkeit von 5x10° g/cm® und einem Temperaturbereich von 0 — 100 °C und Druckbereich
von 0 — 10 bar z&hlt das DMA 4501 zu einem der genauesten und flexibelsten Dichtemessgerate am
Markt. Weitere Besonderheiten in der Bestimmung sind einerseits das minimale Probenvolumen von ca.
1 mL und die schnelle Messzeit von 30 Sekunden nach Temperaturangleich. Um sicherzustellen, dass
der Anwender seine Probe richtig misst, besitzt das DMA 4501 eine Vielzahl an Funktionen, die eine

automatische Kontrolle der Messqualitat ermdglichen.
Branchen-Konformitat

Das DMA 4501 entspricht sowohl den géngigen ASTM und ISO Normen fir die Petroleumindustrie, als
auch den einschlagigen Pharmakopden der pharmazeutischen Anwendung. Spezifische Funktionen in
der integrierten Software-Plattform erfiillen alle wichtigen Normen fiir Datenintegritat und Ruckverfolgung,
wie zum Beispiel nach 21 CFR Part 11. Dies ermoglicht die direkte Anwendung des DMA 4501 in der
pharmazeutischen Industrie ohne zusatzliche Anbindung an eine externe Laborsoftware.

Modularitat und Konnektivitat

Das DMA 4501 kann sowohl eigenstandig verwendet werden als auch in Verbindung mit einer Reihe von
Anton-Paar Messmodulen, um ein Multiparametersystem zu bilden. Infolgedessen ist die gleichzeitige
Bestimmung der Parameter Brechungsindex, Triibung, Alkohol, pH, CO,, O, und Farbe unter denselben

Bedingungen mdoglich. Die Bedienung der Messablaufe erfolgt dabei am DMA 4501.

Um einen hoheren Durchsatz zu ermdglichen und Prozesse zu automatisieren, ist es moglich, das DMA
4501 an eine Reihe von Anton Paar Probenwechslern anzubinden. Diese bieten unterschiedliche Fiill-,

oder Reinigungsoptionen, um den Kund*innen- und Probenanforderungen optimal gerecht zu werden.
Anwendungsfelder des DMA 4501

Die Bestimmung der Dichte spielt in einer Vielzahl an Branchen eine bedeutende Rolle, wobei sich die
aktuellen Hauptanwendungsfelder der DMA 4501 auf die Getrankeindustrie und die Petroleumindustrie
konzentrieren. In der Getrankeindustrie ist die Bestimmung der Dichte ein wesentlicher Faktor bei der
Sicherstellung der Produktqualitat. Die Zusammensetzung der Zutaten in den Endprodukten beeinflusst
sowohl die Konsistenz, den Geschmack und die Haltbarkeit von Produkten, weshalb Schwankungen in
der Zusammensetzung unerwiinscht sind. Eine genaue Dichtemessung ermdglicht es, Abweichungen in
der Zusammensetzung zu erkennen und somit die Anforderungen der Konsument*innen der
Getrankeindustrie zu erfullen. Zudem ermdglicht die Dichtemessung die Bestimmung des
Alkoholgehaltes in Zwei-Stoff-Gemischen von Alkohol und Wasser und ist damit aufgrund von
steuerlichen Griinden in der Alkoholindustrie essenziell. In der Petroleumindustrie ist die Bestimmung der
Dichte wichtig fur die Charakterisierung von Rohodlen und Treibstoffen. Neben deren Qualitatskontrolle
spielt die Bestimmung der Dichte in Treibstoffprodukten auch eine Rolle in der damit verbundenen
finanziellen Abwicklung. Wéahrend der Transport und die Annahme Uber die Gewichtsbestimmung

erfolgen, findet die finanzielle Abwicklung meist Uber das Volumen statt. Die Bestimmung der Dichte
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ermdglicht die Umrechnung der zwei Gré3en. Diese zwei Anwendungsfelder machen rund 60 % der
Absatzzahlen der DMA Next-Level Familie aus. Weitere Anwendungsbranchen sind die pharmazeutische
und chemische Industrie, wobei jeweils rund 10 % der Absatzzahlen verzeichnet werden. Insbesondere in
der pharmazeutischen Industrie bietet sich der DMA 4501 aufgrund des steigenden Wachstums und der

Mitbewerbssituation ein groBes Wachstumspotenzial an.

9.2 Innovationsworkshops

Um bereits zu Beginn des Projekts eine umfassende Erhebung der produkt- und kund*innenspezifischen
Einflussfaktoren schnellstméglich zu erméglichen, wurden zwei Innovationsworkshops basierend auf den
Kernelementen des Design Thinking Ansatzes und den im theoretischen Teil identifizierten
Erfolgsfaktoren bei der Entwicklung von Serviceangeboten geplant (vgl. Kapitel 3.5). Um die
produktspezifischen Einflussfaktoren fur die Entwicklung von Serviceangeboten zu identifizieren, eignet
sich die Durchfihrung der 9-Fenster-Methode als Innovationsworkshop. Dabei werden sowohl die
Komponenten des Dichtemessgerdats als auch die Kund*innenumgebung innerhalb mehrerer
Zeitdimensionen betrachtet (vgl. Kapitel 5.5.1). Zur Identifizierung der kund*innenspezifischen
Einflussfaktoren bei der Entwicklung von Serviceangeboten fir die Labormesstechnikbranche eignet sich
die AEIOU-Methode, da diese neben den Nutzer*innen selbst auch die zugehdrigen Interaktionen und
Objekte betrachtet. Aufgrund mehrerer kurzfristiger Absagen einiger Teammitglieder musste der zweite
Workshop zur Identifizierung der kund*innenspezifischen Einflussfaktoren vorerst verschoben werden. In
der Zwischenzeit wurde stattdessen die Befragung von kund*innennahen Expert*innen aus dem
Unternehmen durchgefiihrt, um weitere Erkenntnisse bezlglich der aktuellen Kund*innenbedtirfnisse zu
erlangen. Eine spatere  Durchfihrung des Innovationsworkshops zur  Erhebung von
kund*innenspezifischen Einflussfaktoren wurde schlie3lich abgesagt, da der Fortschritt des Projektes

keine Notwendigkeit dafur mehr aufwies.

9.2.1 Zusammenstellung des multidisziplinaren Teams

Bei der Bestimmung des multidisziplinaren Projektteams wurde eine TeamgréfRe von finf Personen
gewahlt, da diese Anzahl innerhalb der als ideal erachteten GruppengrofRe von funf bis sechs Personen
liegt (vgl. Kapitel 5.3.1). Die Teammitglieder sind bereits seit einigen Jahren im Unternehmen tatig und
somit Expert*innen in ihrem jeweiligen Gebiet. In der Auswahl der Teilnehmer*innen wurde auf die im
Design Thinking essenzielle Multidisziplinaritadt geachtet (vgl. Kapitel 5.3.1) sowie auf internationale
Erfahrung. Aus datenschutzrechtlichen Grinden werden die Informationen der Teammitglieder in der
vorliegenden Masterarbeit pseudonymisiert verarbeitet. In der nachfolgenden Tab. 6 sind die

Teammitglieder gelistet und seine*ihre Erfahrungen beschrieben.
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Tab. 6: Teilnehmer*innen des Innovationsworkshops "9-Fenster-Methode", Quelle: Eigene Darstellung.

Position

Beschreibung der Position

Support- Experte*in

Service-Experte*in

Markt-Experte*in

Produkt-Experte*in

Workshop-Leiter*in

Unterstitzt das Team mit seiner*ihrer langjéahrigen Erfahrung als
technischer Support des Unternehmens am Standort Graz. Als 2"-Level
Ansprechpartner*in fiir das globale Vertriebs- und Servicenetzwerk von
Anton Paar kennt er*sie die unterschiedlichen Aspekte im internationalen
Umfeld.

Unterstutzt das Team durch seine*ihre beruflichen Erfahrungen im direkten
Kund*innenkontakt am deutschen Markt und kennt damit die Bedurfnisse

und Verhaltensweisen der Kund*innen vor Ort.

Unterstitzt das Team mit seiner*ihrer langjéahrigen Erfahrung als
Marktentwicklungsexperte*in fir die pharmazeutische Anwendung und

kennt somit die Herausforderungen des pharmazeutischen Markts.

Unterstitzt das Team mit seiner*ihrer Erfahrung als Produktspezialist*in im
Bereich der Laborautomatisierung und -digitalisierung. Kennt die
technischen Hintergriinde hinsichtlich IT-Infrastruktur und

Beratungsnotwendigkeiten.

Verantwortlich fur die Planung und Durchfiihrung des Vorgehensmodell.
Bringt seine*ihre Erfahrung als langjahrige Produktspezialist*in im Bereich

der Dichtemessgeréate in das Team ein.

9.2.2 Schaffung eines kollaborativen Raums

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 beschrieben ist es fir die Durchfiihrung des Design Thinking Prozesses

wichtig eine kollaborative Umgebung zu schaffen. Diese ermdglicht es, die generierten Erkenntnisse

schnell und unkompliziert auf sprachlicher, zeichnerischer oder schriftlicher Ebene zu erfassen. Aufgrund

der ortlichen Gegebenheiten der Teammitglieder, die eine physische Zusammenarbeit verhindern, wurde

der Workshop online durchgefiihrt. Als Kommunikationstool wurde dabei aufgrund von firmeninternen

Richtlinien Webex verwendet. Als Visualisierungstool kam eine im Vorfeld vorbereitete Powerpoint-

Prasentation zur Anwendung, die wahrend der Workshop-Durchfihrung von dem*der Workshop-Leiter*in

fur alle sichtbar befillt wurde. Abb. 16 zeigt die beispielshafte Befiillung einer Kategorie der 9-Fenster-

Methode.
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Abb. 16: Visualisierung des online durchgefiihrten Innovationsworkshops, Quelle: Eigene Darstellung.

9.2.3 9-Fenster-Methode

Zu Beginn wurde den Teilnehmer*innen durch den*die Moderator*in die Vorgehensweise erklart. Als
Betrachtungsgrenze fir die 9-Fenster-Methode wurde dabei das Dichtemessgerat inklusive
Automatisierungs- und Digitalisierungslésungen definiert. Nach der Einfilhrungsphase wurden mit den
Teilnehmer*innen unter Anleitung des*der Workshop-Leiters*in die einzelnen Fragestellungen der 9-
Fenster-Methode im Rahmen der Untersuchungsgrenze analysiert. Aufgrund der kurzfristigen Absage
aufgrund einer Erkrankung eines Teammitglieds wurde die 9-Fenster-Methode nur mit vier

Teammitgliedern durchgefihrt. Nachfolgend werden die Erkenntnisse der einzelnen Fenster beschrieben.
System in der Gegenwart

Da das Dichtemessgerat in der pharmazeutischen Anwendung meist nicht isoliert verwendet wird,
sondern zusatzliche Produkte der Laborautomatisierung und -digitalisierung mitverkauft werden, wurde

die 9-Fenster-Methode anhand der folgenden Betrachtungsgrenze analysiert:

e DMA 4501 inklusive der Anbindung von AP Connect und Xsample-Probewechsler
Die Probenwechsler von Anton Paar, die unter dem Namen Xsample vertrieben werden,
ermdoglichen eine automatische Beflllung und Reinigung des DMA 4501, wodurch der tagliche
Betrieb des DMA 4501 automatisiert werden kann und ein héherer Durchsatz ermdglicht wird.
AP Connect ist eine Labor-Software von Anton Paar, die die Ubertragung und Verarbeitung von
Daten automatisiert ermdglicht und den Kund*innen einen Mehrwert in der Datenverarbeitung
bietet.

e Die Betrachtungsgrenze wurde konkret auf die pharmazeutische Anwendung festgelegt.
Sub-System in der Gegenwart:

Hier wurde die Fragestellung ,Aus welchen Komponenten besteht unser Produkt?* analysiert. Dabei
wurden von den Teammitgliedern die Produkte der Betrachtungsgrenze einzeln betrachtet. Bei der DMA

4501 wurden die folgenden Komponenten identifiziert:

e Betriebssoftware

e Firmware
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e Hardware: Schlauchverbindungen, Kabelverbindungen, Filladapter, Elektronik, Messzelle
e Pharmagqualifizierung
e Handbuch

Bei der Labordigitalisierungssoftware AP Connect wurden die folgenden Komponenten identifiziert:

Software

Datenbank

Server

Installationsfile

Lizenz

Validierungspaket
Bei den Probenwechslern wurden folgende Komponenten identifiziert:

e Betriebssoftware
e Hardware: Schlauchverbindungen, Kabelverbindungen, Probenbehélter
e Firmware

e Handbuch

Innerhalb der Fragestellung wurden von den Teammitgliedern auch noch die Komponenten der AP

Services in der pharmazeutischen Anwendung betrachtet und folgende Komponenten identifiziert:

e Person als Repréasentant*in von Anton Paar

¢ Kund*innentraining

e Qualifizierungspakete

e Validierungsdurchfiihrung

e Infrastruktur bis die Ware zum*r Kunden*in kommt

e Interaktion zur Kund*innen-Infrastruktur.
Super-System in der Gegenwart

Im Fenster des Super-Systems in der Gegenwart wurden die Fragestellungen ,Worin ist unser Produkt
eingebettet?”, ,Flir wen machen wir unser Produkt?“ und ,Was lauft in der Umgebung ab?“ analysiert. Die

Diskussionen der Teammitglieder erzielten dabei folgende Ergebnisse:

Die Produkte der Betrachtungsgrenze sind in die pharmazeutische Qualitats-, Kontroll- oder
Produktionsprozesse eingebettet. Dies kann sowohl bei den multinationalen, pharmazeutischen
Konzernen sein, als auch bei klein bis mittelgrol3en pharmazeutischen Unternehmen, die im regulierten
Umfeld agieren missen. Weitere Anwender*innen der Produkte innerhalb der Betrachtungsgrenze sind
pharmazeutische Testlabore, produzierende Unternehmen, die als Zulieferer die pharmazeutischen
Unternehmen bedienen und Lizenzhersteller von pharmazeutischen Produkten. Zudem wurden
Anwender*innen identifiziert, die sich am Rande der Betrachtungsgrenze befinden, wie zum Beispiel
Unternehmen der Branchen Kosmetik und Lebensmittel. Wahrend hier die Regulatorien derzeit nicht in

derselben Strenge gehandhabt werden wie in der pharmazeutischen Industrie, zeigen aktuelle

75



Phase: Verstehen

Tendenzen in diese Richtung. Neben der Anwendung in der Qualitatskontrolle kénnen die Produkte
innerhalb der Betrachtungsgrenze auch in der Forschung und Entwicklung (F&E) von neuen
pharmazeutischen Produktformulierungen eingesetzt werden. Bei dieser Anwendung gelten weniger
strengere Vorgaben als in der Qualitdtskontrolle. Meist sind die Produkte innerhalb der
Betrachtungsgrenze fur die Anwendung der Qualitatskontrolle und der Anwendung in der F&E jedoch im

gleichen Labor eingebettet.

In der Umgebung der Produkte lauft in der pharmazeutischen Anwendung die Produktion und
Qualitatskontrolle von Pharmazeutika oder deren Inhaltsstoffen ab. Diese sind durch klare interne und
externe Vorgaben, wie Monographen, behdérdlichen Vorgaben, internationalen und nationalen Vorgaben
geregelt. Die Qualitatskontrolle der pharmazeutischen Produkte und Inhaltsstoffe umfasst dabei eine
Vielzahl an Testmethoden, die am ahnlichen oder gleichen Pharmazeutika-Produkt oder Inhaltsstoff

durchgefiihrt werden.

In der direkten Messumgebung beim Einsatz der Produkte wurden mehrere Faktoren identifiziert.
Nachdem eine reprasentative Probe des pharmazeutischen Produktes nach einer definierten Standard
Operating Procedure (SOP) gezogen wurde, werden diese aus der Produktion in das Labor gebracht und
die Probe nach der SOP der jeweiligen Messprozedur vorbereitet und vermessen. Hier wurde ein
weiteres Mal die nicht vorhandene Flexibilitat und die Notwendigkeit zur Einhaltung der klaren Vorgaben
hervorgehoben. Die Durchfihrung der Messung an den Produkten innerhalb der Betrachtungsgrenze
wird von Personen der Ausbildungsstufe = Chemotechniker*in  oder manchmal auch
Produktionsmitarbeiter*in durchgefiihrt. Die Uberpriifung und Freigabe der Ergebnisse erfolgt von
Personen mit einem Bachelorabschluss oder Masterabschluss in einem naturwissenschaftlichen Fach,
wie Biologie oder Chemie. Die Endfreigabe der Pharmazeutika erfolgt anschliefend durch eine
qualifizierte Person. Die Freigabe der Daten in der F&E erfolgt von den Forschungslabormitgliedern, die

meist einen akademischen Abschluss in Naturwissenschaften besitzen.
System vor dem Kauf beziehungsweise vor der Verwendung

In dieser Kategorie wurde die Fragestellung ,Was macht unser Produkt vor der Verwendung oder vor

dem Kauf?“ analysiert. Von den Teammitgliedern wurden dabei folgende Faktoren als relevant erachtet:

e Die Produkte werden zusammengebaut.

¢ Die Produkte werden endgeprift und validiert.

e Die Uberfuihrung in den jeweiligen Kund*innenprozess wird definiert.

o Zertifikate werden basierend auf den Anforderungen erstellt. Diese beinhalten unter anderem ein
Final Inspection Sheet, Dokumente zum Geréatedesign sowie zum Design der Begleitdokumente,
um sicherzustellen, dass die Produkte eine Konformitat fir die pharmazeutische Anwendung
aufweisen. Weitere Zertifikate, die fur die pharmazeutische Anwendung bereitgestellt werden
missen und vor der Verwendung vorhanden sein missen, sind Dokumente uber die
probenberthrenden Teile, sowie Dokumente zum Software-Entwicklungsprozess.

e Die Messgerate missen verpackt und die Transportkette muss gestartet werden. Hier spielen je

nach Kund*innenanforderungen die Geschwindigkeit der Lieferung eine Rolle und es kommen
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sowohl Express- als auch Standardlieferungen in Frage. Je nach Auslieferungsland ist die
Verzollung notwendig, wodurch weitere Dokumente notwendig sein kdnnen.

e Die Erstellung der Pharma-Qualifizierungsdokumentation muss vor der Verwendung fertiggestellt
werden. Diese beinhaltet gerétespezifische Elemente und muss mit dem jeweiligen Gerét
mitgeliefert werden.

e Ein weiterer Faktor, der vor der ersten Verwendung relevant ist, ist die Installation und
Qualifizierung der jeweiligen Gerate. Dies findet bei den Kund*innen vor Ort am Laborstandort
statt und kann entweder von Anton Paar begleitet werden oder von den Kund*innen selbststéndig
durchgefiihrt werden.

e Individuelle Kund*innenanforderungen kénnen auf eine ISO 17025-zertifizierte Kalibrierung vor
der ersten Verwendung des Gerates bestehen.

e Vor der wiederholten Verwendung des Gerdtes muss eine Reinigung, Uberpriifung der
Funktionalitdt und Genauigkeit des Geréates stattfinden bzw. die Proben nach dem jeweiligen
SOP vorbereitet werden.

Subsystem vor dem Kauf beziehungsweise vor der Verwendung

Im Fenster des Sub-Systems vor dem Kauf beziehungsweise vor der Verwendung wurde die

Fragestellung ,Was machen die Komponenten bevor sie eine Leistung erbringen?“ behandelt.
Fur die Komponenten der DMA 4501 wurden dabei folgende Leistungen identifiziert:

e Das Geréat fahrt hoch und temperiert auf die eingestellte Messtemperatur vor. Danach werden
einzelne Komponenten innerhalb des Gerates auf ihre Gebrauchstauglichkeit gepruft und IT-
Systeme in der Infrastruktur bei den Kund*innen bereitgestellt. Hier wird die IT Architektur der
Kund*innen von AP Connect genutzt.

e Die Komponenten des Probenwechsels missen befillt sein.

e Die Methoden auf dem Dichtemessgerat missen definiert werden und dem definierten
Arbeitsprozess entsprechen.

e Vor der erstmaligen Verwendung findet meist eine Schulung beziehungsweise ein Operator
Training statt.

e Es muss auch ein entsprechender Laborplatz freigeraumt werden, die Zugange mussen
gewahrleistet werden, so dass eine firmenfremde Person (AP-Reprasentant*in) in das
pharmazeutische Unternehmen Eintritt gelangt und alle involvierten Personen informiert werden.
Die involvierten Personen sind einerseits IT Techniker*innen, die Kenntnisse Uber die IT
Infrastruktur bereit stellen missen und andererseits Labormitarbeiter*innen. Eine vom
pharmazeutischen Unternehmen interne Validierungsperson muss fur die Qualifizierung vor Ort
sein. Diese ist fur die Qualifizierung verantwortlich ist, wéhrend Anton Paar den Prozess nur
unterstutzt.

e Gerate stehen im Karton im Warenhaus oder bereits im Labor bevor sie installiert werden.
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Super-System vor dem Kauf beziehungsweise vor der Verwendung

In dieser Kategorie werden die Fragestellungen ,Was macht unser*e Kunde*in bevor er*sie das Produkt
verwendet oder kauft?“ und ,Was passiert in der Umgebung vorher?* analysiert. Die Workshopmitglieder

analysierten dabei folgende relevante Faktoren:

Bevor ein pharmazeutisches Kund*innenunternehmen Produkte der Labormesstechnik kauft, muss es
eine genaue Liste der Anforderungen erstellen und die erforderlichen Parameter definieren. Dies erfolgt
in der pharmazeutischen Industrie immer anhand einer sogenannten User Requirements Specification
(URS) oder auch Lastenheft genannt, die*das die speziellen Anforderungen an die Gerate in Form von
Checkboxen enthadlt. In der URS werden sowohl messtechnische Anforderungen als auch
softwarespezifische Anforderungen festgelegt und diese missen vom System, das gekauft werden soll,

erfullt werden.

Je nachdem, ob es sich bei dem Kaufprozess um eine Neuanschaffung des Dichtemessgerates handelt,
oder um einen Austausch eines bereits bestehenden Geréts, das aufgrund seines Alters aussortiert wird,

unterscheiden sich die Prozesse der Anforderungsdefinition bei den Kund*innen.

In manchen Féllen kann es auch notwendig sein, dass der*die potenzielle Kaufer*in des DMA 4501 den
Messtechnik-Hersteller im Zuge eines Factory Acceptance Test oder Supplier Audits auditieren und

Uberprufen missen, bevor sie das Messgerat kaufen dirfen.

Vor der Verwendung des Dichtemessgerates muss das Kund*innenunternehmen sicherstellen, dass das
Gerat nach den Anforderungen der internationalen, nationalen und firmeninternen Richtlinien qualifiziert

und validiert wurde und der Anwendung innerhalb der pharmazeutischen Qualitatskontrolle entspricht.
System nach der Verwendung

In dieser Kategorie der 9-Fenster-Methode wurde die Fragestellung ,Was macht unser Produkt nach der

Verwendung?“ diskutiert und es wurden folgende Erkenntnisse generiert:

e Malinahmen der Gerateverwaltung: Um die Messqualitdt des DMA 4501 aufrecht zu erhalten,
muss das Produkt korrekt gereinigt werden. Dies kann sowohl manuell durchgefiihrt werden, als
auch automatisch. RegelméaRige Checkmessungen oder auch Justierungen sind notwendig und
in der SOP verankert

o Datenverwaltung: Nach einer Messung miussen die aufgenommenen Daten in Form von
Messberichten oder Zertifikaten verarbeitet werden. Diese muissen zur Begutachtung und
Freigabe den Laboranwender*innen oder weiteren Personen zur Verfligung gestellt werden. Dies
kann sowohl direkt am Gerat erfolgen, als auch an einer externen Stelle. Zu guter Letzt muss das
Gerat sicherstellen, dass die Daten an die entsprechenden Stellen, wie ein
Laborinformationsmanagementsystem (LIMS) des Kund*innenunternehmen tberfiihrt werden.

e Software-Updates, Modifizierungen der Wartungen kénnen im Fehlerfall notwendig sein, gelten
jedoch aufgrund der Qualifizierungsanforderungen im pharmazeutischen Umfeld als

unerwilnscht.
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e Im Fehlerfall muss das System Abweichungen dokumentieren und Lésungswege definieren, wie
diese in Zukunft vermieden werden kénnen.

e Nach der letztmaligen Verwendung des Geréts muss das System aus dem Kund*innenprozess
entfernt werden und entsprechend den nationalen Gegebenheiten entsorgt werden. Das betrifft
einerseits die elektronischen Komponenten, kann andererseits aber auch aufgrund der

vermessenen Proben nach gewissen Schadstoff-Richtlinien geschehen.
Sub-System nach der Verwendung

In diesem Fenster wurde die Fragestellung ,Was machen die Komponenten nachdem sie eine Leistung

erbracht haben?“ behandelt und es wurden folgende Erkenntnisse als relevant erachtet:

Um Strom zu sparen, gehen die Geréte in den sogenannten idle Modus und warten auf den nachsten
Befehlsatz, der entweder manuell oder automatisiert erfolgen kann. Um sicherzustellen, dass ein
potenzieller Messstart wieder jederzeit moglich ist, machen sich die einzelnen Komponenten bereits nach
der letzten Verwendung wieder betriebsbereit. Das betrifft einerseits das DMA 4501, das im Zuge von
Uberprufungsmechanismen kontrolliert, ob die Messzelle funktionsfahig ist, als auch den Xsample
Probenwechsler, dessen Magazine und Nadeln auf die Startposition zuriickgehen. Bei der
Labordigitalisierungskomponente AP Connect findet auch nach der Messung eine aktive Sicherstellung
der Verbindung zur Datenbank und den anderen Einzelkomponenten statt, um sicherzustellen, dass ein

potenziell moglicher Messstart wieder jederzeit moglich ist.

Da im Rahmen der ersten Kategorie auch der AP Service als relevante Komponente innerhalb der

Betrachtungsgrenze definiert wurde, wurde auch hier auf darauf eingegangen und folgendes identifiziert:

e Der*Die AP Reprasentant*in muss nach Hause fahren.

e Er*Sie hinterlasst beim Kund*innenunternehmen einen Eindruck. Dieser kann positiv, negativ
oder neutral sein.

e Nachdem eine Dienstleistung durchgefuhrt wurde, muss diese entsprechend dokumentiert

werden. Eine nachfolgende Betreuung sowie eine gute Erreichbarkeit sind wichtig.
Super-System nach der Verwendung

Hier wurden die Fragestellungen ,Was macht unser*e Kunde*in nachdem er*sie unser Produkt verwendet
oder kauft? als auch ,Was passiert in der Umgebung nachher?“ behandelt und es wurden folgende
Faktoren identifiziert:

e Bezahlen

e Einbetten in den vordefinierten Prozess

e Nachgelagerte Prozesse finden intern beim Kund*innenunternehmen statt

e Der Nutzen des Systems soll gewahrleistet werden

e lLaufende Prozessanpassungen und Optimierung

e Das pharmazeutische Unternehmen muss interne Dokumente zur Bedienung des Messgerates

erstellen. Diese missen auf die Gerate, Proben und Laboranwender*innen abgestimmt sein.
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e Die Verwendung des Systems wird nach den Trainingsinhalten oder den Anleitungen des
Bedienungshandbuchs durchgefuhrt.

e Kontakt iiber 1%-Level-Suport (Vertriebspartner oder Tochterunternehmen). Der*die Verkaufer*in
ist Erstansprechpartner*in fiir viele Kund*innen. Andere Kontaktquellen sind die Homepage oder
der Live-Chat.

e Zahlreiche Audits begleiten den Alltag im pharmazeutischen Unternehmen. Nationale und
internationale Behorden uberprifen, ob die Messmittel entsprechend konform sind. Die Audits
kénnen angekiindigt oder nicht angekundigt stattfinden und den vollstdndigen Bereich des
pharmazeutischen Unternehmens betreffen oder nur Teilbereiche. Die Verantwortung, ob
Messmittel entsprechend konform sind, liegt bei den Pharmakund*innen. Um dies zu

unterstiitzen, bendtigen sie die richtigen Anforderungen.
Zusammenfassung des Innovationsworkshops

Die Durchfihrung der 9-Fenster-Methode in Form eines Innovationsworkshops zeigte, dass durch dieses
Vorgehen die Teammitglieder gegenseitige Einblicke aufgriffen und weiter ausgefuhrt haben. Dadurch
konnte eine umfassende Darstellung des Dichtemessgerates in der pharmazeutischen Anwendung

erfasst werden, an der sich der Design Thinking Prozess im weiteren VVorgehen orientieren kann.
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9.3 Situationsanalyse des pharmazeutischen Markts

Wie bereits aus den Erkenntnissen des Innovationsworkshops ersichtlich wurde, ist der pharmazeutische
Markt ein komplexes und hochreguliertes Umfeld, das aus verschiedenen Akteuren und Beziehungen
besteht und sich mit der Forschung, Entwicklung, Produktion und Vermarktung von Arzneimitteln
beschaftigt. Um die Dynamik des pharmazeutischen Sektors zu verstehen, ist es wichtig den Aufbau und
die relevanten Beziehungen innerhalb dieses Marktes genau zu analysieren. Des Weiteren ist es fir die
Entwicklung von Serviceangeboten notwendig, die Ablaufe der Labormessgerate im Kund*innenprozess
zu verstehen. Im Folgenden werden die wesentlichen Elemente und Beziehungen im pharmazeutischen

Markt erlautert, die fir die Labormesstechnikbranche relevant sind.
Pharmazeutische Unternehmen

Der pharmazeutische Markt konzentriert sich stark auf grof3e, multinationale Pharmaunternehmen, die
Niederlassungen auf der ganzen Welt haben und in globale Lieferketten eingebunden sind. Wie in Abb.
17 ersichtlich, sind zehn groRe Pharma-Unternehmen fiir 50 % des globalen Umsatzes verantwortlich.
Als Hersteller von Arzneimitteln und medizinischen Produkten spielen diese Unternehmen eine zentrale

Rolle in der Laboranwendung von Messgeraten.

Damit pharmazeutische Unternehmen ein Medikament auf den Markt bringen kénnen, muss es
behordlich zugelassen werden. Voraussetzung flr eine Zulassung ist einerseits der wissenschaftliche
Nachweis, dass das Medikament wirksam ist und dass dieser Nutzen fur die Patient*innen die moglichen
Nebenwirkungen Ubersteigt. Um diesen Nachweis zu erbringen, legen die Unternehmen Ergebnisse aus
umfangreichen Labor- und klinischen Untersuchungen vor.

4%
o 5% /o 2%

/A%

3%

Il Pfizer Il AbbVie Merck & Co. AstraZeneca Sanofi MM Other
Il Roche M johnson & Johnson Novartis Bristol Myers Squibb Eli Lilly

Abb. 17: Marktanteile der Schlisselunternehmen in der pharmazeutischen Industrie, Quelle: Statista (2023), Onlinequelle:
[17.01.2024].
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Testlabore

Testlabore sind oft spezialisiert auf die Durchfiihrung von Qualitdtskontrollen an pharmazeutischen
Produkten. Sie testen und analysieren die Medikamente, Arzneimittelrohstoffe und Endprodukte der
pharmazeutischen Hersteller, um sicherzustellen, dass die Qualitdtsstandards und Vorschriften
eingehalten werden. Dies ist entscheidend, um die Sicherheit und Wirksamkeit von Arzneimitteln zu

gewabhrleisten.
Zulieferer aus der Chemiebranche

Damit die pharmazeutischen Unternehmen ihre Produktformulierungen entwickeln und produzieren
kénnen, sind sie auf hochwertige, permanent verfliigbare chemische Rohstoffe, wie zum Beispiel
Lésungsmittel angewiesen. Diese spielen im Herstellungsprozess von pharmazeutischen Wirkstoffen
eine bedeutende Rolle und missen den Qualitdtsansprichen der pharmazeutischen Industrie

entsprechen.
Gesundheitsbehdrden und Regulierungsstellen

Gesundheitsbehérden und Regulierungsstellen, wie die US-amerikanische Food and Drug Administration
(FDA) und die European Medicines Agency (EMA) in Europa sind fur die Zulassung und Regulierung von
Arzneimittel verantwortlich. Sie setzen strenge Sicherheits- und Qualitatsstandards fest, die von den
Herstellern der Arzneimittel eingehalten werden muissen. Im Zuge der Labormesstechnik bedeutet das
einerseits die regulatorischen Anforderungen, die ein Labormessgerét zu Beginn einer Anwendung
bestatigen muss, als auch regulatorische Ablaufe, die wahrend der Messprozesse eingehalten werden

mussen.
Regulatorische Anforderungen an Labormessgeréate im pharmazeutischen Umfeld

Damit das Labormessgerat in der pharmazeutischen Anwendung verwendet werden darf, missen
Hersteller medizinischer Arzneimittel sicherstellen, dass diese gemall den Qualifizierungs- und
Validierungsanforderungen der jeweiligen Regionen entsprechen. Fir den europaischen Raum ist die
Qualifizierung von Labormessgeraten nach den Anforderungen von Annex 15 der EU-GMP-Leitlinien ein
wesentlicher Schritt, um sicherzustellen, dass die Messgerate fiir den beabsichtigten Zweck geeignet
sind. Die Anforderungen verpflichten die pharmazeutischen Anwender*innen der Messgerate jeden
kritischen Aspekt eines bestimmten Ablaufs (ber den gesamten Lebenszyklus eines Produktes zu
qualifizieren und validieren und umfassend in Form eines Validierungsmasterplans zu dokumentieren.
Dies gilt sowohl fiir die Neuinstallation von Messgeréaten, fir jegliche Anderungen, die im Zuge des
Produktlebenszyklus durchgefiihrt werden, seien es Softwareanderungen oder Standortanderung als
auch Zeitpunkte nach einer bestimmten Frequenz, um sicherzustellen, dass das Gerdt noch
ordnungsgeman fir den jeweiligen Zweck geeignet ist. Die Validierung der Labormessgerate beinhaltet

dabei folgende Bereiche: **°

248 \/gl. Concept Heidelberg GmbH (2018), Annex 15.
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Lastenheft (User Requirement Specification, URS)

Die Spezifikationen und Anforderungen von Laborgeraten mussen in einer URS festgehalten werden und
GMP relevante Risiken missen festgehalten und eliminiert werden. Die URS dient wahrend der

Qualifizierung und Validierung der Laborgeréte als Referenzinformation.

Design Qualification (DQ)

Nach der URS folgt die DQ, in der sichergestellt werden soll, dass das Geratedesign den festgelegten
GMP-Konformitatsanforderungen entspricht. Insbesondere neue oder komplexe Technologien sollten
hierfiir bereits vor Auslieferung am Standort des Lieferanten durchgefihrt werden. Hierzu gehoéren eine
detaillierte Spezifikationsanalyse inklusive Bewertung der Leistungsfahigkeit, die Uberpriifung von
Materialunterlagen und die Identifizierung moglicher Risiken. Durch die Uberpriifung der Compliance-
Konformitat wird sichergestellt, dass das Labormessgeréat den gesetzlichen und regulativen Vorschriften

entspricht.

Installation Qualification (1Q)

Die 1Q ist ein wesentlicher Bestandteil im Qualifizierungsprozess von Labormessgeraten. Wahrend der 1Q
wird sichergestellt, dass das Geréat inklusive Komponenten und Zubehor korrekt installiert und nach
vordefinierten Kriterien eingerichtet wurde. Die 1Q beinhaltet zudem die Sammlung und Sortierung von
nutzungsrelevanten Dokumenten des Herstellers und die Kalibrierung von Labormessgeraten, um die

Qualitat der erzeugten Messergebnisse sicherzustellen.

Operational Qualification (OQ)

Im dritten Schritt der Qualifizierung von Labormessgeraten wird Uberprift, ob das Labormessgerat die
erforderlichen Leistungen unter den vorgesehenen Betriebsbedingungen erbringen kann. Die OQ umfasst
verschiedene Testmessungen von definierten und zertifizierten Standardldsungen unter verschiedenen
Betriebsbedingungen. Diese sollen sicherstellen, dass das Labormessgerat innerhalb der spezifizierten
Grenzen und Genauigkeiten arbeitet. Das erfolgreiche Bestehen der OQ dient in weiterer Folge dazu, die
SOPs fir die Benutzung und Reinigung des Gerates zu finalisieren und MalBhahmen zur praventiven

Instandhaltung festzuhalten.

Performance Qualification (PQ)

Die PQ bildet den abschlieBenden Schritt im Validierungsprozess von Laborgeraten. Wahrend im
vorhergehenden Schritt der OQ das Laborgerat mit definierten Standardiésungen auf die Einhaltung der
Grenzen und Genauigkeit getestet wurde, werden in der PQ verschiedene Testmessungen durchgefihrt,
die die tatsachlichen Betriebsbedingungen der vorgesehenen Anwendung vorsehen. Dies inkludiert die
Uberpriifung der Leistungsfahigkeit des Gerates anhand von Produktionsprodukten oder qualifizierten

Substituten, die die normalen Betriebsbedingungen nachstellen sollen.

Re-Qualification

Im Verlauf des Lebenszyklus eines Labormessgerates ist eine Re-Qualification erforderlich, um

sicherzustellen, dass die Labormessgerate auch nach einer bestimmten Zeitspanne oder nach
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wesentlichen Veranderungen weiterhin den spezifischen Betriebsanforderungen entsprechen. Beim DMA
4501 entspricht das einer Zeitspanne von einem Jahr oder nach Verédnderungen, wie durchgefiihrte

Software-Updates oder einem spéateren Upgrade von weiteren Mess- oder Befilillmodulen.
Richtlinien wahrend der Anwendung von Messgeraten

Pharmazeutische Hersteller und Zulieferer der pharmazeutischen Unternehmen missen zudem strenge
Richtlinien und Vorschriften einhalten, wenn es um die Auswahl und Durchflihrung von Testmethoden in
ihren Laboren geht. Im pharmazeutischen Umfeld sind die Arzneimittel-Monographien der européischen
Pharmakop6e (Ph.Eur.) und der amerikanischen Pharmakopde (USP) von essenzieller Bedeutung. Diese
dienen als verbindliche Richtlinien fur die pharmazeutischen Unternehmen bei der Analyse der
pharmazeutischen Produkte und gewahrleisten, dass die durchgefiihrten Analysen den international

anerkannten Richtlinien entsprechen.

Zusatzlich zu den offiziellen Richtlinien der jeweiligen Region gelten in den pharmazeutischen

Unternehmen oft eigene Auslegungen gewisser Punkte.

Im pharmazeutischen Bereich und in der Labormesstechnik spielen standardisierte Arbeitsablaufe (SOP,
Standard Operating Procedures) eine entscheidende Rolle. SOPs sind schriftiche Dokumente, die
genaue Anweisungen und Verfahren zur Durchfihrung von bestimmten Aufgaben und Aktivitaten
festlegen. In Zusammenhang mit Testmethoden und Qualitatskontrollen sind SOPs von grof3er
Bedeutung, da sie dazu beitragen, Konsistenz, Zuverlassigkeit und Einhaltung von relevanten

Vorschriften sicherstellen.
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9.4 Customer Journey

Das Verstandnis der Customer Journey ist von entscheidender Bedeutung, um die Entwicklung von
Serviceangeboten in der Labormesstechnik erfolgreich zu gestalten. Die Customer Journey bezieht sich
dabei auf die gesamte Interaktion, die ein*eine Kunde*Kundin mit dem Unternehmen hat, angefangen
von der ersten Informationsquelle bis zur tatsdchlichen Nutzung des verkauften Produktes. Die Analyse
der Customer Journey ermdglicht es, die Berlihrungspunkte zu identifizieren, die fir die Kund*innen in
der jeweiligen Branche relevant sind. Die Verknipfung einer IST-Standanalyse der bestehenden
Serviceangebote des Unternehmens entlang der Customer Journey ermdglicht es, mogliche

Innovationsliicken im aktuellen Serviceportfolio aus Kund*innensicht zu identifizieren.

Calculation /

Unplanned
downtime

Abb. 18: Customer Journey der DMA 4501, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Customer Journey im pharmazeutischen Umfeld zeichnet sich durch mehrere spezifische Phasen
aus, die die Interaktion von Unternehmen aus dem pharmazeutischen Bereich mit den Unternehmen der
Laborausstattung abbilden. In Abb. 18 ist die Customer Journey der pharmazeutischen Kund*innen des
DMA 4501 grafisch dargestellt. Da es sich bei der Beschaffung von Labormessgeraten in der
pharmazeutischen Industrie um Kkeine isolierte Entscheidung handelt, sondern mehrere
Stakeholder*innen in den Prozess eingebunden sind, ist die Komplexitat grof3. Im folgenden Abschnitt
werden die charakteristischen Phasen der Customer Journey im pharmazeutischen Bereich detailliert

beschrieben:
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Bewusstseinsphase (Awareness)

In dieser Phase wird der*die Kunde*Kundin erstmals auf das Unternehmen und seine Angebote
aufmerksam. Das kann durch verschiedene Kanéle geschehen, darunter Werbung, soziale Medien,
Empfehlung von Dritten, Online-Recherche oder direkte Kontaktaufnahme durch
Vertriebsmitarbeiter*innen. Insbesondere bei grof3en, multinationalen Pharmaunternehmen ist die
Beschaffung von Labormessgeraten keine einfache Transaktion, sondern eine strategische Partnerschaft
zwischen Messtechnikhersteller und pharmazeutischen Unternehmen, die sich Uber die globalen
Standorte des Pharmaunternehmen streckt. Die B2B-Geschéaftsbeziehungen sind dabei gepragt von
technischer Expertise, kontinuierlichem Support und einem tiefen Verstandnis fur die spezifischen
Anforderungen der pharmazeutischen Industrie. Die individuelle Bewusstseinsphase in der
pharmazeutischen Anwendung der Labormessgeréate beginnt dabei mit der Notwendigkeit, die sich im
pharmazeutischen Unternehmen aufgrund eigener Geschaftstatigkeiten auftut. In dieser Phase spielen
insbesondere die Laborleiter*innen und die regulatorischen Expert*innen der pharmazeutischen
Unternehmen eine besondere Rolle, da diese die Notwendigkeit zur Beschaffung von neuen

Labormessgeréaten kennen.
Erwagungsphase (Consideration)

Nachdem der*die Kunde*Kundin auf das Unternehmen aufmerksam gemacht wurde, beginnt die
Erwéagungsphase. Im Zuge dieser Phase beginnen pharmazeutische Kund*innen, die individuellen
Anforderungen, die in Form eines Lastenheftes definiert wurden, mit den Spezifikationen der Geréate
abzugleichen. Hier spielen jedoch nicht nur technische Aspekte des Labormessgerdtes eine Rolle,
sondern auch strategische und regulatorische Uberlegungen, wodurch es zu einer Beteiligung mehrerer
Stakeholder*innen kommt. Labor- und Forschungsmitarbeiter*innen legen dabei auf die technische
Leistungsfahigkeit des Gerates groBen Wert und ihre praktische Erfahrung im Laboralltag kann
sicherstellen, dass die ausgewdahlten Labormessgerate den Anforderungen des taglichen Betriebs
standhalten. Die Rolle einer qualifizierungsbeauftragten Person des pharmazeutischen Unternehmens
besitzt in der Erwagungsphase eine entscheidende Rolle, da er*sie fur die Planung und Durchfiihrung der
Geratequalifizierung verantwortlich ist und somit sicherstellt, dass die ausgewdahlten Labormessgeréate
den Anforderungen der geltenden Regulatorien und Qualitdtsstandards entspricht. Das beinhaltet
einerseits die Festlegung von Auswahlkriterien gemald der regulatorischen und betrieblichen
Anforderungen als auch die Festlegung der Dokumentationsanforderungen, die im regulatorischen

Umfeld notwendig sind, bevor ein Labormessgeréat in den Kund*innenprozess Uberfihrt werden kann.
Kaufphase (Purchase)

Nachdem der*die Kunde*Kundin seine Anforderungsanalyse abgeschlossen hat und sich fir ein
Laborgerat des Anbieters entschieden hat, kommt es zur Kaufphase. Im Rahmen der pharmazeutischen
Anwendung der Labormessgerate durch den Kauf von B2B-Kund*innen spielen hier der
Vertragsabschluss, die Durchfiihrung der Bestellung und Bezahlung, sowie die Lieferung und Installation

der Messgeréte eine Rolle.
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Nutzungsphase (Usage)

In der Nutzungsphase beginnt der*die Kunde*Kundin, das erworbene Messgerat zu nutzen, um
verschiedene Parameter wie die Dichte von Flussigkeiten oder andere wichtige Qualittsindikatoren zu
messen. Die Messungen sind entscheidend fur die Qualitatssicherung und Freigabe von Arzneimitteln.
Die Nutzungsphase beginnt dabei mit einer umfassenden Einschulung der spateren Nutzer*innen des
Labormessgerates, sowie mit der Qualifizierung und Kalibrierung der Messgerate, die eine Anwendung
fur die pharmazeutische Qualitatskontrolle erst erméglichen. Die wiederkehrende Nutzung der DMA 4501
umfasst die Schritte der Geratevorbereitung, die tatsachliche Verwendung als Messmittel und eine
Geratereinigung nach jeder Messung. In den pharmazeutischen Anwendungen sind diese
wiederkehrenden Schritte in einer sogenannten SOP (vgl. Kapitel 9.3) definiert und diese muissen von
den Laboranwender*innen streng eingehalten werden. Des Weiteren ist eine jahrliche Rekalibration und
Wartung fur die pharmazeutische Anwendung der Messgerate aufgrund von regulatorischen Vorgaben
verpflichtend. In dieser Phase findet der Kontakt zwischen Messtechnikhersteller und pharmazeutischen
Unternehmen hauptsachlich zwischen den laborleitenden Personen, Labormitarbeiter*innen aber auch
IT-Experttinnen des pharmazeutischen Unternehmens statt. Das Ziel ist es, das Gerat nach der
Installation reibungslos in den Kund*innenprozess zu Uberfihren und sowohl die Messqualitat als auch

die Datenverarbeitung sicherzustellen.
Servicephase (Service)

Die Servicephase von Labormessgeraten bezieht sich auf den Zeitraum nach dem Kauf und nach der
Installation der Gerate. Wahrend dieser Phase bieten Hersteller technische Dienstleistungen an, um
sicherzustellen, dass die Gerate ordnungsgemal’ funktionieren und die Qualitdt der Messungen aufrecht
erhalten wird. Zudem sollen Ausfallszeiten minimiert werden. Dies kann Wartungen, Reparaturen,

Erweiterungen und andere technische Malinahmen enthalten.
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9.5 IST-Standerhebung Anton Paar

Eine IST-Standerhebung der aktuellen Serviceangebote ist ein wichtiger Schritt zur Bewertung der
vorhandenen Dienstleistungen und zur Identifikation von Bereichen, in denen mdglicherweise
Verbesserungen oder Erweiterungen notwendig sind. Diese Analyse dient dazu, eine fundierte Grundlage
fir die Weiterentwicklung der Serviceangebote des Unternehmens zu schaffen. Das derzeitige Angebot

von Serviceangeboten umfasst:
Anton Paar Certified Service: Service und Support direkt vom Hersteller

Anton Paar bieten seinen Kund*innen an 86 Servicestandorten und 35 Verbtriebstandorten als 1%-Level-
Support einen direkten personlichen Support von Anton Paar geschulten Expert*innen im Service- und
Supportbereich an. Der Fokus liegt dabei sehr stark auf der persdnlichen menschlichen Interaktion und
nicht von computerunterstitzen Universalldsungen. Dabei werden folgende Vorteile hervorgehoben:
Maximale Verfugbarkeit, klrzeste Reaktionszeit (innerhalb von 24 Stunden), zertifizierte
Servicetechniker*innen durch eigene Ausbildungszentren und ein weltweites Servicenetzwerk. Wahrend
die zertifizierten Servicetechniker*innen fir technische Anfragen hinsichtlich der Gerate verantwortlich
sind, bieten die geschulten Vertriebsmitarbeiterinnen einen umfassenden Applikationssupport der
Messgerate und Kund*innenanforderungen. In den produzierenden Standorten von Anton Paar findet
sich in den jeweiligen Produktbereichen eine Abteilung des Customer Supports, die das direkte
Kund*innenkontaktpersonal bei komplexen Themenstellungen als 2"d—LeveI—Support unterstitzen. Des
Weiteren sind in den jeweiligen Produktbereichen die Abteilungen Produkt- und Applikationskompetenz
und Produktmanagement angesiedelt, die als 3rd-LeveI-Support bei Anfragen herausfordernder und

individueller Themenstellungen stets eine starke Kund*innenorientierung leben.

Die verfugbaren Service- und Wartungspakete beinhalten dabei den Service vor Ort oder an einem AP-
Standort, die Abdeckung von Reparaturen, Funktionsiberprifungen, Kalibrierungen geman ISO 17025,
Anwenderschulungen, Gerateumzug mit Inbetriebnahme, Pauschalen fur Verschlei3teile und Optionen
fur Garantieverlangerungen. Individuelle Servicepakete mit speziellen Serviceleistungen sind ebenfalls

vorhanden.
Pharmaqualifizierungspakete

Wie bereits erwahnt, erfordert die Arbeit in einer regulierten Branche die Einhaltung strenger Vorschriften
und die vollstandige Rickverfolgbarkeit aller Tatigkeiten, Systeme und Prozesse. Um die Anforderungen
an Konformitat und Rickverfolgung zu erfillen, bietet Anton Paar mehr als 80 geratespezifische
Qualifizierungspakete sowie qualifizierte Unterstiitzung bei der Installation oder Wartung an. Dadurch

wird der Arbeitsaufwand auf Kund*innenseite um 60 bis 70 % reduziert.
Kalibrierung nach 1SO 17025

Die Kalibrierung nach 1SO 17025 ist ein international anerkannter Nachweis, der von Behorden oder
Geschéftspartner*innen in der Branche gefordert wird. Um die Zuganglichkeit einer ISO 17025
Kalibrierung zu erleichtern, bietet Anton Paar eine nach I1SO 17025 akkreditierte Kalibrierung am

osterreichischen Firmensitz sowie in den Tochterunternehmen USA, Mexiko und Brasilien an. Dadurch
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kénnen die Gerate bereits vor der Auslieferung kalibriert werden. Zudem sind weltweit nach ISO 17025
akkreditierte Service-Techniker*innen bei den Kund*innen unterwegs, um die Kalibrierung vor Ort am

Kund*innensitz durchzufuhren.
Bildungsmaterial: Anton Paar Wiki, Seminare und Webinare

Zur Bereitstellung von Bildungsmaterial bietet Anton Paar seinen Kund*innen mehrere Quellen an.
Einerseits sind das online verfigbare Webinare zu bestimmten Themen und themenspezifische Seminare
in dem technischen Zentrum des Unternehmens. Andererseits stellt Anton Paar seinen Kund*innen auch
Wissensdokumentationen in schriftlicher Form zur Verfigung. Diese gibt es einerseits in Form von
downloadbaren Applikations- oder Produktinformationen, aber auch in Form einer online verfiigbaren

Wissensplattform, die sich Wiki nennt.
Live Chat

Der bereits verfugbare Live Chat bietet Kund*innen eine Mdglichkeit mit dem Unternehmen in Kontakt zu
treten, ohne dass ein unmittelbarer Kontakt vorhanden ist. Dabei werden erste kleine Problemfalle

behandelt und bei Bedarf an die richtige Stelle weitergeleitet.
Online-Bestellung von Verbrauchsmateralien

Auf der Anton Paar Webseite kdnnen Kund*innen in der Kategorie des jeweiligen Labormessgerats

Verbrauchsmaterialien selbst online bestellen.
Eintauschaktionen

Im Zuge von Marketing Serviceaktionen gilt derzeit eine Eintausch-Aktion fir das DMA 5001, einem
weiteren Messgerat aus der Familie des DMA 4501. Dabei wird den Kund*innen ermdéglicht, ihr
bestehendes Dichtemessgerat gegen ein neues DMA 5001 einzutauschen. Die Kund*innen erhalten
dabei das neue DMA 5001 zu einem gunstigeren Preis und konnen dabei ihr bestehendes

Dichtemessgeréat gegen ein neues Dichtemessgerét eintauschen.
Technischer und Applikationssupport

Kund*innen von Anton Paar erhalten zu den Dichtemessgeraten bei Bedarf einen umfassenden
technischen und applikativen Support. Die Produktbereiche des Anton Paar Hauptquartiers sind darauf
ausgelegt, bei komplexen Themenstellungen den Service- und Verkaufsmitarbeiter*innen vor Ort zu

helfen. Interne Richtlinien gewahrleisten eine Antwort innerhalb von 24 Stunden.
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9.6 Konkurrenzanalyse

Die Konkurrenzanalyse ist ein entscheidendes Element in der systematischen Entwicklung von
Serviceangeboten in der Labormesstechnikindustrie. Sie liefert wertvolle Einblicke in den
Wettbewerbsmarkt und erméglicht es, entscheidende Differenzierungsmerkmale zu identifizieren, die bei
der Entwicklung von Serviceangeboten langfristig die Profitabilitdt von Anton Paar starken kann. Von
entscheidender Bedeutung ist es dabei, zu verstehen, mit wem man konkurriert. Die beiden
nachfolgenden Unterkapitel beschéaftigen sich einerseits mit den direkten Konkurrenten Mettler Toledo
und Rudolph Research Analytics, den Hauptkonkurrenten im Bereich der Labordichtemessung.
Insbesondere Mettler Toledo ist aufgrund seines vielfaltigen Produkt-Portfolios und seiner digitalen
Laborsoftwarelosungen in der pharmazeutischen Anwendung stark aufgestellt. Im zweiten Teil der
Konkurrenzanalyse wird ein Unternehmen betrachtet, das als Hersteller von HPLCs und GCs ein
wesentlicher Laborausstatter von pharmazeutischen Unternehmen ist und damit ein grof3es Know-how
des pharmazeutischen Markts besitzt. Die Informationen fir die Konkurrenzanalyse stammen dabei aus

den jeweiligen Webseiten der Unternehmen, deren Links in den Tabellen angefiihrt sind.

Tab. 7: Konkurrenzanalyse tber den direkten Mitbewerber ,Mettler Toledo®, Quelle: Eigene Darstellung.

Mettler Toledo

Hauptsitz: Greifensee, Schweiz
Umsatz: $ 3.9 Milliarden
Mitarbeiter*innenzahl: rund 18000 Mitarbeiter*innen

Webseite: https://www.mt.com

Kurzbeschreibung:

Die Hauptgeschéftstatigkeiten umfassen die Bereitstellung von Prazisionswaagen und anderer
messtechnischer Lésungen in den Bereichen Labor, Industrie und Einzelhandel. Mit ihrem breiten
Produktportfolio und ihrer Laborsoftware LabX gelten die Dichtemessgerate des Unternehmens Mettler

Toledo als einer der starksten Konkurrenten der DMA 4501 in der pharmazeutischen Industrie.

Technischer Service Technische Service-Dienstleistungen von Mettler Toledo werden in
unterschiedlichen Paketen angeboten, die den Anforderungen der
unterschiedlichen Anwendungsbranchen gerecht werden sollen und die
verschiedenen Phasen der Geratenutzung beriicksichtigen.

e |nstallationspakete

e Reparaturservice

e Wartungspakete

e Ersatzteile

e Prufmitteliberwachung

e Setup- und Konfigurationen
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Compliance Services

Bereitstellung von
Informationen

Schulungen

Kund*innenportal

Beschaffungsintegration

Konnektivitat

Kalibrierung und Zertifikate

Gerétequalifizierung

Umfassende Informationsunterlagen sind auf der Webseite nach

Registrierung verfligbar und umfassen folgende Dokumente:

Technische Unterlagen: Installationsanleitungen, Zertifikate,
Datenblatter, Konformitatserklarungen

Applikative Unterlagen: Tipps & Tricks, Guides, Fallstudien,
Success Stories

Webinare & Videos

White Paper

Online ROI-Kalkulator

Virtuelle und physische Anwendertrainings

Prasenzschulungen: Allgemeine Bedienung und spezielle

Anforderungen

Online Seminare, Online Training

Plattform fur die Online-Beschaffung und Gerateverwaltung. Hier

werden Informationen zu Kalibrierungsterminen, Zertifikate und audit-

relevante Daten zur Verfigung gestellt. Zudem ermdglicht das

Kund*innenportal eine selbstdurchzufiihrende Bestellung von Artikeln

und die Mitverfolgung der Lieferzeit und Preise in Echtzeit. AuRerdem

kdnnen bereits getétigte Bestellungen eingesehen werden und einfach

wiederholt werden.

Die elektronische Anbindung an das ERP-System soll eine

Vereinfachung, Automatisierung und Beschleunigung der Kaufprozesse

ermdglichen. Dabei soll jederzeit der Zugriff auf einen Punchout-

Produktkatalog gewahrleistet sein.

Remote-Service-Kompetenz: Augmented Reality Tools

ermdglichen einen Echtzeit-Remote-Service flr ausgewahlte

Produkte und Problemstellungen. Fir die Dichtemessgerate von

Mettler Toledo ist dieser Service aktuell nicht verflgbar
loT-Tranformation zur digitalen Verwaltung der Geréate: Cloud

Anwendungen und Blockchain-kompatible Software
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Tab. 8: Konkurrenzanalyse Uber den direkten Mitbewerber "Rudolph Research*, Quelle: Eigene Darstellung.

Rudolph Research Analytics

Hauptsitz: New Jersey, USA
Umsatz: nicht bekannt
Mitarbeiter*innenzahl: keine Angabe, zwischen 51 und 200 Mitarbeiter*innen

Webseite: https://www.rudolphresearch.com

Kurzbeschreibung:

Rudolph Research Analytics (RRA) ist ein globaler Hersteller von Labormessgeraten der Technologien

Dichte, Brechungsindex, optischer Drehung und Saccharimetern in einer Vielzahl von Industrien.

Technischer Service RRA wirbt mit einer intensiven Service-Verpflichtung von 20 Jahren.
Weitere Details Uber den Aufbau der Service-Verpflichtung sind nicht

bekannt.
Bereitstellung von Verschiedene Informationsunterlagen sind auf der Webseite direkt ohne
Informationen Registrierung verfligbar und umfassen folgende Dokumente:

e Technische Unterlagen: Datenblétter, Gerdteabmessungen
e Applikative Unterlagen
e Testimonials — Empfehlung durch Dritte

e Videos
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Tab. 9: Konkurrenzanalyse Uber den indirekten Mitbewerber ,Agilent Technologies Inc.”, Quelle: Eigene Darstellung.

Agilent Technologies, Inc.

Hauptsitz: Kalifornien, USA
Umsatz: $ 6,9 Milliarden

Mitarbeiter*innenzahl: rund 18 000 Mitarbeiter*innen

Webseite: https://www.agilent.com

Kurzbeschreibung:

Agilent Technologies ist ein weltweit fuhrendes Unternehmen im Bereich der Lebenswissenschaften,

Chemie und angewandten Méarkte. Das Unternehmen zeichnet sich durch eine breite Palette von

Schlisseltechnologien aus, wie der Gas- und Flussigchromatographie, der Massenspektrometrie und

Spektroskopieldsungen. Zusatzlich bietet Agilent fortschrittliche Softwarelésungen, darunter LIMS und

Datenmanagement-Tools, die eine effiziente Verwaltung, Analyse und Interpretation der Laborergebnisse

ermaoglichen.

Technischer Service

Compliance Services

Bereitstellung von
Informationen

e Service Plans

e Service Center Repair

o Workflow Diagnostics mit Echtzeitwarnungen
e Geratecheck

e On Demand Services

Zusatzlich zu den klassischen technischen Services bietet Agilent
seinen Kund*innen eine Plattform namens ,Agilent Community*“, auf der
Kund*innen ihre Probleme schildern kénnen und sowohl von offizieller
Seite als auch von anderen Kund*innen Antworten erhalten

e Gerate- und Softwarequalifizierung

e Beratung und kund*innenspezifische Validierung bezlglich

Datenintegritat

e Wartung und Kalibrierung

e Validierungskits fiir Selbstqualifizierung
Umfassende Informationsunterlagen sind auf der Webseite ohne
Registrierung verfiigbar und umfassen folgende Dokumente:

o Applikationsberichte

e Technische Datenblatter

e Benutzerhandbiicher

e Publikationsdatenbank

e Sicherheitsdatenblatter

e Checkliste fur die Standortvorbereitung

93


https://www.agilent.com/

Phase: Verstehen

Schulungen

Support fir Einkauf und
Bestellungen

Konnektivitat

Broschiren, Kataloge

Videos

Zertifikate

Prasenz- oder virtuelle Assistenz bei der Entwicklung und
Implementierung von Messmethoden, sowie beim
Troubleshooting

Assistenz bei der Installation und bei der ersten Durchfiihrung
einer Methode

Zahlreiche E-Learning Inhalte in Abo-Modellen (3 oder 12
Monate) oder Kurseinheitsblocken

Finanzierungslésungen: Pay for use, Pay to own

Eintausch und Rickkauf von Geraten

eProcurement

eCommerce-Leitfaden

Labormanagementsoftware mit einer Vielzahl an Funktionen,
wie die Uberwachung des Geratezugriffs, Probenmanagement,
Uberwachung der Gerateverwendung und Lagermanagement
Allgemeine Geratemanagementsoftware mit Funktionen wie
Service Management, Inventur- und Geratemanagement,

Uberwachungswarnungen und Lebenszyklusanalytik.

94



Phase: Verstehen

9.7 Befragung von Expert*innen

Da der zweite Innovationsworkshop zur Erhebung der kund*innenspezifischen Einflussfaktoren
verschoben werden musste, wurden stattdessen zwei internationale Expert*innen aus dem Unternehmen
der Fallstudie befragt. Als Expert*innen mit einer starken Kund*innennahe kénnen sie wertvolle Einblicke
in die Bedurfnisse, Praxis und Erfahrungen der aktuellen Serviceinteraktion liefern. Die Expert*innen, die
im Zentrum dieser Untersuchung stehen, bringen einerseits umfassende Kenntnisse (ber die
pharmazeutischen Prozesse in ihrer Vertriebsregion, sowie (ber die Vertriebsprozesse des
Unternehmens mit und kennen daher die spezifischen Anforderungen und Herausforderungen der
Kund*inneninteraktion im pharmazeutischen Umfeld. Die Befragungen dienen auch dazu, die gewonnen
Erkenntnisse aus der vorangegangenen 9-Fenster-Methode und den Erkenntnissen der Recherche
realistisch und kund*innennah einschétzen zu lassen oder mégliche Ansatzpunkte fur die Optimierung
der Kund*inneninteraktion zu identifizieren. Aus datenschutzrechtlichen Griinden werden die

Informationen der Interviewpartner*innen in der vorliegenden Masterarbeit pseudonymisiert verarbeitet.

Tab. 10: Interviewpartner*innen bei der Befragung der Expert*innen, Quelle: Eigene Darstellung.

Vertriebsregion Position

Deutschland Interviewpartnertin 1 ist ein*e langjahrige*r Mitarbeiter*in des deutschen
Tochterunternehmens des Unternehmens der Fallstudie. Aufgrund seiner*ihrer
aktuellen Position als Produktmanager*in fiur Laborautomatisierung und -
digitalisierung und seiner*ihrer ehemaligen Position als technischer Support fir
Dichtemessgerdte in  seiner*ihrer  Vertriebsregion kennt er*sie  die

Kund*innenanforderungen aus direkter Hand.

Asien Interviewpartner*in 2 ist ein*e langjahrige*r Mitarbeiter*in des chinesischen
Tochterunternehmens des Unternehmens der Fallstudie. Seine*lhre aktuelle
Position als Key Account Manager*in soll wertvolle Erkenntnisse der Ablaufe in der
pharmazeutischen Industrie im asiatisch-pazifischen Raum (APAC) bringen.
Aufgrund seiner*ihrer ehemaligen Position als Vertriebsmitarbeiter*in  flr
Dichtemessgeréte in seiner*ihrer Vertriebsregion kennt er*sie die Bedurfnisse und

Verhaltensweisen der Kund*innen aus erster Hand.

Gespréachsleitfaden

Die Befragung von Expert*innen und Kund*innenkontaktpersonal ist ein bewd&hrtes Instrument, um
qualitatives Feedback zu sammeln. Als Gesprachsleitfaden wurde dabei ein Fragebogen angefertigt, der
dazu dienen soll, die bestehende Service- und Kund*inneninteraktionssituation in den jeweiligen
Vertriebslandern zu beleuchten, bestehende Kund*innenbedirfnisse zu erheben und mdgliche
Entwicklungen der Konkurrenzangebote anhand der Erfahrungen aus dem direkten Kund*innenkontakt

bewerten zu lassen. Die Durchfiihrung der Interviews erfolgte dabei mittels Videotelefonie.
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Fragebogen zur Befragung der Expert*innen

Teil 1: Hintergrundinformation:

1.1. Position:
1.2. Unternehmen:
1.3. Wie lange arbeiten Sie in der Messtechnik-Industrie?

Teil 2: Bestehende Serviceangebote

2.1. Welche Serviceangebote von Anton Paar sind Ihnen im Rahmen lhres Arbeitsalltages am
wichtigsten? (besonders in Hinsicht auf die pharmazeutische Anwendung der Messgerate)

2.2. Welche Serviceangebote sind lhrer Meinung nach bei den Kund*innen am erfolgreichsten?
2.3. Welche Serviceangebote sind lhrer Meinung nach am wenigsten erfolgreich?

2.4. Welche Herausforderungen oder Schwachstellen sehen Sie in Bezug auf Anton Paar’s
Serviceangebote in der pharmazeutischen Industrie?

Teil 3: Bediirfnisse und Trends

3.1. Welche Bedurfnisse und Erwartungen haben lhre Kund*innen in Bezug auf Anton Paar’s
Serviceangebote bzw. Kund*inneninteraktion?

3.2. Welche Trends oder Entwicklungen in der Branche beeinflussen die Bedirfnisse der Kund*innen?

3.3 In welchen Phasen der Kund*innenreise (Customer Journey) bestehen derzeit die gréten
Herausforderungen beziglich des Kund*innenkontaktes?

Teil 4: Verbesserungsmaoglichkeiten

4.1. Welche Verbesserungen oder Erweiterungen wiirden Sie gerne in den bestehenden
Serviceangeboten fur lhre Kund*innen sehen?

4.2. Welche Verbesserungen oder Erweiterungen wirden Sie gerne in lhrer personlichen Interaktion mit
Anton Paar’s Hauptquartier sehen?

4.3. Haben Sie ldeen fur vollig neue Serviceangebote, die das Unternehmen entwickeln sollte? Diese
neuen und standardisierten Serviceangebote kdnnen direkt fir den Kund*innen ausgerichtet sein (Self-
Service) oder auf Anton Paar’s Sales- oder Service-Mitarbeiter*innen.

4.4, Kennen Sie technologische oder digitale Loésungen, die in die Serviceangebote integriert werden
konnten? In welchen Phasen der Kund*innenreise (Customer Journey) kdnnten Sie integriert werden?

Teil 5: Wettbewerbsfahigkeit

5.1. Wie schétzen Sie die Wettbewerbsfahigkeit Ihrer Serviceangebote im Vergleich zu anderen
Unternehmen in der Branche ein?

5.2. Welche Alleinstellungsmerkmale oder Vorteile kénnten die Serviceangebote starker hervorheben?

Teil 6: Zukunftsaussichten

6.1. Wie sehen Sie die zuklnftige Entwicklung der pharmazeutischen Industrie und deren Auswirkungen
auf Serviceangebote bzw. Kund*inneninteraktion?

6.2. Haben Sie Empfehlungen fiir eine langfristige strategische Ausrichtung der Service bzw.
Kund*inneninteraktionsentwicklung?

Teil 7: Abschlussfragen

7.1. Gibt es noch etwas, das Sie hinzufigen mdchten oder das in diesem Interview nicht behandelt
wurde?
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Auswertung der Befragungen

Im folgenden Abschnitt werden die Aussagen und Erkenntnisse aus den Befragungen systematisch nach
der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring analysiert. Die Auswertung konzentriert sich dabei

auf die folgenden Schlusselthemen, die wahrend der Interviews thematisiert wurden:

Zufriedenheit der bestehenden Angebote

e Sowohl Interviewpartner*in 1 als auch Interviewpartner 2 erwahnten, dass Kund*innen generell
eine hohe Zufriedenheit mit den bestehenden Angeboten des technischen Service, inshesondere
hinsichtlich der schnellen Reaktionszeiten und der breiten Abdeckung von Serviceangeboten in
der Nutzungsphase der Labormessgerate auf3ern.

e Von Interviewpartner*in 1 wurde betont, dass die Préferenz fir Kontaktanfragen hinsichtlich der
Kandle individuell variabel ist und dabei stark von den personlichen Vorlieben der Kund*innen
abhangt.

e Beide Interviewpartner*innen erwahnten, dass der persénliche Kontakt von Kund*innen geschatzt
und erwartet wird und Selbst-Service-Angebote vor allem im regulierten Anwendungsbereich
schwer umsetzbar sind. Interviewpartnersin 2 hebt in diesem Zusammenhang hervor, dass
Kund*innen in gewissen Fallen keine Sofort-Lésung erwarten, aber groBen Wert auf die

Bemuhungen und das personliche Auftreten legen.

Herausforderungen der aktuellen Situation

¢ Die Bedeutung von Compliance wird als auf3erst wichtig erachtet und Kund*innen bevorzugen die
Zusammenarbeit mit Personen, die die Compliance-Anforderungen verstehen und in diesem
Bereich unterstitzen kénnen.

e Die Gefahr, dass wahrend einer Beratung nicht alle relevanten Aspekte angesprochen werden,
wird als Herausforderung identifiziert. Diese Gefahr besteht sowohl auf der Kund‘innenseite, als
auch auf der Seite des Messtechnikherstellers.

e Die Beratung ist zwar meist der Ausgangspunkt, aber es besteht die Gefahr, dass relevante
Informationen bei der Angebotserstellung vergessen werden, insbesondere im Hinblick auf
Compliance.

e Die Besonderheiten des B2B-Pharmamarktes, mit unterschiedlichen Erwartungen verschiedener
Stakeholder*innen, stellen eine Herausforderung dar, die es zu adressieren gilt.

e Neue Vertriebsmitarbeiter*innen empfinden Unsicherheit beim Einstieg in die Pharma-Branche
und benétigen Unterstitzung, um sich mit den branchenspezifischen Anforderungen vertraut zu
machen.

e Zugangsprobleme und Bedenken bezuglich Informationsverlusts erschweren die Interaktion mit
Pharmaunternehmen, die generell auf Wert auf eine hohe Geheimhaltung legen.

e Die Wahrnehmung des Unternehmens der Fallstudie in der Pharmabranche muss gestéarkt
werden, um eine kontinuierliche Verbindung und eine positive Prasenz zu gewahrleisten.

e Der Erfolg der DMA 4501 in bestimmten Branchen wie der Getrankeindustrie und Petrochemie

beruht auf starken Vertriebsmitarbeiter*innen mit branchenspezifischem Know-How und
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Erfahrung. Das branchenspezifische Know-How der pharmazeutischen Industrie kdnnte gestarkt
werden.

o Die Hauptausstattung der Labormessgerate in pharmazeutischen Unternehmen bendtigt zur
Bedienung und Auswertung eine externe Laborsoftware und diese Anforderung ist haufig in den
Kopfen der Stakeholder*innen vorhanden, obwohl sie im Falle der DMA 4501 nicht notwendig
ware. Die Lastenhefte wahrend der Erwagungsphase sind dadurch oft auf andere Hersteller
zugeschnitten und es gibt Bereiche, die von der DMA 4501 gar nicht erfillt werden missen. Dies
stellt einen Unterschied zu anderen Herstellern dar und sollte besser kommuniziert werden. Es ist
entscheidend, dass Vertriebsmitarbeiter*innen die Fahigkeit besitzen, diese Unterschiede zu

erklaren und die Kund*innenbeziehung damit starker verknupfen.

Verbesserungspotenziale

e Potenzial zur Verbesserung in der Angebotsgestaltung, insbesondere hinsichtlich einer klaren
Struktur und einer branchenindividuellen Gestaltung mit direkten Verlinkungen und
ansprechender visueller Gestaltung.

e Im pharmazeutischen Bereich sind Schlagwdrter zu Compliance entscheidend und diese sollten

verstarkt hervorgehoben werden, insbesondere im Bezug auf neue Vertriebsmitarbeiter*innen.
Konkurrenz

o Die Konkurrenz zeichnet sich durch eine effizientere Angebotserstellung aus.

e Selbst-Services, wie von der direkten Konkurrenz angeboten wird, sind im pharmazeutischen
Bereich weniger relevant, da jahrliche Wartungen zertifizierte Servicemitarbeiter*innen erfordern.
Die Beobachtung, dass Selbst-Service-Lésungen fir den pharmazeutisch regulierten
Anwendungsbereich fiir Anton Paar keine Relevanz besitzen, wurde in weiterer Folge auch von
Interviewpartner*in 7 aus dem pharmazeutischen Kund*innenumfeld bestétigt. Die Begrindung
hierbei liegt im aktuellen Arbeitskraftemangel, sowie in der Komplexitdt und der Vielzahl der
unterschiedlichen Messtechnikgerate im pharmazeutischen Labor, wodurch es den
Mitarbeiter*sinnen des pharmazeutischen Labors nicht mdglich ist, die entsprechende Zeit fir
Selbst-Service-Ldsungen zu investieren.

e Selbst-Service-Angebote mit Herstellerunterstiitzung aus der Ferne haben in der Vergangenheit
auf Ablehnung in der Pharmabranche gestolRen.

e Finanzielle Serviceangebote, wie zum Beispiel Leihstellungsservices, die von der indirekten

Konkurrenz angeboten werden, stol3en bei Anton Paar auf geringe Resonanz.

Bedurfnisse und Trends

e Automatisierung von Probenhandling und -analytik wird als Antwort auf Personalmangel und
hoher Fluktuation in der Branche betrachtet.
e Die hohe Personaldynamik erfordert vielféltige Informationskanéle, wie Webchat, Homepage und

Visitenkarten am Gerét.
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e Digitalisierung und Automatisierung sind Trends, die verstarkt Einzug halten und die Abschaffung
von Papier im Labor vorantreiben.

e Ein Trend zeigt sich in der Verlagerung von Messungen aus dem Labor in den Prozess, wobei
die Herausforderung darin liegt, dass die Produktionsprozesse sehr individuell ausgerichtet sind.

9.8 Zusammenfassung der Verstehen-Phase

In der ersten Phase des Vorgehensmodells wurde eine Vielzahl an verschiedenen Analysen
durchgefihrt. Die Durchfiihrung der 9-Fenster-Methode in Form eines Innovationsworkshops eignete sich
als guter Start, um ein umfassendes Verstandnis fur das DMA 4501 in der pharmazeutischen Industrie
aufzubauen. Insbesondere fiir Mitglieder oder neue Projektleiter*innen, die mit der Thematik nicht oder
wenig vertraut sind, kann die 9-Fenster-Methode einen guten ersten Einblick tber die relevanten
Komponenten des Gerates und der Umgebung der DMA 4501 in der pharmazeutischen Industrie bieten.
Die Einbindung eines multidisziplinaren Teams zeigte, dass durch dieses kollaborative Vorgehen die
Teammitglieder gegenseitige Einblicke aufgreifen und mit den eigenen Erfahrungen weiter ausfihren
konnten. Im weiteren Verlauf des Vorgehensmodells diente die umfassende Darstellung dazu, die
nachfolgenden Analysen zu planen. Die nachfolgenden Analysen fuhrten zu einem besseren Verstandnis
der aktuellen Marktsituation. Im Rahmen der Customer Journey konnten die einzelnen
Kund*inneninteraktionsschritte aufgezeigt werden. Durch die Kombination mit der IST-Standerhebung der
bestehenden Serviceangebote und der Konkurrenzanalyse, sowie mit der Befragung durch erfahrenes
Kund*innenkontaktpersonal konnten Erkenntnisse hinsichtlich der aktuellen Situation erfasst werden. Die
gewonnenen Erkenntnisse zeigten, dass das Unternehmen im technischen und Compliance-spezifischen
Aspekt wahrend der Nutzungsphase sehr gut aufgestellt ist und die Bedirfnisse der Kund*innen mit
Zufriedenheit decken. Aufkommende Trends, wie die Digitalisierung sind Themen, die grofRe
Konkurrenzunternehmen mit einem Umsatz von mehreren Milliarden Dollar bereits in ihren
Kund*inneninteraktionen umgesetzt haben und auch die pharmazeutische Industrie in ihrem eigenen
Umfeld betreffen. Im Umfeld der Kund*inneninteraktion von Anton Paar mit pharmazeutischen
Anwender*innen wird das Potenzial von digitalisierten Selbst-Service-Losungen derzeit jedoch nicht
sonderlich grof3 bewertet, da die Kund*innenbedurfnisse weiterhin auf persénlichen und qualifizierten
Kontakt setzen. Dies ist eine Beobachtung, die sich auch in den weiteren Befragungen der Beobachten-
Phase verifizieren lassen konnte, da Kund*innenunternehmen aufgrund der hohen
Mitarbeiter*sinnenfluktuation und aufgrund des Stellenwerts von Anton Paar's Messgerate im
pharmazeutischen Labor nicht die zeitlichen und personellen Ressourcen besitzen, dies selbststandig

durchfiihren zu kdénnen.

Einige Herausforderungen konnten jedoch in der Bewusstseins- und Erwégungsphase identifiziert
werden. Dies betraf insbesondere die Integration neuer Mitarbeiter*innen, die sich mit dem Thema
Compliance vielleicht unsicher fuhlten, sowie die Steigerung des Bekanntheitsgrads des Unternehmens
im pharmazeutischen Umfeld. Insbesondere in der Erwédgungsphase ist es notwendig, die verschiedenen

Stakeholder*innen des Kaufprozesses mit dem Thema Compliance abzuholen, wodurch
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Verkaufsangebote haufiger zu einem erfolgreichen Abschluss fiihren sollen. In vielen Féllen fehlt es

derzeit an der Uberzeugung des*der Kund*innen.

Diese Erkenntnisse legen den Grundstein fur die weiteren Schritte im Vorgehensmodell, um gezielt auf
die identifizierten Innovationslicken einzugehen und neue L6sungen zu entwickeln. Als Basis fir die

weiteren Schritte wurde deswegen die Design Challenge wie folgt formuliert:

sEntwickeln Sie innovative Ansétze zur Optimierung des Service- und Supportangebots fur
Vertriebsmitarbeiter*innen in der pharmazeutischen Industrie, um deren Wohlbefinden hinsichtlich
Compliance zu stéarken und gleichzeitig die Abschlussrate von Angeboten zu erhéhen. Das Ziel ist es,
dass Anton Paar durch diese Verbesserungen die Absatzzahlen in der pharmazeutischen Industrie

erhéht und eine fiihrende Marktposition einnimmt.”
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10 PHASE ,,BEOBACHTEN*®

In der zweiten Phase des Vorgehensmodells ist es entscheidend, die Zielgruppe sorgfaltig zu
identifizieren, um gezielte und aussagekréftige Einblicke in die Bedurfnisse, Herausforderungen und
Anforderungen der Nutzer*innen zu gewinnen. Durch intensives Beobachten oder Verstehen der
taglichen Arbeitspraktiken, der Schwierigkeiten und der Bedirfnisse sollen sich neue Perspektiven fiir die
Gestaltung neuer Support-Angebote fiir unerfahrene Vertriebsmitarbeiter*innen eréffnen. Da aufgrund der
zeitlichen und 6rtlichen Verfugbarkeit der Nutzer*innen ein intensives Beobachten schwierig und nur mit
langfristiger Planung durchfuhrbar, nutzt die vorliegende Arbeit die Befragung von Nutzer*innen als

Methode, um die taglichen Arbeitspraktiken und Herausforderungen naher zu verstehen.

10.1 Befragung von Nutzer*innen

Die Hauptzielgruppe fir die Befragungen sind Vertriebsmitarbeiter*innen von Labormessgeraten, die
maximal ein Jahr im Vertrieb tatig sind und mit dem Aspekt der Compliance moglicherweise weniger
vertraut sind. Des Weiteren sollen langjahrige Vertriebsmitarbeiter*innen befragt werden, die bereits
Erfahrungen mit der pharmazeutischen Industrie haben und Einblicke in bewdahrte Praktiken und
Moglichkeiten bieten konnen. Zu guter Letzt ist es sinnvoll, Stakeholder*innen aus den
Kund*innenunternehmen in die Beobachtungsphase einzubeziehen, um sicherzustellen, dass die
entwickelten Verbesserungen den Bedirfnissen des Marktes entsprechen. In der nachfolgenden Tab. 11
werden die Interviewpartner*innen gelistet. Aus datenschutzrechtlichen Grinden werden die

Informationen der Interviewpartner*innen in der vorliegenden Masterarbeit pseudonymisiert verarbeitet.

Tab. 11: Interviewpartner*innen der Befragung von Nutzer*innen, Quelle: Eigene Darstellung.

Region Erfahrung Position

Osterreich <1 Jahr Interviewpartner*in 3 ist ein*e Vertriebsreprasentant*in im Unternehmen
der Fallstudie mit der Vertriebsverantwortung fur die gesamte
Osterreich-Region im Laborbereich der Mikrowellenaufschlussgerate
und Spektrometer. Aufgrund seiner*ihrer kurzen Anstellungsdauer bringt
er*sie wertvolle Einblicke in die Verhaltensweisen und Bedurfnisse

neuer Vertriebsmitarbeiter*innen.

Osterreich <1 Jahr Interviewpartner*in 4 ist ein*e Vertriebsreprasentant*in fur ein kleines
Unternehmen im Bereich Diagnostics mit der Vertriebsverantwortung
von Laborgeraten, die nicht im Wettbewerb mit dem Unternehmen der

Fallstudie stehen.

Aufgrund seiner*ihrer kurzen Anstellungsdauer und seiner*ihrer
externen Perspektive bringt er*sie wertvolle Einblicke in die

Verhaltensweisen und Bedurfnisse neuer
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Vertriebsreprasentanten*innen, sowie bewahrte Vertriebspraktiken,
Kund*innenanspriiche und mdégliche Best-Practice-Beispiele mit. Die
externe Perspektive ermdoglicht es, die Design Challenge aus

verschiedenen Blickwinkeln zu beleuchten.

Osterreich 8 Jahre Interviewpartner*in 5 ist ein*e langjdhrige*r Mitarbeitertin im
Vertriebsumfeld des Unternehmens der Fallstudie. Mit seiner*ihrer
umfassenden Erfahrung im Vertriebsbereich des Produktes und der
Branche der Fallstudie bringt er*sie tiefe Einsichten in die
Veranderungen und Herausforderungen des Vertriebsprozesses im
Laufe der Jahre mit und kann wertvolle Einblicke in bewéahrte Praktiken

und mdogliche Verbesserungsbereiche liefern.

USA 10 Jahre Interviewpartnerin 6 ist ein*e erfahrene*r Mitarbeiter*in im
Vertriebsumfeld und im Key Account Management des Unternehmens
der Fallstudie. Seine*lhre  langjahrige  Tatigkeit in  diesen
Schlisselbereichen fihrt zu einer umfassenden Expertise im Umgang
mit wichtigen Kund*innenbeziehungen. Durch seine*ihre vorherige
Anstellung in der pharmazeutischen Branche bringt er*sie zudem

wertvolle Erfahrungen aus dem spezifischen Marktsegment mit.

Osterreich unbekannt Interviewpartner*in 7 ist eine qualifzierungsbeauftragte Person in einem
pharmazeutischen Unternehmen aus Osterreich. Seine*lhre Perspektive
als Qualifizierungsbeauftrage*r bietet wertvolle Einblicke in die
Bedirfnisse der Kund*innen wahrend der Erwégungsphase in der
Beschaffung von neuen Labormessgeraten. Die Einblicke von
Interviewpartner*in 7 sollen dazu beitragen, dass die gezielten
Verbesserungen im Service- und Supportangebot den Anforderungen

der pharmazeutischen Branche gerecht werden.

Die Interviews wurden strukturiert und systematisch nach einem Gesprachsleitfaden durchgefiihrt, der auf
der bewédhrten AEIOU-Methode basierte (vgl. Kapitel 5.5.7). Dieser Gespréachsleitfaden umfasste dabei
die Aspekte Aktivitdten, Umfeld, Interaktion, Objekte und Benutzer. Dieser Leitfaden diente als Grundlage
fur die gezielte Erfassung von relevanten Informationen und Einblicken wahrend der Interviews. Wahrend
der Interviews wurden die relevanten Fragen gemalR dem Gespréachsleitfaden gestellt, wobei Raum fir

spontane Antworten und zusatzliche Einblicke gelassen wurde.

Die Befragungen erfolgten sowohl online via Videotelefonie als auch telefonisch, um eine flexible und
effektive Teilnahme der Interviewpartner*innen, unabhéngig von der geografischen Lage zu ermdglichen.
Die Wahl der Kommunikationsmethode wurde den Praferenzen der Interviewpartner*innen angepasst,
wobei besonderes Augenmerk darauf gelegt wurde, eine offene und vertrauensvolle

Gesprachsatmosphare zu schaffen.
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Auswertung der Befragungen

Im folgenden Abschnitt werden die Aussagen und Erkenntnisse aus den Befragungen systematisch nach
der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring analysiert. Die Auswertung konzentriert sich dabei
auf die folgenden Schliisselthemen, die wahrend der Interviews nach der AEIOU-Methode thematisiert

wurden:

Aktivitdten im Vertrieb

e Neben der Betreuung von bestehenden Kund*innen ist vor allem die Neukund*innenakquise die
Hauptaktivitat im Vertrieb. Wahrend diese bei langjahrigen Mitarbeiter*innen, wie beispielsweise
Interpartner*in 5 wenig Aufwand in Anspruch nimmt, da Kund*innen aufgrund vorhandener Mund-
Propaganda die Vertriebsmitarbeiter*innen selbst kontaktieren, kann diese fur neue
Mitarbeiter*innen im Vertrieb zu einer Herausforderung werden.

¢ Die spezifischen Aufgaben in der Neukund*innenakquise beinhalten insbesondere die Recherche
potenzieller Kund*innen, die Kontaktaufnahme, die Terminvereinbarung, den anschlieRenden
Kund*innenbesuch und die Uberzeugungsarbeit der Kund*innen.

e Die Recherche neuer potenzieller Kund*innen erfolgt meist durch eine Recherche im Internet.
Nachdem erste Kontaktdaten gefunden werden, ist es notwendig, sich durch sogenanntes Cold
Calling zu den zustdndigen Personen durchzutelefonieren. Dies kann hé&ufig einige Zeit in
Anspruch nehmen. Eine Herausforderung in der Kontaktaufnahme mit Kund*innen im regulierten
Umfeld kann sein, dass sich die pharmazeutische Industrie sehr stark von anderen Industrien
unterscheidet. Diese Unterscheidungen finden sich einerseits in den regulatorischen Aspekten,
aber auch in der Zuruickhaltung der Kund*innen wieder. Wie Interviewpartner*in 6 erwahnt, ist es
hier von grof3er Bedeutung, dass die Vertriebsmitarbeiter*innen das Verstandnis besitzen, dass
sich die Verkaufsstrategie zwischen der pharmazeutischen, der petrochemischen und der
getranketechnologischen Industrie unterscheiden missen. Diese Beobachtung wurde bereits bei
der Befragung der Expert*innen durch Interviewpartner*in 1 geteilt.

e Bei der Terminvereinbarung beziehungsweise bei den Kund*innenbesuchen ist in den letzten
Jahren einerseits durch die COVID-19-Pandemie als auch durch aufkommende Trends, wie
Fachkraftemangel eine generelle Zurlickhaltung bei den Kund*innen zu beobachten. Diese
Beobachtung wird im pharmazeutischen Umfeld zusatzlich durch die regulatorischen
Bestimmungen verstéarkt und kann junge Vertriebsmitarbeiter*innen vor die Herausforderung
stellen, neue pharmazeutische Kund*innen zu finden.

e Die Angebotserstellung wird von den Vertriebsmitarbeitersinnen entweder selbst oder nach
entsprechender Interaktion von Personen aus dem Innendienst durchgefuhrt.

e Die Uberzeugungsarbeit umfasst eine Reihe an Aufgaben, wie die applikative Beratung, die
Installation und die Schulung von Geraten. Um die Uberzeugungsarbeit erfolgreich mit einem
Verkauf abzuschlieBen, ist es notwendig, die fur die jeweiligen Kund*innen relevanten
Empfehlungen abzugeben und nicht nur oberflachliche Informationen. Dies erfordert ein

einerseits tiefgreifendes Wissen in die Ablaufe der Kund*innenprozesse und in das IT-technische
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Umfeld des Messgerates und andererseits eine Auffassungsgabe fir komplexe
Zusammenhénge.

e Nachdem ein Messgerat verkauft wurde, wird es im pharmazeutischen Kund*innenumfeld von
den Vertriebsmitarbeiter*innen qualifiziert. Diese Qualifizierungsaufgaben sind insbesondere in
den Anfangen eine grofl3e Herausforderung, da sie nicht nur sehr umfangreich sind und neben
der Durchfihrung auch einen hohen Dokumentationsaufwand erfordern, sondern es aufgrund
von unerwarteten Hirden auch zu einem erhdhten Erklarungsbedarf fihren kann. Dies kann
dazu fuhren, dass es zu Beginn haufig zu Verzogerungen kommen kann, wodurch sich eine
Messgeratqualifizierung mehrere Tage in die Lange ziehen kann. Um diese Verzégerung und
damit die Unzufriedenheit der Kund*innen zu vermeiden, ist eine gewisse Praxiserfahrung sehr
hilfreich. Als Best-Practice-Erfahrung erwéhnte Interviewpartner*in 5 hier, dass er*sie die
Qualifizierungstatigkeiten mit einem*r weiteren Kollegen*in durchfiihrt, da dies mehrere Vorteile,
wie das schnelle und konzentrierte Abarbeiten der Qualifizierungspunkte, sowie die zusatzliche
Erfahrung, mit sich bringt. Wie im Kapitel 9.4 bereits erwahnt, gibt es im Laufe der Customer
Journey mehrere Kontaktpersonen auf Kund*innenseite. Dies betrifft auch die Phase der
Qualifizierungsarbeit. Aus diesem Grund ist es notwendig, sicherzustellen, dass alle relevanten
Kontaktpersonen, wie der*die Laborleiter*in, Labortechniker*in, IT-Techniker*in und der*die
Qualifizierungsbeauftrager*in am Tag der Qualifizierung erreichbar sind.

o Die spezifischen Aufgaben in der Betreuung der Bestandskund*innen beinhalten den applikativen
Support bei Problemféllen, das Informieren der Kund*innen tber Neuigkeiten des Messtechnik-
Unternehmens, sowie das regelmafRige Nachfragen Uber die Bedirfnisse und Probleme der
Kund*innen. Indem Vertriebsmitarbeiter*innen aktiv auf bestehende Kund*innen zugehen und ein
starkes Netzwerk in der pharmazeutischen Industrie aufbauen, erhthen sie die Chancen
Kund*innentermine zu erhalten.

e Ein starker Netzwerkaufbau ist in der pharmazeutischen Industrie ein Schlisselfaktor, um die
oben genannte Zurlckhaltung wéhrend der Terminvereinbarung zu Uberwinden. Der
pharmazeutische Markt weist zudem eine hohe Dynamik beziglich des Kaufs und Verkaufs von
Unternehmensbereichen innerhalb der multinationalen, pharmazeutischen Unternehmen, sowie
der Partnerschaften hinsichtlich Produktion oder klinischer Tests auf. Aufgrund dieser starken
Verzweigungen innerhalb der pharmazeutischen Industrie ist ein proaktiver Zugang zum
bestehenden Kund*innennetzwerk forderlich, um neue Kund*innenunternehmen zu erschlie3en.

e Die Aktivitaten werden durch technologische Trends, wie den erhdhten Drang zur
Datensicherheit, stark beeinflusst und erfordern neues Know-How, sowohl auf der Seite der

Vertriebsmitarbeiter*innen als auch auf der Kund*innenseite.
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Arbeitsumfeld im vertrieblichen Kontext

Das Arbeitsumfeld der Vertriebsmitarbeiter*innen teilt sich zwischen Kund*innenbesuch, Auto
und Home Office auf. Alle Interviewpartner*innen, die selbst aktiv im Vertrieb sind, erwdhnten die
hohe Anwesenheit im Auto, die bis zu 50 % der Arbeitszeit in Anspruch nehmen kann.

Die Zeit im Auto wird hauptsachlich fir den internen Austausch mit den Kolleg*innen aus der
eigenen Vertriebsregion oder zum Hoéren von Podcasts genutzt. Beim internen Austausch mit den
Kolleg*innen werden hauptséchlich Erfahrungen ausgetauscht. Produktive Tatigkeiten, wie
Kund*innenbetreuung, finden nur reaktiv durch Kontaktaufnahme der Kund*innen und nicht aktiv
durch Kontaktaufnahme der Vertriebsmitarbeiter*innen statt, da héufig zuséatzliche
Arbeitsutensilien bendtigt werden oder der Hintergrundlarm der StraRe die Gesprache negativ
beeinflussen kann.

Die Effektivitat der Arbeit wird hauptsachlich durch externe Faktoren, wie die Freundlichkeit, die
Zuverlassigkeit und die Erreichbarkeit von Kund*innen, sowie durch den Verkehr oder die Grolie
eines pharmazeutischen Unternehmens beeinflusst. Ein interner Faktor, der die Effektivitat der
Arbeit beeinflusst, ist das eigene Zeitmanagement, das mit der Erreichbarkeit der Kund*innen
abgestimmt werden sollte. Aufgrund kurzfristiger Kund*innenriickmeldungen ist es forderlich,

flexibel zu bleiben.

Interaktionen

Die Interaktionen der Vertriebsmitarbeiter*innen finden hauptsachlich mit Kund*innen oder
Kolleg*innen statt. Bei den Kolleg*innen sind das einerseits Personen aus dem Innendienst, die
bei administrativen Tétigkeiten unterstitzen und andererseits Personen aus dem Produktbereich,
der 3™-Level Customer Support oder das Produktmanagement, mit denen Kund*innen- und
produktspezifische Themen ausgetauscht werden.

Die Interaktion findet hauptsachlich telefonisch oder personlich statt. Dies ist mehreren
Tatsachen geschuldet. Einerseits steht insbesondere bei Kund*innen, die beim Kauf der
Messgerate der*die primare Ansprechpartner*in ist, der personliche Kontakt im Vordergrund,
andererseits kdnnen aufgrund der hohen Anwesenheit im Auto andere Arbeitsutensilien nur
beschrankt benutzt werden. Hier wurde insbesondere von Interviewpartnertin 3 und 5 die
Bedeutung des Telefonierens hervorgehoben, da hier ein effizienter und effektiver
Informationsaustausch ~ gewahrleistet werden kann und es beim  schriftlichen
Kund*innenkontaktaustausch zu Missverstédndnissen kommen kénnte.

Fur weitere Stakeholder*innen auf Seite des Kund*innenunternehmen, die interne
Qualifizierungsablaufe vorbereiten und nicht direkt mit dem Messtechnik-Unternehmen in Kontakt
sind, ist eine zentrale Anlaufstelle wiinschenswert, die das Know-How bei auftretenden
Problemen bindelt. Bei den Vorbereitungen der Qualifizierungsablaufe kdnnte ein Online-Portal
zur allzeit verfugbaren Bereitstellung der Compliance-relevanten Dokumente die Arbeit
wesentlich  erleichtern.  Dies  betrifft auch schon den Kaufprozess, da das
Kund*innenunternehmen  durch das Online-Portal die eigenen Dokumente  zur

Leistungsspezifikation zur Verfigung stellen kann.
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e Entscheidend fir die Interaktion mit den Kund*innen ist es, dass man selbst gut vorbereitet ist
und keine oberflachlichen Informationen teilt. Wie bereits in der Kategorie Aktivitaten erwahnt,
setzt dies eine gute Auffassungsgabe fiur die komplexen Zusammenhénge zwischen den
Arbeitsablaufen der Kund*innen, sowie den Funktionen des Messgerates voraus. Da die
Anforderungen an die Messtechnik aufgrund der Probenvielfalt zum Teil sehr komplex sein
kénnen, ist es erforderlich die genauen Anforderungen und Bedlrfnisse der Kund*innen
abzufragen, um die messtechnische Validierung direkt und ohne Fehler zu ermdéglichen.

e Die erste Kontaktaufnahme in Support-Fallen erfolgt meist per E-Mail, insbesondere dann, wenn
der Stakeholder*innen auf der Kund*innenseite mit den Vertriebsmitarbeiter*innen nicht bekannt
sind. Eine effiziente und konkrete Praxis in der Support-Kommunikation, bei der die
kund*innenspezifischen Messgeratdaten, wie der Messgerattyp und die vorhandene Software-
Version, bereits automatisch hinterlegt sind, werden als &uf3erst positiv bewertet und entsprechen
den Erwartungen der Kund*innen.

e Die groRten Herausforderungen unerfahrener Vertriebsmitarbeiter*innen betreffen die
Interaktionen der Uberzeugungsarbeit zwischen der Erwéagungs- und Kaufphase.

e Die GroRe des pharmazeutischen Unternehmens beeinflusst die Dauer der Uberzeugungsarbeit.
Dies kann einerseits den Verkauf des Messgerates selbst betreffen und andererseits auch den
Verkauf von Software-Update inklusive Qualifizierungsarbeit. Bei grof3en, multinationalen
Pharmaunternehmen kann dies aufgrund interner Arbeitsablaufen einige Monate dauern.
Kleinere Unternehmen sind hier flexibler.

e Die GroRRe des Unternehmens im pharmazeutischen Umfeld beeinflusst auch die Begeisterung
der Uberzeugungsarbeit. Insbesondere bei kleinen Unternehmen, die keine eigene GMP-
Expertise besitzen, kann eine gute Aufklarung der Compliance-Verflgbarkeit der Messgerate
Begeisterung und Sicherheit ausldosen und damit in weiterer Folge zu einem Verkaufserfolg
fuhren.

e Die Interaktionen werden sowohl durch technologische Trends, wie eine starkere Bedeutung der
Datensicherung, als auch durch ortliche Trends beeinflusst. Die &rtlichen Trends &uf3ern sich
insofern, dass der Bedarf von bestimmten Typen von Messgeraten in bestimmten Regionen
hoher ist als in anderen. Diese o6rtlichen Trends konnen sowohl auf Bundesland-Ebene in
Osterreich als auch weltweit beobachtet werden. Ein weiterer Trend, der die Interaktionen mit
den Kund*innen beeinflusst, ist der Trend ,New Work® (vgl. Kapitel 4.2). Wie von
Interviewpartner*in 4 und 6 erwdahnt, ist in der pharmazeutischen Industrie eine hohe
Mitarbeiter*sinnenfluktuation zu erkennen. Da sich die berufliche Weiterentwicklung innerhalb
eines pharmazeutischen Unternehmens haufig schwierig gestaltet, wird das pharmazeutische
Unternehmen oft nach zwei bis drei Jahren gewechselt. Diese Beobachtung beeinflusst die
steigende Bedeutung von erfolgreichen und aktuell gehaltenen ,Networking“-Prozessen. Indem
eine positive Beziehung mit den Kund*innenkontaktpersonen aufrecht gehalten wird, kdnnen von
dem*der Vertriebsmitarbeiter*in durch den Unternehmenswechsel neue pharmazeutische
Unternehmen erschlossen werden. Auf der Seite der Kund*innenunternehmen fihrt die starke

Mitarbeiter*sinnenfluktuation dazu, dass die neuen Mitarbeitersinnen die Messgerate zwar
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grundsatzlich bedienen kdnnen, bei komplexen Fallen jedoch wenig Erfahrung mit dem
Troubleshooting haben und somit die Messgerate auf Dauer in Leidenschaft ziehen kdnnen.
Zusétzliche Messgerat-Schulungen in einem reguldren Zeitabschnitt koénnten dem

entgegenwirken.

Unterstlitzungsangebote und Arbeitsutensilien der Vertriebsmitarbeiter

Die physischen Arbeitsmittel, die von den Vertriebsmitarbeiter*innen des Unternehmens der
Fallstudie verwendet werden, beschranken sich auf ein Mobiltelefon und einen Laptop. Die
digitalen Arbeitsmittel sind die Social-Media-Plattform LinkedIn, sowie das Customer-
Relationship-Management-Tool CRM zur Recherche potenzieller Kund*innen und zum Aufbau
der Branchenexpertise und deren Anforderungen und eine unternehmensspezifische
Dokumentationsplattform, auf der zahlreiche produktspezifische Inhalte, wie Broschiren und
Prasentationen zu finden sind. Zur personlichen Weiterbildung wird die E-Learning-Plattform
Udemy verwendet.

Interviewpartner*in 5 erwahnte in dieser Hinsicht, dass er*sie die werkseitige Angebotserstellung
an die Kund*innen stark an die zu verkaufende Branche anpasst und im pharmazeutischen
Umfeld die Compliance-Konformitat und den Compliance-Umfang hervorhebt. Diese
Vorgehensweise trifft die Beobachtung von Interviewpartner*in 1 aus dem Kapitel 9.7, der*die
dies als Verbesserungsvorschlag fir das Unternehmen der Fallstudie erwahnte.

Zu Beginn der Arbeitstatigkeit werden die Vertriebsmitarbeiter*innen des Unternehmens der
Fallstudie als EinschulungsmalRnahme mit produkt- und branchenspezifischen Schulungen sowie
mit einer allgemeinen Verkaufsschulung begleitet. Wahrend die allgemeine Verkaufsschulung
eher oberflachlich gehalten ist und erst spater durch weiterfihrende E-Learning-Angebote flexibel
vertieft werden kann, sind die produkt- und branchenspezifischen Schulungen sehr theoretisch
und tiefgreifend aufgebaut. Interviewpartner*in 5 erwéhnte in dieser Hinsicht, dass es durch
diesen intensiven Informationsdruck zu einer erhéhten Unsicherheit und Angst bei den neuen
Mitarbeitersinnen kommen kann, insbesondere im Hinblick auf die Kontaktaufnahme zu den

pharmazeutischen Kund*innenumfeld.

Herausforderungen und Bedirfnisse der Vertriebsmitarbeiter*innen

Eine groRe Herausforderung von neuen Vertriebsmitarbeitertinnen, die zu Beginn noch die
Unterstitzung des internen Produktbereichs bendtigen, ist die Beantwortung von applikativen
Kund*innenproblemen. Hier wurde von Interviewpartner*in 4 die Beobachtung von
Interviewpartner*in 1 geteilt, dass die internen Zustandigkeiten oft unklar kommuniziert werden
und dadurch eine Hirde in der internen Kontaktaufnahme darstellen.

Der regelmafige Erfahrungsaustausch zu Vertriebskolleg*innen oder zu Vertriebspersonen
aul3erhalb des Unternehmens der Fallstudie bringt wertvolle Tipps zu Verkaufsstrategien.

Die praktische Erfahrung und die Einblicke in das Kund*innenumfeld selbst sind bedeutender als
die theoretischen Produktschulungen, um Verkaufsprozesse positiv. und erfolgreich

abzuschlieRen.
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10.2 Zusammenfassung der Verstehen-Phase

Durch die offenen Fragestellungen basierend auf der AEIOU-Methode konnten wertvolle Einblicke in die
Perspektiven  der  Nutzer*innen gewonnen werden. Der Befragung von erfahrenen
Vertriebsmitarbeiter*innen, die einerseits in der Vergangenheit selbst die ersten Schritte im
Vertriebsleben hinsichtlich der pharmazeutischen Industrie erleben konnten, andererseits stets im
Kontakt mit den neuen Vertriebskolleg*innen stehen, lieferten einen ganzheitlichen Uberblick tiber die
Anforderungen und Bedurfnisse der Kund*innen und der zukilnftige Vertriebsmitarbeiter*innen im
pharmazeutischen Umfeld, sowie Best-Practice-Beispiele, die zuklnftig in die Ideengenerierung
einflieBen kénnen. Alle Interpartner*innen, die aktiv im Vertrieb tatig sind, heben die hohe Anwesenheit
im Auto hervor, eine Zeit, die abgesehen von Telefonaten nicht produktiv genutzt werden kann. Bei der
Entwicklung von zukinftigen Supportangeboten fir Vertriebsmitarbeiter*innen ist es wichtig, den
bestehenden Informationsdruck aufzulésen und ein starkes Kontaktnetzwerk aufzubauen, damit die

Unsicherheit zur Kontaktaufnahme in die pharmazeutische Industrie geférdert wird.
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11 PHASE 3: STANDPUNKT DEFINIEREN

Die dritte Phase des Vorgehensmodells fokussiert sich darauf, alle gewonnenen Erkenntnisse der
durchgefiihrten Methoden und der Befragungen zusammenzufilhren. Dadurch soll es gelingen die
anfangs breit und offen formulierte Aufgabenstellung in Form der Design Challenge auf ein konkret zu
I6sendes Problem herunterzubrechen, um diese Ldsung im weiteren Verlauf eines Design Thinking
Prozesses zu erarbeiten. In der Phase des ,Standpunkt definieren“ zeigt sich, dass das bestehende
Serviceangebot fur die Kund*innen beim Unternehmen der Fallstudie duf3erst umfangreich ist und den
groBten Teil der Kund*innenbedurfnisse abdeckt. Eine Herausforderung der pharmazeutischen
Unternehmen, die identifiziert werden konnte, ist die starke Mitarbeiter*innenfluktuation im Laborbereich

und der damit eingehende Verlust an Messgeratwissen im pharmazeutischen Unternehmen.

Eine entscheidende Schlussfolgerung der vorangegangenen Erkenntnisse liegt in der Feststellung, dass
die Qualitat des personlichen und direkten Kontakts zu den Vertriebsmitarbeiter*innen einen zentralen
Stellenwert besitzt und dieser auch in Zukunft die entscheidende Rolle spielen wird. Besonders auffallig
ist hierbei, dass neue Vertriebsmitarbeiter*innen signifikante Unsicherheiten in Bereich des
pharmazeutischen Umfelds aufweisen. Diese Unsicherheit gilt es gezielt zu I6sen, um eine optimale
Kommunikation und Zusammenarbeit sicherzustellen. Trotz der Vielzahl theoretischer Schulungen bleibt
die Unsicherheit bei der Kontaktaufnahme in das pharmazeutische Umfeld ein essentieller Aspekt, der
durch schulische MafZnahmen allein nicht effektiv aufgelést wird. Daher ist es von hoher Relevanz, einen
differenzierten Blick auf die Bedirfnisse und Herausforderungen neuer Vertriebsmitarbeiter*innen zu
werfen, um den Grundstein fir die weitere Ausarbeitung von gezielten MaRnahmen zum Abbau von

Kommunikationshirden zu legen.
How Might We — Fragestellung

Die How Might We-Fragestellung eignet sich, um den Ubergang zur Ideengewinnung zu ermdglichen. Die
vormals offen definierte Design Challenge wird mittels der How Might We-Fragestellung konkretisiert. Die

klare Formulierung von ,Wie kdnnen wir...“ ermdglicht es, in den Prozess des divergierenden Denkens
einzutauchen. In die How-Might-We-Fragestellung flieRen die gewonnenen Erkenntnisse der bereits

durchgefiihrten Methoden ein.

~Wie kbnnen wir das Wohlbefinden hinsichtlich Compliance bei Vertriebsmitarbeiter*innen mit

Berlcksichtigung auf das Arbeitsumfeld 16sen ?*
Persona

Mithilfe einer Persona werden die Bedurfnisse und Vorstellungen bestimmter Zielpersonen anhand von
Nutzer*innenprofilen kurz und 0bersichtlich zusammengefasst und den Teilnehmer*innen eines
Ideenfindungsworkshops der Perspektivenwechsel in das Umfeld der Zielperson erleichtert. Abb. 19 zeigt

das fiktive Charakterprofil eines unerfahrenen Vertriebsmitarbeiters von Anton Paar.
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BESCHREIBUNG
Max Mustermann
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Abb. 19: Persona eines Vertriebsmitarbeiter, Quelle: Eigene Darstellung.
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12 FAZIT

Um das Ziel des praktischen Teils zu erreichen, wurde die Inspirationsphase, bestehend aus den ersten
drei Phasen des Vorgehensmodells nach Hasso-Plattner, angewendet. Bei der Durchfuhrung der
Methoden zeigten sich sowohl positive als auch negative Aspekte in der Anwendung zur Entwicklung von
Serviceangeboten im pharmazeutischen B2B-Umfeld. Die Fallstudie fokussierte sich dabei sowohl auf
kund*innenspezifische Dienstleistungen als auch auf Supportangebote fiir die betriebseigenen

Mitarbeiter*innen.

Positiv anzumerken sind die ersten zwei Phasen der Inspirationsphase, die es erméglichen, das Umfeld
des Messgerates tiefgrindig zu erforschen und somit zahlreiche Einflussfaktoren der Interaktion und des
Anwendungsfeldes rund um das Messgerat zu erhalten. Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen
ist es schlie3lich moglich, Innovationen voranzutreiben, die nicht auf Basis reaktiver Bemuhungen zur
Losung von Kund*innenproblemen entstehen und somit langfristig eine Differenzierung zum Wettbewerb

ermaoglichen.

Die Durchfihrung der 9-Fenster-Methode in Form eines Innovationsworkshops mit einem
multidisziplinaren Team erlaubt einen schnellen Einstieg in die komplexe Thematik des messtechnischen

Anwendungsfelds und war ein hilfreicher Impulsgeber fiir die weiteren Schritte.

Die iterative Natur des Vorgehensmodells erlaubte es unvorhersehbare und betriebliche Bedingungen
auszugleichen und somit eine langfristige Verzogerung des Projekts zu vermeiden. Nachdem der zweite
Innovations-Workshop zur Identifizierung der kund*innenspezifischen Einflussfaktoren aufgrund mehrerer
Absagen der Teammitglieder vorerst verschoben werden musste, wurden kurzfristig Befragungen von
Exper*tinnen aus dem Unternehmen durchgefuhrt, um weitere Erkenntnisse bezlglich der aktuellen
Kund*innenbedurfnisse zu erlangen. Dadurch konnten bereits eine wertvolle Perspektive in das
pharmazeutische Verkaufsumfeld von Anton Paar gewonnen werden und die weiteren Schritte des
Vorgehens geplant werden. Um das Ziel der Phase 1 zu erreichen, die das Vermeiden von falschen und
unnétigen Informationen hervorhebt, wurde eine spéatere Durchfuhrung des Innovationsworkshops zur
Erhebung von kund*innenspezifischen Einflussfaktoren abgesagt und der weitere Verlauf nach den

Erkenntnisfortschritten des Projekts geplant.

Die Analyse der Marktsituation und der aktuellen Serviceangebote des Unternehmens der Fallstudie und
der Konkurrenzunternehmen in Kombination mit der Befragung der Expert*innen ermdglicht eine gezielte
Ausrichtung der weiteren Prozessschritte, wodurch verhindert werden soll, dass durch eine falsche
Zielgruppe uberflissige Daten gesammelt werden, die sich negativ auf die ldeengewinnung auswirken

kénnen.

Das Ziel des Design Thinking Prozesses, durch direkte Beobachtungen oder Befragungen der
Nutzer*innen tiefgrindige Einblicke in die Arbeitsablaufe der Nutzer*innen der Labormessgerate zu
erlangen, ist im pharmazeutischen Umfeld herausfordernd. Die zurtckhaltende Natur der
pharmazeutischen Unternehmen, die Vielzahl von Kontaktpersonen und die stark differenzierten

Bedurfnisse der Unternehmen stellen Hirden in der Entwicklung von einheitlich geltenden
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Serviceangeboten. Eine Mdglichkeit, die Herausforderungen der Kontaktaufnahme zu l6sen, wéare die
Begleitung von Vertriebsmitarbeitersinnen wahrend den Kund*innenbesuchen. Trotz dieser
Herausforderung konnte das angewendete Vorgehensmodell durch seine iterative Natur und dem Fokus

auf eine offene Gesprachskultur wertvolle Erkenntnisse generieren.

Fur die Entwicklung von Supportangeboten fir das eigene Personal erwies sich das Vorgehensmodell als
effektive Methode, um die aktuellen Herausforderungen und Bedirfnisse im Kund*innenkontakt mit der
pharmazeutischen Industrie tiefgreifend zu erfassen. Durch die Befragung mit geeigneten Methoden, wie
der AEIOU-Methode, und einer offenen Gespréachskultur kénnen die Verhaltensweisen und Bedtirfnisse

umfangreich erfasst werden.

Die gewonnenen Einblicke bieten eine gute Grundlage fir die zukinftige Entwicklung von Service- und
Supportangeboten im pharmazeutischen Umfeld und unterstreichen die Bedeutung eines

anpassungsfahigen Vorgehens in einem komplexen und dynamischen Branchenumfeld.
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In Anbetracht der hohen prognostizierten Wachstumsrate innerhalb der pharmazeutischen Industrie und
dem vorhanden Potenzial, in diesem Bereich weitere Marktanteile zu erlangen, wird die Bedeutung einer
guten Uberzeugungsarbeit innerhalb der Customer Journey entscheidend fiir den zukiinftigen

Absatzerfolg.

Durch die Durchfiihrung einer Situationsanalyse und die Befragung von Expert*innen und Nutzer*innen
konnte eine umfangreiche Perspektive Uber die Erfolge und Hirden im pharmazeutischen

Verkaufsumfeld von Anton Paar gewonnen werden.

Wahrend Anton Paar’s Serviceangebote fiir die Kund*innen bereits sehr umfangreich und individuell auf
die Kund*innenanforderungen eingehen, konnte durch die Durchfiihrung des Vorgehensmodells eine
Innovationsliicke hinsichtlich des Wohlbefindens zum Thema ,Compliance® erkannt werden. Eine
Madglichkeit, dieses mit Hinblick auf das Arbeitsumfeld von Vertriebsmitarbeiter*innen zu starken, ware die
Entwicklung von betriebsinternen Podcast-Folgen, die am Mobiltelefon abgespielt werden kénnen und
somit wahrend der Autofahrten zu den Kund*innenbesuchen gehért werden koénnen und keine
zusatzliche Zeit in Anspruch nehmen. Der Inhalt der Podcast-Folgen soll den Austausch der Erfahrungen
im internationalen Vertriebsumfeld des Unternehmens der Fallstudie erweitern und somit die Hurden der
Kontaktaufnahme verringern. Durch Best-Practice-Inhalte, branchenspezifische Impulsvortrage aber auch
erlebte Herausforderungen kann die wertvolle Expertise der erfahrenen Vertriebsmitarbeiter*innen geteilt
werden und das Wohlbefinden der neuen Mitarbeiter*innen gestarkt werden. Dies soll in weiterer Folge
dazu fuhren, dass bereits unerfahrene Vertriebsmitarbeitersinnen pharmazeutische Kund*innen zum Kauf
des Messgerates Uberzeugen konnen. Zudem kann durch die Teilnehmer*innen des Podcasts der
Aufbau eines internationalen Netzwerkes ermdglicht werden, wodurch die Kontaktaufnahme zu den
multinationalen pharmazeutischen Unternehmen erleichtert werden soll. In weiterer Folge kann der
Podcast auch dazu verwendet werden, um in kurzen Impulsvortrdgen wichtige Inhalte der theoretischen
Schulungen zu wiederholen oder Neuigkeiten aus dem Produktbereichen vorzustellen und so die

fachliche Expertise der Vertriebsmitarbeiter*innen zu vertiefen.

Fur die Weiterverfolgung der ldee eines Podcasts fur Vertriebsmitarbeiter*innen empfiehlt sich ein
Brainstorming- Workshop, um kreativ und interaktiv die verschiedenen Aspekte dieses Podcast-Konzepts
zu beleuchten. Durch die Beteiligung der Vertriebsmitarbeiter*innen wahrend der Konzeptionsphase kann
eine ansprechende Ausrichtung des neuen Supportangebots ermdglicht werden. Die Erstellung von
Prototypen bietet die Gelegenheit, erste Versionen des Podcasts zu testen und direktes Feedback von
den Nutzer*innen zu erhalten. Dieser iterative Prozess ermoglicht es, das Konzept kontinuierlich zu
verbessern und sicherzustellen, dass es optimal auf die Bedurfnisse und Verhaltensweisen der

Vertriebsmitarbeiter*innen zugeschnitten ist.

Eine weitere Erkenntnis, die im Zuge der Erkenntnisgewinnung gemacht wurde, beinhaltet die
Angebotserstellung. Wahrend die werkseitigen Positionstexte sehr allgemein und textlastig gehalten

werden, ist es hier fiir die Uberzeugungsarbeit von Vorteil mit branchenspezifischen Texten, Bildern und
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verlinkten Inhalten zu arbeiten und fir die pharmazeutischen Verkaufsangebote die Compliance-
relevanten Schlagworter zu inkludieren. Dies wird von erfahrenen Vertriebsmitabeiter*innen bereits
individuell hinzugefigt und kann durch eine automatische Umsetzung fir den Aufbau eines
unternehmensweit einheitlichen und Uberzeugenden Angebotsprozesses fihren. Indem jedes Angebot
bereits die Compliance-relevanten Inhalte und ansprechende Bilder beinhaltet, koénnen jene
Stakeholder*innen der Kund*innenseite angesprochen werden, die nicht direkt im Kontakt mit den
Vertriebsmitarbeiter*innen stehen und dennoch malBgeblich an der Entscheidung zum Kauf involviert

sind.

Auch wenn Anton Paar's Serviceangebote fiir die pharmazeutischen Kund*innen bereits sehr
umfangreich gestaltet sind, konnte im Zuge der Befragungen ein Trend hinsichtlich einer starken
Mitarbeiter*innenfluktuation bei den pharmazeutischen Unternehmen erkannt werden. Dies hat zur Folge,
dass den neuen Labormitarbeiter*innen wichtige Messgeréatinformationen hinsichtlich Troubleshooting
unbekannt sind und sich dadurch die Lebensdauer der Messgerate unter Umstéanden verringert. Eine
Erweiterung des Schulungsangebotes fir Kund*innen wahrend der Nutzungsphase kénnte ein weiterer
Ausgangpunkt fir die Durchfihrung eines Innovationsprojektes mit nutzer*innenzentrierter

Vorgehensweise sein.
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