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1. Management Summary

Die digitale Transformation stellt den Grol3handel vor groRe Herausforderungen. Unterneh-
men sehen dabei ihr bestehendes Geschéaftsmodell durch Unternehmen aus anderen Bran-
chen bedroht [1]. Von GroRhandel wird gesprochen, wenn der Absatz der Waren an gewerb-
liche Abnehmer erfolgt [2]. Damit ist der GroRBhandel das Scharnier zwischen Industrie, Hand-
werk, Gastronomie und Einzelhéndlern [3]. Mit seinen, Stand 2015, 287.752 Beschaftigten
und einem Umsatz von rund 165 Milliarden Euro tragen die 21.402 GroRhandelsunterneh-
men und Handelsvermittler in Baden-Wurttemberg einen erheblichen Teil zur Wirtschaftskraft
bei [4]. Die folgenden Herausforderungen wurden fiir den GroBhandel in mehreren Studien
identifiziert [1]:

¢ Bedrohung des Geschaftsmodells durch Unternehmen anderer Branchen

e Neue Wettbewerber, welche versuchen traditionelle Gro3handelsfahigkeiten zu tiberneh-
men (wie ein dynamisches Sortiment oder eine kundenspezifische Finanzierung)

o Hersteller nutzen digitale Vertriebskanale zum Endkunden

e Gestiegene Anzahl an Informationen tber den Endkunden (Kunden und Nutzungsdaten)

e Sortimentsgestaltung und Finanzierung gewinnen an Relevanz

e Gestiegene Preistransparenz

¢ Margendruck

Diese Studien liefern wenige Losungsvorschléage, wie die Unternehmen diese Herausforde-
rungen angehen kénnen und neue digitale Wertschopfung gestalten kénnen. Digitalisierung
fuhrt auf technologischer Ebene zu tiefgreifenden Verdnderungen. Diese Verdnderun-
gen/Prinzipien missen verstanden werden, um auf Geschéftsebene neue Wertschdpfung
gestalten zu kénnen. Auf dieser Ebene ermdglicht die Digitalisierung den Aufbau von Wert-
schopfungsnetzwerken, in denen Partner aus unterschiedlichen Branchen (Handel, Produk-
tion, Logistik und Versicherung etc.) im Zusammenspiel neue Losungen in bisher abgegrenz-
ten ,Markten® erbringen kénnen. Dies fuhrt zu einer Auflosung klassischer Markte und Bran-
chen und damit

e zum Eintritt neuer ,Wettbewerber® in etablierte Markte. Sichtbar ist dies beispielsweise
daran, dass auf der Industrieleitmesse in Hannover Unternehmen aus der IT-Branche,
wie Cisco, Intel, Microsoft oder Amazon, auf Gemeinschaftsstanden neue Services im
Kontext von Preventive Maintenance, situativer Prozesssteuerung, Logistikmanagement
in der Montage etc. als Cloud-Services anbieten [5].

e zu einer Veradnderung/Verlagerung des Wettbewerbs zwischen Unternehmen hin zu ei-
nem Wettbewerb zwischen Wertschopfungsnetzwerken, deren partnerschaftliches, inter-
disziplindres Zusammenspiel neue Uberlegene Leistungsversprechen auch Utber bisher
bestehende Branchengrenzen hinweg ermdglicht. Bislang gibt es in der Wirtschaft nur
wenige konkrete Beispiele dafir, wie Unternehmen solche partnerschaftlichen Wert-
schopfungsszenarien gestaltet haben. Fir Unternehmen ist es wichtig, die Chancen und
Risiken der Digitalisierung zu bewerten und neue Wertschépfungsszenarien zu schaffen.

Diese Forschungslicke ist der Ausgangspunkt fur diese Studie, in welcher auf Basis der Fa-
higkeiten des Grof3handels ein methodisches Vorgehen entwickelt wurde. Dieses Vorgehen



liefert GroBhandlern die Grundlagen zur Generierung zusatzlicher Wertschdpfung in Netz-
werken. Fahigkeiten werden im Rahmen der Studie als unternehmensindividuelle, interdis-
ziplinare Leistungsbindel zur bestmdéglichen Erbringung von Wertschépfung definiert. Sie
beschreiben auf abstrakter Ebene, was gemacht wird. Damit bilden F&higkeiten den Link
zwischen Wertschopfung und Technologie/Mitarbeiter [6,7].

Die Studie wird durch das Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wiirt-
temberg gefordert und ist in der Zusammenarbeit zwischen groRhandel-bw und dem Ferdi-
nand-Steinbeis-Institut der Steinbeis-Stiftung entstanden.

Die Forschungsfrage, die dieser Studie zugrunde liegt, lautet: Wie kdnnen Grof3handelsun-
ternehmen zusatzliche Wertschopfung auf Basis unternehmensspezifischer Féahigkeiten ge-
nerieren? Um diese Forschungsfrage beantworten zu kénnen wurden Interviews mit 13
GroRRhandelsunternehmen gefiihrt. Im Rahmen der teilstrukturierten Interviews wurden Fa-
higkeiten des GroRhandels identifiziert und auf Basis dieser Fahigkeiten ein mehrstufiges
Vorgehen zur Generierung zusatzlicher Wertschdpfung abgeleitet.

Um die Ergebnisse in die Praxis zu transferieren, wurde mittels der Studienergebnisse eine
Toolbox entwickelt. Hiermit kdnnen Gro3handler die digitale Transformation auf der Basis
von Fahigkeiten gestalten. Um die Inhalte handhabbar zu machen, wurden die identifizierten
Fahigkeiten in konventionelle Fahigkeiten, produzierende Fahigkeiten, dienstleistende Fa-
higkeiten und lésungsanbietende Fahigkeiten unterteilt. Dieses Vorgehen ist nicht nur auf
den GrofRhandel bezogen, sondern ist auch auf andere Branchen tbertragbar.



2. Stand der Forschung

2.1 Verortung des GroRhandel in der Okonomie

Das Grundprinzip der Wirtschaft ist die Generierung von Leistungen durch wirtschaftliche
Tatigkeiten von Institutionen oder Einzelpersonen, die dazu dienen, bestehende Bedurfnisse
zu befriedigen. Der Prozess der Leistungserbringung und -verwertung kann sich auf den ma-
teriellen oder immateriellen Bereich beziehen. Das Ergebnis der Leistungen sind wirtschaft-
liche Guter. In arbeitsteiligen Volkswirtschaften fallen Warenproduktion und Warenverwen-
dung bzw. -verbauch auseinander. Dies flhrt zu Spannungen, die in folgenden Formen vor-
kommen kdnnen [8]:

¢ Raumliche Spannung: Der Ort der Leistungserbringung und der Ort der Nutzung sind
nicht identisch.

e Zeitliche Spannungen: Zeitpunkt der Leistungserbringung und -nutzung sind nicht iden-
tisch.

e Qualitative Spannungen: Nach Abschluss des materiellen Leistungserstellungsprozes-
ses fehlt den Wirtschaftsgutern die Verwendungsreife.

Handel im funktionalen Sinne kann definiert werden als die wirtschaftliche Tatigkeit, die in
einer Volkswirtschaft zur Beseitigung der genannten Spannungen ausgelbt wird. Dabei ist
es gleichglltig, von welcher Institution oder Person diese Tatigkeit ausgelibt wird. Grund-
satzlich kbénnen alle Wirtschaftsgiter als Objekte betrachtet werden. Das Hauptmerkmal des
Handelsunternehmens ist, dass seine Leistungserstellung sowohl auf der materiellen als
auch auf der immateriellen Ebene stattfindet. Es werden materielle Giter gehandelt, die
durch die Verkniipfung mit einer Auswahl von Dienstleistungen der Verwertungsreife ndher
gebracht werden [9].

Bei der Einordnung von Handelsunternehmen nach der Stellung der Abnehmer im Wirt-
schaftsprozess spricht man vom GrofRhandel, wenn die Waren an gewerbliche Kunden ver-
kauft werden, und vom Einzelhandel, wenn der Endverbraucher oder -gebraucher als Kunde
bedient wird. GroBhandelskunden kdnnen wie folgt spezifiziert werden [2]:

e Wiederverkaufer: Grof3- und Einzelhandelsbetriebe
e Gewerbliche Nutzer/Weiterverarbeiter: Industrie- und Handwerksbetriebe
e GrolRRverbraucher: Hotellerie, Gastronomie, Heime, Werkskichen usw.

Diese Verortung des Gro3handels an der Schnittstelle zwischen unterschiedlichen Herstel-
lern und gewerblichen Abnehmern wird in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht.
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Abbildung 1: Verortung Gro3handel

Die Vielfalt des GrofRhandels wird auch bei der Betrachtung der Wirtschaftszweige deutlich.
Das Statistische Bundesamt unterteilt den GroBhandel in die nachfolgenden Klassen: Han-
delsvermittlung, GroRhandel mit landwirtschaftlichen Grundstoffen und lebenden Tieren,
GroRRhandel mit Nahrungs- und Genussmitteln, Getrdnken und Tabakwaren, Grol3handel mit
Gebrauchs- und Verbrauchsgttern, Gro3handel mit Geraten der Informations- und Kommu-
nikationstechnik, GroRhandel mit sonstigen Maschinen, Ausriistungen und Zubehor, Grol3-
handel ohne ausgepragten Schwerpunkt und sonstiger GroRhandel [10].

2.2 Die Prinzipien der Digitalisierung

Bisher gibt es kein generelles Verstandnis von Digitalisierung, welches von den verschiede-
nen Forschergruppen auf der ganzen Welt akzeptiert wird [11] [12]. Es gibt mehrere Initiati-
ven und Konsortien im Kontext von Digitalisierung, mit unterschiedlichen Blickwinkeln und
Definitionen. Die deutsche Plattform Industrie 4.0, mit einem starken Fokus auf Produktion,
ist ein Beispiel hierfur [13]. Der Schwerpunkt der Forschung liegt auf digitalen Technologien,
aber es gibt nur wenige wissenschaftliche Publikationen zur Gestaltung von digitaler Wert-
schopfung [14]. Eine Digitalisierungsinitiative ist das Industrial Internet Consortium (11IC). Das
IIC hat eine breite Sicht auf Digitalisierung, die sich tber verschiedene Branchen erstreckt.
Mit mehr als 250 Mitgliedern aus Industrie, Wissenschaft und Verwaltung ist das IIC eines
der fihrenden Konsortien fur Digitalisierung [15].

Zum Begriff ,Digitalisierung” gibt es in der Wissenschaft eine hohe Varianz an Definitionen.
Im Abschlussbericht des Projekts CASAGRAS wird Digitalisierung wie folgt definiert: “[...] a
global network infrastructure, linking physical and virtual objects through the exploitation of
automatic identification, data capture and communication capabilities. This infrastructure in-
cludes the existing and evolving Internet and other network developments. It will offer specific
object-identification, sensor and connection capability as the basis for the development of
independent federated services and applications. These will be characterized by a high de-
gree of autonomous data capture, event transfer, network connectivity and interoperability,



actuation and control” [16]. 2014 erganzten Hdller et al.: “[...] an 10T ecosystem will emerge
not dissimilar to today’s Internet, allowing things and real world objects to connect, communi-
cate, and interact with one another in the same way humans do via the web today” [17].
Gubbi definiert dagegen Digitalisierung als “[...] interconnection of sensing and actuating de-
vices providing the ability to share information across platforms through an unified framework,
developing a common operating picture for enabling innovative applications. This is achieved
by seamless large scale sensing, data analytics and information representation using cutting
edge ubiquitous sensing and cloud computing” [18]. Das Industrial Internet Consortium de-
finiert Digitalisierung als “machines, computers and people enabling intelligent industrial op-
erations using advanced data analytics for transformational business outcomes” [19].

Aus diesen Definitionen leitet sich das Verstandnis von Digitalisierung fir diese Studie ab.
Demnach verbindet Digitalisierung die physische mit der digitalen Welt [17,20]. Die Konnek-
tivitat wird auf der digitalen Welt geschaffen. Zu diesem Zweck haben Objekte ein digitales
Abbild auf einer zugehdérigen Plattform [21,22]. In Abbildung 2 wird am Beispiel eines Ak-
kuschraubers das Zusammenspiel zwischen der physischen und der digitalen Welt darge-
stellt. Die Konnektivitdt vom Objekt zu der zugehérigen Plattform kann auf verschiedene
Weise geschaffen werden, z.B. Uber Ethernet oder Uber Wireless LAN [23].

Digitale Welt

3

Reale Welt

o e

Abbildung 2: Verstandnis von Digitalisierung — Am Beispiel eines Akkuschraubers (eigene
Darstellung, basierend auf [22,24])

Dieses Verstandnis von Digitalisierung bezieht sich vor allem auf die technologische Interak-
tion zwischen realer und digitaler Welt und damit auf die Implementierungebene. Neben der
Implementierungebene haben Digitalisierungsldsungen weitere Ebenen, die in der Industrial
Internet Reference Architecture (IIRA) dargestellt sind. Die Zielsetzung des IIRA ist es, Leit-
linien bereitzustellen und Unterstiitzung fur die Entwicklung, Dokumentation und Kommuni-
kation im Kontext der Digitalisierung zu geben [21]. Hierfur teilt die IIRA digitale Systeme in
vier Ebenen, die Businessebene, die Partnerebene, die Prozessebene und die Implementie-
rungsebene. Im Folgenden werden diese Ebenen kurz beschrieben.



Die Businessebene befasst sich mit der Identifikation verschiedener Akteure sowie deren
Geschéftsinteressen, Werte und Ziele gegentber eines digitalen Systems. Die Partnerebene
stellt die Aktivitaten der Nutzer des digitalen Systems dar. Nutzer kdnnen Menschen oder
Systemkomponenten/logische Systeme sein. Die Prozessebene geht auf die Belange der
Funktionsbausteine ein, ihre Struktur und Wechselbeziehung sowie die Schnittstellen und
die Wechselwirkungen zwischen ihnen. Die Implementierungsebene befasst sich mit den
Technologien, die zur Implementierung der funktionalen Komponenten erforderlich sind [21].
Die Ebenen der IIRA sind in Abbildung 3 dargestellt.

Die Verbindung verschiedener Objekte auf der Implementierungsebene kann am Beispiel
des ,Track and Trace* Projekts veranschaulicht werden. Das Projekt des Industrial Internet
Consortiums "Track and Trace" zeigt, wie die Kombination von Daten aus verschiedenen
Objekten fur unterschiedliche Interessengruppen einen Mehrwert schaffen kann. Im Rahmen
des Projekts wurde die Position von Werkzeugen innerhalb einer Produktionshalle mittels
Sensoren abgebildet. Das Tool Ubertragt Positionsdaten sowie andere Messdaten an eine
zentrale Plattform, wo diese Daten analysiert werden. Je nach Position des Werkzeugs kann
dann automatisch das fur die jeweilige Aufgabe richtige Drehmoment eingestellt werden.
Dies wiederum fiihrt zu einer Steigerung der Qualitat der Fertigungsprozesse, zu einer ho-
heren Produktivitat und zu mehr Sicherheit. Das Werkzeug erkennt, wenn es falsch verwen-
det wird und schaltet sich automatisch aus. Um dieses Projekt zu realisieren, haben sich die
Unternehmen Bosch, Cisco, SAP und Tech Mahindra zusammengeschlossen. Das Projekt
wurde im Rahmen des Airbus-Projekts "Factory of the Future" umgesetzt. Basierend auf den
Erfolgen bei Airbus wurden die Ergebnisse auf den Logistikbereich tbertragen [25,26,27].

\
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Abbildung 3: Ebenen eines digitalen Systems (eigene Darstellung, basierend auf [21])



2.2.1 Wertschopfungsnetzwerke im Kontext der Digitalisierung

Die Digitalisierung bietet Unternehmen die Mdglichkeit auf Basis des Zusammenspiels von
Partnern aus unterschiedlichen Branchen zusatzliche Wertschdpfung auf Businessebene zu
generieren. Von grol3em Interesse ist insbesondere die Fragestellung der zukiinftigen Parti-
Zipation an Wertschopfung und die Veranderung klassischer Wertschopfungsketten (Pipe-
lines) hin zu wertschopfenden Netzwerken. Dieser Zusammenhang wird in der nachfolgen-
den Abbildung zusammengefasst.

$8S

Veranderung von Wertschopfungs-

Digitalisierung Wertschopfung netzwerk

Abbildung 4: Wertschopfung im Kontext der Digitalisierung (eigene Darstellung, basierend
auf [28])

Hintergrund hierflr ist die Beobachtung, dass durch die zunehmende Vernetzung beliebiger
Objekte mittels Internettechnologie Plattformen entstehen, Uber die Daten, Produkte und
Dienstleistungen gemakelt werden kénnen. Damit sind die Technologien, die unter dem Be-
griff der Digitalisierung subsumiert werden, Beféahiger fur diese Netzwerke [29,30]. Auf dieser
Grundlage kdnnen heterogene Akteure aus verschiedenen Disziplinen und Branchen wech-
selseitig zusammenarbeiten [31]. In Abbildung 5 wird die Systematik eines Wertschopfungs-
netzwerkes dargestellt.

Abbildung 5: Systematische Darstellung eines digitalen Wertschopfungsnetzwerkes (eigene
Darstellung, basierend auf [28])

Wertschopfungsnetzwerke entstehen auf Basis gemeinsamer Verstandnisse der Partner und
der pragmatischen Gestaltung von Wertschopfungsszenarien. Ein zentrales Element von
Wertschopfungsnetzwerken ist dabei die Fragmentierung einzelner Leistungsbestandteile,
die von den jeweiligen Partnern des Netzwerks eingebracht werden [32]. Fur Unternehmen



ist es wichtig in gut positionierten wertschdpfungsorientierten Netzwerken vertreten zu sein
oder diese mit Partnern aufzubauen. Aus den Prinzipien der Digitalisierung ergibt es sich,
dass die Beteiligung an Netzwerken vielfach ohne grof3en Investitionsaufwand oder Kompe-
tenzaufbau erfolgen kann. Damit stellt diese Entwicklung eine grof3e Chance fir das Hand-
werk und den Mittelstand dar.

Bislang gibt es im gewerblichen Umfeld wenige konkrete Beispiele flr solche Wertschop-
fungsnetzwerke. Eine Initiative, die sich damit beschéftig, ist die "PRO AvO” (PRO Apotheke
vor Ort). In dieser Kooperation haben sich finf Unternehmen aus den Bereichen Maschinen-
bau, Pharmagrof3handel, Finanzdienstleistungsinstitut und Verlagswesen zusammenge-
schlossen. Die Zielsetzung dieser Kooperation ist die Starkung der Apotheken vor Ort [33].1

Eine andere Initiative, bei der diese Entwicklung zu beobachten ist, ist das Industrial Internet
Consortium (IIC) welches im Marz 2014 von AT&T, Cisco, General Electric, IBM und Intel
gegrundet wurde. Das IIC ist eine offene und von ihren Mitgliedern getriebene Organisation,
welche mittlerweile Gber 270 Mitglieder aus 26 Landern umfasst. Das Ziel des IIC ist die
Beschleunigung der Entwicklung der Digitalisierung im gewerblichen Umfeld [34]. Im IIC wer-
den Projekte fokussiert, bei denen Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen auf Basis
von Interkonnektivitat und Interoperabilitdt auf Plattformebene zusammenarbeiten und neue
Wertschopfungsszenarien generieren. Diese Projekte werden als Testbeds bezeichnet und
stellen Erfolgsgeschichten fir eine partnerschaftliche und branchentbergreifende Zusam-
menarbeit im Rahmen von Wertschépfungsnetzwerken dar. Im IIC laufen aktuell ca. 25 sol-
cher Testbeds [35]. Die IIC Testbeds bieten Unternehmen die Mdglichkeit, sich mit Innovati-
onen zu beschéaftigen und neue Anwendungen, Prozesse, Produkte, Services und Ge-
schaftsmodelle experimentell umzusetzen. Auf Basis dieser Umsetzungen kann der Nutzen
ermittelt werden, bevor die Lésungen an den Markt gebracht werden. Ein Beispiel hierfir ist
das vorgestellt ,Track and Trace“ Testbed.

Der Trend zu einer zunehmend bereichstibergreifenden Zusammenarbeit in Netzwerken wird
auch in der Studie des MIT Centre Thriving in a Increasingly Digital Ecosystem beschrieben.
Im Rahmen der Studie wurden Vorstandsmitglieder grof3er Unternehmen befragt, sie stimm-
ten Uberein, dass im Kontext der Digitalisierung Unternehmen, die sich nur auf ihre Wert-
schopfungskette konzentrieren, im Nachteil sind. Stattdessen sollten sich Unternehmen in
Richtung Netzwerke orientieren [36]. Diese branchenubergreifende, interdisziplinare Bildung
neuer Wertschopfungsnetzwerke stellt nicht nur grol3e Konzerne vor Herausforderungen.
Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) missen sich in Zukunft mit der interdiszipli-
naren Generierung von Wertschépfung in Netzwerken auseinandersetzen. Digitalisierung
bietet den Unternehmen dabei Chancen, neue bzw. zusétzliche Wertschépfungsszenarien
Zu kreieren.

1 \weitere Beispiele hierfir sind die Micro Testbeds des Ferdinand-Steinbeis-Institut (FSTI). Ziel der Micro Testbeds ist es, dass
Unternehmen branchenibergreifend, partnerschaftlich und pragmatisch zusammenarbeiten um gemeinsam in einem Vertrau-
ensraum Wertschopfungsszenarien im realen Unternehmensumfeld experimentell umsetzen. Geférdert vom Ministerium fur
Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg.



2.2.2 Digitalisierung im GrofRhandel

Um Erkentnisse Uber den Stand der Forschung im Bereich Digitalisierung und GrofRhandel
zu erlangen, wurde eine Literaturrecherche durchgefiihrt. Hierfir wurden die Datenbanken
von IEEE und AIS durchsucht.? Untersuchungsgegenstand war der Abstract der Veroffentli-
chungen. Dieser wurde nach zwei Begriffen durchsucht. Die Treffer dieser Recherche wer-
den in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Tabelle 1: Ubersicht der Literaturrecherche

Business Model wholesale 58 48
loT wholesale 2 1
Digitalization wholesale 0 19
Digital transformation wholesale 1 5
Digital Business Model wholesale 1 5

Im Rahmen der Literaturrecherche wurde deutlich, dass es insgesamt eine tberschaubare
Anzahl an Publikationen im Bereich Grofhandel und Digitalisierung gibt. Da der Begriff ,who-
lesale” in der englischen Sprache sowohl als Nomen (,Grof3handel®), als auch als Adjektiv
(,en gros” oder ,im Grofen“) verwendet wird, behandelten nicht alle Treffer den Wirtschafts-
zweig GrolRhandel. Liegt der Schwerpunkt tatsachlich auf diesem Wirtschaftszweig, waren
Themen wie die Preisgestaltung im Grof3handel [37,38] bzw. technische Implementierungen
im Sinne von Plattformen [39], Apps [40] oder Cloud-L&ésungen [41] im Fokus der Publikatio-
nen. Aus diesem Grund, stellt die Gestaltung zusatzlicher Wertschopfung im Grof3handel
eine wichtige Forschungsliicke dar, die im Rahmen dieser Studie adressiert wird.

2.3 Fahigkeiten im Unternehmenskontext

Das Konzept der Fahigkeiten, auch Capabilities genannt, gewinnt zunehmend an Bedeutung
[42]. Dies wird unter anderem an dem ansteigenden Trend an Veroffentlichungen seit dem
Jahr 2000 deutlich [7]. Der Begriff der Fahigkeiten wird dabei sehr unterschiedlich verwendet
[43],[44], bildet aber stets die Grundlage zur Beschreibung von Organisationen auf abstrakter
Ebene. Damit bilden Fahigkeiten den Link zwischen der Wertschépfung und der Technolo-
gie/Mitarbeiter Ebene [6,7]. In einigen Verdffentlichungen wurde eine systematische Litera-
turrecherche im Kontext von Féhigkeiten durchgefihrt. Hierbei sind unter anderem die Ver-
offentlichungen von Offerman et. al. 2017 [45], WilRotzki 2018 [7] und Barreto 2010 [46] zu
nennen.

2 Der Zeitraum der Recherche wurde bei den Datenbanken nicht eingeschrankt. Die Suchergebnisse sind eine Ubersicht aller
in den Datenbanken gefundenen Treffer. Der Zeitpunkt der Recherche war Juni 2019.
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Abbildung 6: Verortung Fahigkeiten (eigene Darstellung, basierend auf [6,7])

Die Erforschung von Fahigkeiten im Unternehmenskontext geht auf das Jahr 1987 zurtick,
als der Forscher Dave Ulrich den Begriff Organizational Capability einflhrte. Sein Hauptziel
war es, neben dem finanziellen, strategischen und technologischen Management auch das
Personalmanagement als viertes Mittel zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen einzufihren
[47]. In der Folge haben sich in der Literatur spezifische Arten von Fahigkeiten etabliert, bei-
spielsweise Dynamic Capabilities, Enterprise Architecture Capabilities und Business Capab-
ilities [7].

Die wissenschatftliche Grundlage fir diese Studie bildet das Konzept der Business Capabili-
ties, die im weiteren Verlauf als Fahigkeiten bezeichnet werden. Die Business Capabilities
haben ihren Ursprung im Resource-Based View und in der Enterprise Architecture [45]. Be-
reits vor Dave Ulrich wurde das Konzept der geschéftsbereichsiibergreifenden Aktivita-
ten/Fahigkeiten im Resource-Based View erwahnt [48]. In der Resource-Based View For-
schung beziehen sich Fahigkeiten auf ein Bindel von Kenntnissen und Wissen, das fir die
Verwaltung von Objekten und die effektive Koordination von Aktivitdten strategisch wichtig
ist [48]. Enterprise Architecture Forschung beschreibt den Begriff der Fahigkeiten als eine
Kompetenz, die eine Organisation, Person oder ein System besitzt. Fahigkeiten werden da-
bei in der Regel allgemein und auf hoher Abstraktionsebene ausgedriickt und erfordern eine
Kombination aus Organisation, Mitarbeitern, Prozessen und Technologien, um sie zu errei-
chen. Business Capabilities stellen dabei einen wichtigen Bestandteil des The Open Group
Architecture Framework (TOGAF) dar [49]. Grundlage fur die Definition von Fahigkeiten in
dieser Studie ist der Ansatz von Offermann. Dieser definiert Business Capabilties wie folgt:
"a particular ability that a business may possess or exchange to achieve a specific corporate
goal’ [45].

Im Rahmen dieser Studie werden Fahigkeiten als ein unternehmensindividuelles, interdiszip-
lindres Leistungsbiindel zur bestmdglichen Erbringung von Wertschdpfung definiert. Um im
Kontext von Digitalisierung erfolgreich zu sein, miissen Unternehmen ihre bereits vorhande-
nen Fahigkeiten identifizieren und zusatzlich neue aufbauen [45]. Fir den Aufbau bzw. Aus-
bau von Fahigkeiten sind digitale Technologien ausschlaggebend. Die unternehmensspezi-
fischen Fahigkeiten kénnen hierbei in sehr unterschiedlichen Auspragungen vorliegen.
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3. Forschungsdesign

Ziel der empirischen Erhebung war es, grof3handelsspezifische Fahigkeiten zu identifizieren,
um auf dieser Grundlage ein mehrstufiges Vorgehen abzuleiten. Dieses Vorgehen soll Un-
ternehmen dabei unterstitzen, zusatzliche Wertschopfung im Kontext von Digitalisierung zu
realisieren. Der Fokus des gestalteten Vorgehens liegt nicht nur auf dem Grof3handel, son-
dern kann branchenibergreifend angewendet werden kénnen. Die Empirie der Studie wurde,
wie in der folgenden Tabelle zu sehen, zweigeteilt.?

Tabelle 2: Ubersicht des Forschungsdesigns

GroRRhandler Identifikation groBhandels-  Abstraktion und Kategorisie- ~ Abschnitt 1: Teilstandardisiertes
spezifischer Fahigkeiten rung der Fahigkeiten Leitfadengesprach mit visueller
Unterstitzung
Abschnitt 2: Fokussiertes und
problemzentriertes Interview mit
teilstandardisierten Leitfaden

Experten Identifikation der abstra- Einordnung potentieller Rol-  Teilstandardisiertes Leitfadenge-
hierten Fahigkeiten in len des GroRhandels in sprach
Wertschopfungsnetzwer- Wertschopfungsnetzwerken
ken

Im ersten Teil galt es, die Perspektive der Gro3handler darzustellen. Die Identifikation der
Fahigkeiten in der sehr divers aufgestellten Grozhandelsddémane erforderte ein exploratives
Vorgehen. Fir eine mogliche Vergleichbarkeit der Interviewergebnisse wurde im ersten Ab-
schnitt das teilstandardisierte Leitfadengesprach gewahlt. Im zweiten Abschnitt fiel die Wahl
auf eine Kombination aus fokussiertem und problemzentriertem Interview.

Der Verband groZhandel-bw fiihrte im ersten Teil die Teilnehmerselektion aus seinen Mit-
gliedern durch. Die Stichprobe unterlag mehreren Kriterien. Die teilnehmenden Unternehmen
sollten sich hinsichtlich ihrer UnternehmensgréRe — von wenigen dutzend zu mehreren tau-
send Mitarbeitern — und ihres Unternehmensumsatzes — von einem niedrigen siebenstelligen
Betrag bis hin zur Uberschreitung der Milliardengrenze — unterscheiden. Ein weiteres Diffe-
renzierungsmerkmal war die Darstellung der Branchendiversitat. All dies ermdglichte ein Ab-
bild der komplexen Branchenstruktur. Von 21 angefragten Verbandsmitgliedern waren 13 fur
ein Interview bereit. Somit kam es zu folgender Teilnehmerzusammenstellung:

3 samitliche in der Empirie durchgefuhrten Interviews wurden mittels Handheld-Recorder aufgenommen, anonymisiert und von
einem Dienstleister transkribiert.

11



Mitarbeiter-
zahl
(gerundet)

Tabelle 3: Aufteilung der Teilnehmer

Umsatzhohe in Mio.
EUR
(gerundet)

Wirtschaftszweig

Position der befrag-

ten Person

Ul 10 bis 20 5 bis 10 Gesundheits- und Korper-  Geschéftsfiihrung
- pflege
U2 85 6,1 Eisen-, Blech- und Metall- Geschaftsfiihrung
- waren
60 250 Brenn- und Treibstoffe Geschéftsfihrung
U4 130 50 Technischer Industrie- und  Geschéftsfiihrung
- Handwerksbedarf
us 80 40 Technischer Industrie- und  Geschaftsfiihrung
- Handwerksbedarf
(U]} 100 20 Eisen, Metalle und Halb- Geschaftsfihrung
- zeuge
U7 25 5 Nahrungs- und Genuss- Geschaftsfihrung
- mittel
us 1600* 1,375 Eisen-, Blech- und Metall-  Geschéftsfihrung
- waren
1940 1,075 Agrar Vorstand
Ui10 2000 600 Elektronische und elektro-  Geschéaftsfiihrung
technische Erzeugnisse
Uil 2300 220 Gesundheits- und Korper-  Bereichsleitung
pflege
Uiz 515 495 Verlagswesen, Buch, Zei- Geschaftsfiihrung
tungen und Zeitschriften
130 15 Farben und Heimtex Geschéftsfiihrung

Das Interview mit den Unternehmen fand in zwei Abschnitten statt. Im ersten Abschnitt sollten
die Interviewten ihren eigenen Wertschopfungsprozess darstellen, anhand dessen die Fa-
higkeiten ermittelt werden sollten. Als visuelle Unterstitzung wurde dem Interviewten ein fik-
tives Beispiel eines Fliesenlegers dargestellt (s. Abbildung 7). Beginnend mit den Prozess-
pfeilen (1) wurden danach die Fahigkeiten erfasst (2) und abschlie3end die vor- und nach-
gelagerten Partner mitsamt deren Fahigkeiten dargestellt (3 & 4).

Fahigkeit 1

e,
©

Fahigkeit 2

Abbildung 7: Interviewstruktur - Teil 1

Fahigkeit n

4 Bezogen auf Deutschland.
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Die Darstellung des kompletten Wertschopfungsprozesses geschah mundlich, wahrend ei-
ner der Interviewer den Prozess schriftlich auf einzelnen Karten (den sogenannten Prozess-
karten) festhielt und diese dem Interviewten sichtbar vorlegte. Damit war es dem Interviewten
moglich korrigierend einzugreifen. Ferner wurden im ersten Abschnitt seitens der Interviewer
Ruckfragen gestellt. Die Methode des teilstandartisierten Leitfadengesprachs erméglichte die
Gegentberstellung der Wertschopfungsprozesse der teilnehmenden Unternehmen, gleich-
zeitig konnte mittels freier Zwischenfragen tiefer in die Spezifikationen der einzelnen unter-
nehmerischen Fahigkeiten eingegangen werden [50].

Zu Beginn des zweiten Abschnittes wurden die Interviewten mit einem Zitat konfrontiert, wel-
ches aus der Online-Ausgabe des Tagesspiegel stammte. Analog zur Methode des fokus-
sierten Interviews diente das Zitat als Stimulus zur Antwortreaktion der Interviewten.

Das Zitat lautete wie folgt [51]:

s[Frage des Journalisten, Hervorhebung im Original:] Und wo geht es in Zukunft hin?
[Antwort des Malermeisters:] Der Vertrieb wird sich maximal veréandern. Fir uns heif3t das:
Der GrofRhandel, wo wir unsere Farben einkaufen, wird sich verédndern. Den klassischen Ver-
trieb wird es in Zukunft nicht mehr geben. [...] Vor allem aber miissen wir uns neu erfinden:
Was kann der Maler Uber die Dienstleistung hinaus —was kann er mehr als ,nur“ Wande strei-
chen? Die Antwort auf diese Frage zu finden wird entscheidend sein.“

Die Antwort des Malermeisters mit seiner expliziten Nennung zur notwendigen Transforma-
tion des GroRRhandels parallel zur bereits stattfindenden Transformation seiner Kunden war
der Ausgangspunkt fiir den Interviewten im kommenden Abschnitt seine Zukunftsperspekti-
ven darzustellen. Die Konfrontation mit einer Aussage der Kundenseite — und eben nicht aus
der Wissenschaft — flihrte zum Reiz eines mdglichen (Er-)Klarungsbedarfs von Seiten des
GrofZhandlers. Im Sinne des fokussierten Interviews entstand dadurch zunachst ein Erzéhl-
fluss [52]. Wahrend der Erzahlung des Interviewten wurde die Methode des problemzentrier-
ten Interviews angewendet. Der dafir konstruierte Leitfaden konnte damit flexibel auf das
Erzahlverhalten eingesetzt werden [52]. In Teilen verursachte dies Redundanzen bei einigen
Fragen, da der Interviewte diese bereits ausfihrlich im Erz&hlfluss beantwortet hatte, wes-
wegen diese im Gesprachsverlauf vernachlassigt wurden.

Die Interviews wurden hinsichtlich der Fahigkeiten der einzelnen GroRhandler ausgewertet.
In erster Instanz wurden die realen Fahigkeiten der Unternehmen basierend auf dem theo-
retischen Konstrukt des Fahigkeiten-Ansatzes ermittelt. Daraufhin wurden die gesammelten
Fahigkeiten fur die Gestaltung des unternehmensunabhénigigen Transferartefakts abstra-
hiert und in vier Dimensionen kategorisiert. Neben der eigentlichen Benennung der abstrak-
ten Fahigkeiten wurden entsprechende Beschreibungen sowie vorgefundene Auspragungen
formuliert. Die Auspragungen stellen nun wieder die realen Fahigkeiten der befragten Grof3-
handler dar. Insgesamt konnten 60 abstrakte Fahigkeiten aus den Interviews mit den Unter-
nehmen identifiziert werden.
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Der zweite Teil der Empirie vollzog einen Perspektivwechsel. Hierflir wurden Personen inter-
viewt, welche Digitalisierungsprojekte in Wertschopfungsnetzwerken moderieren und be-
treuen.® Ihre darin gesammelte Erfahrung zeichnet sie damit als Experten in diesem Bereich
aus. Der Perspektivwechsel ermoglicht es, die einzelnen Fahigkeiten unabhéngig von den
Unternehmen in einem grof3eren Kontext einzuordnen. Durch die Entkopplung der Fahigkei-
ten von ihrem urspringlichen Eigner — den interviewten Gro3handlern — und damit deren
Abstraktion, konnte in dem Gespréch gezielt danach gefragt werden. Das Expertengesprach
wurde ebenso in der Methode des teilstandardisierten Leitfadengesprachs strukturiert. Der
Leitfaden war fUr den Interviewten stets sichtbar. Die Nutzung eines teilstandardisierten Leit-
fadens ermdglichte analog zur ersten Interviewreihe eine gewisse Vergleichbarkeit bei den
einzelnen Interviewergebnissen, wie sie mittels qualitativer Forschungsmethoden méglich ist.
Die Experten wurden dazu angehalten, zunachst ein von ihnen betreutes Wertschépfungs-
netzwerk zu beschreiben. Ausgangssituation war hierflir der Zustand der Teilnehmer eines
solchen Netzwerkes vor Beginn des Projektes, bezogen auf deren Wertschdpfungsprozess.
Darauffolgend sollte das Leistungsversprechen des Netzwerkes dargestellt und die neuen
Wertschopfungsprozesse festgelegt werden.

AnschlieBend wurde besprochen, welche Fahigkeiten fur den Prozess verwendet wurden
und wie diese Fahigkeiten sich durch die Teilnahme am Netzwerk verandern.® In diesem
Abschnitt konnte auf einzelne, abstrahierte Fahigkeiten der Grol3handler aus dem ersten Teil
der Empirie eingegangen werden. In Teilen wurden Fahigkeiten bereits bei den vorangegan-
gen Darstellungen der Interviewten genannt. In diesem Fall kam es bereits zu Zwischenfra-
gen flr eine weitere Informationsgewinnung. Abschlieend wurde nach der mdglichen Rele-
vanz des GroRBhandels in diesem spezifischen Wertschépfungsnetzwerk gefragt. Hierbei
konnten die Interviewten ohne jegliche Kenntnisse der zuvor interviewten Unternehmen und
deren Fahigkeiten eine Einschatzung abgeben, welche Rolle ein GroRhandler in dieser Netz-
werkkonstellation einnehmen kdnnte. Es handelt sich somit um ein Gedankenspiel der Inter-
viewten, basierend auf deren Wissensstand Uber den GroRhandel.

Die Transkripte der zweiten Interviewreihe wurden auf die aus der ersten Interviewreihe abs-
trahierten Fahigkeiten und deren Anwendungskontext in den dargestellten Wertschépfungs-
netzwerken gesichtet. Die Wertschdpfungsnetzwerke konnten damit anhand der Fahigkeiten
rekonstruiert und eine Einschatzung zur Relevanz des Grol3handels in diesen Netzwerken
abgeleitet werden. Das methodische Vorgehen zur Erstellung des Transferartefakts ist in
Kapitel 6 beschrieben.

5 Hierbei handelt es sich um die vom FSTI initiierten und durchgefuhrten Micro Testbeds.
Mehr dazu unter https://steinbeis-fsti.de/de/micro-testbeds/.
6 Fiir eine Ubersichtliche Abfrage und der Moglichkeit zur Vertiefung wurden die Fahigkeiten vorab in die Kategorien Kunde,

Produkt, Prozess, Netzwerk und externe Einflisse (wie Markt) eingeteilt. Die Kategorien wurden im Transferartefakt der Studie
nicht weitergehend verwendet.
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4. Interviewergebnisse

4.1 Dimensionen von Fahigkeiten im Grol3handel

Die in den Interviews identifizierten Fahigkeiten geben einen Uberblick tiber die im GroRhan-
del vorgefundenen Fahigkeiten. Diese Fahigkeiten beschreiben Grol3handler auf einer abs-
trakten Ebene und sind somit unabhangig von der technischen Umsetzung und dem jeweili-
gen Wertschopfungsszenario. Die in den Interviews identifizierten Fahigkeiten waren sehr
heterogen und wurden in vier Dimensionen von Fahigkeiten kategorisiert. Die vier Dimensi-
onen sind:

e Konventionelle Fahigkeiten des Grol3handels
e Produzierende Fahigkeiten des GroRhandels
¢ Dienstleistende Fahigkeiten des Grolhandels
e Losungsanbietende Fahigkeiten des GroRhandels

Um die vier Fahigkeitendimensionen visuell voneinander abgrenzen zu kénnen, werden
diese in unterschiedlichen Farben dargestellt. Konventionelle Fahigkeiten werden rot, produ-
zierende Fahigkeiten , dienstleistende Fahigkeiten blau und ldsungsanbietende Fahig-
keiten grun dargestellt. Jede Fahigkeit hat eine Fahigkeitenbezeichnung, eine Beschreibung
der Fahigkeit sowie unterschiedliche Auspragungen. In den nachfolgenden Teilabschnitten
werden die vier Fahigkeitendimensionen vorgestellt und auf die Fahigkeiten sowie deren Be-
schreibung eingegangen. Aus den identifizierten Fahigkeiten ergibt sich ein Lésungsraum
mit grolBhandelsspezifischen Fahigkeiten.

4.1.1 Konventionelle Fahigkeiten

Konventionelle Fahigkeiten des Grol3handels ergeben sich aus dem Grof3handel im instituti-
onellen Sinn. Dieser umfasst nahezu jene Institutionen, ,deren wirtschaftliche Tatigkeit aus-
schlie3lich oder iberwiegend dem GrofZhandel im funktionellen Sinne zuzurechnen ist. In der
amtlichen Statistik wird ein Unternehmen oder ein Betrieb dann dem Grof3handel zugeordnet,
wenn aus der GrolRhandelstatigkeit eine groRere Wertschopfung resultiert als aus einer zwei-
ten oder aus mehreren sonstigen Tatigkeiten® [2].

Die konventionellen Fahigkeiten der Grol3h&ndler sind an der Schnittstelle zwischen den Her-
stellern und dem Prozess gewerblicher Abnehmer zu verorten. Die Fahigkeiten kbnnen dabei
den unterschiedlichen Prozessphasen des Grol3handlers zugeordnet werden. Als konventi-
onelle GroRRhandelsfahigkeiten werden jene bezeichnet, welche aus der Historie des Grol3-
handels im institutionellen Sinne entstanden sind. Damit sind u.a. der An- und Verkauf von
Produkten und Rohmaterial sowie deren Lagerung und Lieferung gemeint.
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Abbildung 7: Verortung konventioneller Gro3handel

Nachfolgend werden die Fahigkeiten aufgelistet, die konventionellen Grof3handlern zugeord-

net werden koénnen:

Tabelle 4: Konventionelle Fahigkeiten

Kunden generieren

Unternehmen gewinnt potentiellen Kunden; Auftrag wird generiert

Kunden binden

Unternehmen pflegt eine vertrauensvolle und langanhaltende Kun-
denbeziehung

Produktkenntnisse

Unternehmen besitzt detaillierte Kenntnisse beziiglich des Pro-
dukts. (z.B. Material und Anwendung)

Kundenspezifische Finanzierung

Unternehmen tibernimmt Zwischenfinanzierung von Produkten und
agiert damit als Bank

Hohe Liefergeschwindigkeit

Unternehmen garantiert die zeitnahe Lieferung

Handeln mit ergédnzenden Produkten

Unternehmen bietet auch Produkte auerhalb des Kernsortiments
an

Dynamisches Sortiment

Unternehmen passt das Warensortiment dynamisch an &uf3ere Ver-
anderungen an

Schnelle Auftragsabwicklung

Unternehmen bearbeitet und wickelt den Auftrag zeitnah ab

Regionale Abdeckung

Unternehmen hat seinen Kernmarkt in der Region

Detaillierte Kundeninformationen

Unternehmen besitzt detaillierte Kenntnisse tber seinen Kunden

(Inter-)nationale Abdeckung

Unternehmen hat seinen Kernmarkt (inter-)national

Auftragsannahme

Unternehmen nimmt Uber verschiedene Kanéale Auftrage an

Permanente Lieferfahigkeit

Unternehmen ist stets lieferfahig
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Effiziente Prozessgestaltung Unternehmen passt Prozessablaufe kontinuierlich an Veranderun-
gen an

Zugang zum Kundensystem Unternehmen verfligt Uber Schnittstelle zum Kundensystem und
kann dort Informationen abrufen und gegebenenfalls anpassen

Kulante Problemabwicklung Unternehmen geht kulant mit Reklamationen um
Auftragsbezogener Cost Breakdown Unternehmen schliisselt projektbezogene Kosten fiir Kunden auf
Ware beschaffen Unternehmen weif3, wann bei welchem Partner Ware zu wettbe-

werbsfahigen Preisen zu beschaffen ist

Ware présentieren Unternehmen kann Ware zielgruppengerecht prasentieren

Automatisiertes Lager Unternehmen hat sein Lager und die Lagerverwaltung automatisiert

4.1.2 Produzierende Fahigkeiten

Produzierende Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie durch den Einsatz von
Werkstoffen mittels Bearbeitungs- oder Verarbeitungsprozesse neue, andersartige Produkte
herstellen. Diese Erzeugnisse sind mehr oder weniger lagerfahig und werden in den Ver-
triebskanélen des Industrieunternehmens vertrieben. Das materielle Produkt entsteht durch
die Faktorkombination und steht somit im Mittelpunkt der industriellen Aktivitat [9].

Zu den produzierenden Grof3handelsfahigkeiten z&hlen jene, welche aus dem produzieren-
den Gewerbe bekannt sind. Hierbei wird manches Handelsgut von den GroRhandlern selbst
produziert. Entsprechend besitzt der Grol3handel u.a. Produktions-Know-How und Individu-
elle Produktgestaltung. Die Fahigkeiten, die dieser Dimension zugeordnet werden kdnnen,
sind somit im Bereich der Hersteller verortet. Das heif3t der Gro3handel baut sich Fahigkeiten
auf, die traditionell Herstellern zugeschrieben werden. Dieser Zusammenhang wird in der
nachfolgenden Abbildung systematisch dargestellt.

beschaffung Kommissionierung

GroRhandel

Abbildung 8: Verortung produzierender GrofZhandel
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Nachfolgend werden die Fahigkeiten aufgelistet, die produzierenden Grof3héandlern zugeord-
net werden kénnen:

Tabelle 5: Produzierende Fahigkeiten

Produktions-Know-how Unternehmen verflgt tber eigene Produktion und/oder Kenntnisse
Uber Produktionspartner

Bedarfsbezogene Produktion Unternehmen produziert die Ware auf Bestellung
Individuelle Produktgestaltung Unternehmen passt Ware auf Kundenwunsch an
Konstruktions-/Entwicklungs-Know-how Unternehmen tbernimmt selbststandig oder in Partnerschaft Teile

der Konstruktion/Entwicklung des Endprodukts

Qualitatsprifung Unternehmen fiihrt Qualitatsprifung in der Produktion des Kunden
durch

Zugang zu Lohnfertigern Unternehmen stellt Ware in Kooperation mit Fertigungsdienstleis-
tern her

4.1.3 Dienstleistende Fahigkeiten

Im Unterschied zu produzierenden Unternehmen erzeugen Dienstleistungsunternehmen im-
materielle Guter, die teilweise mit materiellen Tragern (IT-Programm), teilweise ohne diese
Trager (Beratungsleistung) erzeugt werden. Bei den Dienstleistungen ohne materiellen Tra-
ger besteht keine Mdéglichkeit, das Wirtschaftsgut zu lagern, sondern die Dienstleistung muss
zu dem Zeitpunkt erbracht werden, zu dem der Bedarf des Kunden auftritt. Bis heute ist es
dem Handel nur unbefriedigend gelungen, seinen Kunden zu kommunizieren, dass seine
Leistung nicht in der Anderung der gehandelten Waren zu sehen ist, sondern in der Verbin-
dung dieser Waren mit bestimmten Dienstleistungen, die den Wert fir den Kunden erhéhen.
Eine erfolgreiche Handelstétigkeit ist gekennzeichnet durch eine sinnvolle Kombination von
materiellen und immateriellen Leistungserstellungsprozessen [9]. Die Dienstleistungsfahig-
keiten ful3en auf spezifischer Expertise des Grof3handlers, welche sich u.a. in Beratung und
Schulung widerspiegeln. Nachfolgend wird dargestellt, wie diese Fahigkeiten an der Schnitt-
stelle zu den Herstellern oder gewerblichen Abnehmern verortet werden kénnen.
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Fahigkeit 1

Abbildung 9:Verortung Dienstleistungsgrof3handler

In der nachfolgenden Tabelle werden die Fahigkeiten zusammengefasst, die im Rahmen der
Interviews den Fahigkeiten von Dienstleistungsgrof3héndlern zugeordnet werden konnten.

Tabelle 6: Dienstleistende Fahigkeiten

Landerspezifische Zollabwicklung

Unternehmen besitzt Kenntnisse zu landerspezifischen Zollvor-
schriften und erstellt hierfur erforderliche Dokumente fir den Kun-
den

Einsatzbereite Lieferung

Unternehmen prépariert das Produkt und liefert es einsatzbereit

Lieferkoordination

Unternehmen organisiert die

(Sammel-)Lieferungen fir den Kunden

Lagerkapazitat bereitstellen

Unternehmen bietet dem Kunden Lagerflache

Sortimentsberatung

Unternehmen berat den Kunden hinsichtlich seiner Sortimentsaus-
wahl

Zugang zum Endkunden

Unternehmen verkauft und/oder liefert an Endkunde

Produktspezifische Zusatzinformationen bereit-
stellen

Unternehmen stellt produktspezifische Informationen bereit; Kunde
kann diese mit Endkunden teilen

Zielgruppenspezifische Schulung

Unternehmen bietet Schulungen fiir seine Kunden an

Digital Administration

Unternehmen tibernimmt die produktbezoene digitale Administra-
tion

Anwendungsorientierte Beratung

Unternehmen berat Kunden hinsichtlich Einsatzmdglichkeiten,
Funktionen und Anwendungsmdglichkeiten der Ware

Prozessbezogene Beratung

Unternehmen berat hinsichtlich der Prozessoptimierung
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Produktionsmitteliiberlassung Unternehmen stellt dem Kunden Produktionsmittel zur Verfigung

Praventive Instandhaltung Unternehmen iberwacht Zustand der Ware und wartet diese pra-
ventiv

Herstellerunabhangige Wartung Unternehmen fiihrt Wartung und Reparatur bei herstellerunabhan-
giger Ware durch

Bereitstellen von kundenrelevanten Informatio- Unternehmen stellt dem Kunden auftragsbezogene Informationen

nen zur Verfugung

Kombination/Analyse von Daten Unternehmen bereitet/wertet Daten aus verschiedenen Quellen
auf/aus

4.1.4 Losungsanbietende Fahigkeiten

Als Fahigkeiten eines Losungsanbieters sind im GroRhandel jene Fahigkeiten zu verstehen,
welche Uber Dienstleistung, Produktion und GroRhandelstatigkeiten hinausgehen. Darunter
fallen beispielsweise die Mitgestaltung am Endprodukt und die Koordination des eigenen
Partnernetzwerkes.

Fahigkelt 2

Kommissionierung

GroRhandel

Versand

Abbildung 10: Vertortung Losungsanbieter

Nachfolgend werden die Fahigkeiten aufgelistet, die ldsungsorientierten Grof3handlern zuge-
ordnet werden kdnnen.

Tabelle 7: Losungsanbietende Fahigkeiten

Netzwerk koordinieren Unternehmen koordiniert das Partnernetzwerk projekt-/auftragsbe-
zogen
Customer Enabling Unternehmen befahigt Kunden bei der Gestaltung seines zukunfti-

gen Geschaftsmodells
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Handel mit digitalen Produkten

Unternehmen erganzt/ersetzt den Handel physischer Produkte mit
digitalen

Zugang zu anderen Branchen

Unternehmen platziert Produkte bei branchenfremden Kunden

Konzeptgestaltung

Unternehmen gestaltet ganzheitliche Konzepte fir den Kunden

Customer Integration

Unternehmen integriert Kunde in die Leistungserstellung

Losungsorientierter AuBendienst

Unternehmen stellt nicht den Verkauf in den Mittelpunkt, sondern
die Losung eines Kundenproblems. Auf3endienst wird zum Prob-
lemldser.

Partnerschaftliche Umsetzung

Unternehmen Gbernimmt/unterstiitzt Einbau und/oder Service

Interkonnektive Ware

Unternehmen verwendet offene Systeme, um Interkonnektivitat di-
verser Produkte herzustellen

Kenntnis Giber Kundenwarenbestand

Unternehmen kennt den aktuellen Warenbestand des Kunden

Automatische Nachlieferung

Unternehmen l6st automatische Nachlieferung ab einem bestimm-
ten Grenzwert des Kundenwarenbestands aus

Kundenspezifische Tarifierung

Unternehmen bietet unterschiedliche Tarifierungsmodelle an

Informationsschnittstelle zu Partnern

Unternehmen verfiigt Uber Schnittstelle fir den Informationsaus-
tausch zwischen Unternehmen und Partnern.

Zugang zu Flache

Unternehmen hat durch seine weitverbreitete Filialstruktur Flache

zur Verfuigung

Herstellerneutralitat Unternehmen ist herstellerunabhéngig und kann dadurch das L6-

sungsangebot fiir den Kunden flexibel gestalten

Herkunftstransparenz der Ware Unternehmen bietet Transparenz Uber die Produktionsablaufe

4.2 Auspragungen der Fahigkeiten

In der Interviewreihe mit den GroRRhandlern wurden deren real vorzufindende, individuelle
Fahigkeiten erhoben. Fir das Transferartefakt und damit fiir eine unternehmensunabhangige
Anwendung dessen wurden die realen Fahigkeiten abstrahiert. Die real existierenden Fahig-
keiten werden nun als in der Realitat vorzufindende Auspragungen der abstrahierten Fahig-
keiten bezeichnet. In der Tabelle im Anhang wird ein Uberblick tiber die unternehemensspe-
zifischen Auspragungen der im Rahmen der Interviews identifizierten Fahigkeiten gegeben.

Die unternehmensspezifischen Auspragungen der Fahigkeiten variieren sehr stark. Die Aus-
pragung sagt aus, in welcher Form die Fahigkeit in einem Unternehmen vorliegt. Die Aus-
préagung ist von der Branche oder dem Digitalisierungsgrad eines Unternehmens abhangig.
So kann die Fahigkeit Kunden generieren sowohl auf persénlichen Kundenkontakt, wie im
AuBendienst Ublich, stattfinden, aber auch bereits digitale Mal3stdbe besitzen. Hierzu zéhlen
der Web-Auftritt, ein Imagefilm oder die Optimierung von Online-Suchmaschinen.

Auf Basis der in den Interviews identifizierten Auspragungen wurden sieben Typen von Fa-
higkeiten abgeleitet. Fir die Strukturierung dieser Typologie wurde eine Unterteilung in phy-
sische und digitale Welt vorgenommen. Nachfolgend wird auf diese Auspragungen einge-
gangen und mithilfe von beispielhaften Fahigkeiten verdeutlicht.
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Fahigkeiten die ausschlie3lich auf physischer Ebene vorliegen

Ein Beispiel fur diesen Fahigkeitentyp ist die Fahigkeit Zugang zur Flache. Hierbei

handelt es sich um die Fahigkeit eines Unternehmens, eine weitverbreitete Filialstruk-

tur und damit ein weitlaufiges Kundennetz zu haben. Die im Rahmen der Interviews
vorgefundenen Auspragungen sind stationare Markte oder Tankstellen. Eine andere

Fahigkeit, die diesem Fahigkeitentyp zugeordnet werden kann, ist die regionale Ab-

deckung.

Gleiche Fahigkeit auf physischer und digitaler Ebene

Die Auspragung der Fahigkeit ist ausschlaggebend, ob es sich um eine physische

oder digitale Fahigkeit handelt. Eine Fahigkeit kann dabei sowohl auf physischer als

auch auf digitaler Ebene vorliegen. Beispiele hierfiir sind:

o Ware prasentieren: Diese Fahigkeit kann physisch ausgepragt sein, dann handelt
es sich dabei um eine physische Ausstellung. Andererseits kann diese Fahigkeit
digital ausgepréagt sein, dann handelt es sich um ein virtuelles Showroom.

¢ Individuelle Produktgestaltung: Die physische Auspragung dieser Fahigkeit ist,
dass Anpassungen des Kunden in Absprache mit dem Konstrukteur des Unter-
nehmens vorgenommen werden. Die digitale Auspragung ist, wenn der Kunde
einen web-basierten Konfigurator verwendet, um das Produkt selbsténdig zu ge-
stalten.

Fahigkeit hat physische und digitale Komponente

Ein Beispiel hierfir ist die Fahigkeit der Bedarfsbezogenen Produktion. Auf der phy-

sischen Ebene wird das Produkt bedarfsbezogen produziert. Um dies zu ermdogli-

chen, missen digitale Produktmodelle vorliegen. Das digitale Produktmodell kann di-

gital gelagert werden und wird bedarfsbezogen in ein physisches Produkt tberfiihrt.

Die Digitale Administration ist ein weiteres Beispiel flr diesen Fahigkeitentyp. Auf

physischer Ebene verkauft das Unternehmen elektronische Schlie3systeme. Zuséatz-

lich bietet das Unternehmen auf digitaler Ebene die Verwaltung der Zugangsberech-

tigungen an. Dadurch hat das Unternehmen durch die digitale Komponente der F&-

higkeit eine Mdglichkeit erschlossen, zusatzliche Wertschoépfung in der Nutzungs-

phase der Schlielsysteme zu generieren.

Die digitale Fahigkeit |6st die physische Fahigkeit ab

Die Systematik dieses Fahigkeitentyps wird am Beispiel der Bereitstellung von Lager-

kapazitat deutlich. Dabei bietet das Unternehmen Kunden die Mdglichkeit, Ware zu

Lagern und diese bedarfsgerecht abzurufen. Die digitale Fahigkeit Bedarfsbezogene

Produktion erméglicht Unternehmen die Ware bei Bedarf zu produzieren und nicht in

grolRen Mengen auf Lager zu legen. Ein konkretes Beispiel hierfir sind Blicher.

Unterstitzung physische Fahigkeit durch Fahigkeiten in digitaler Auspréagung

Die physische Komponente dieser Fahigkeit ist beispielsweise die Hohe Lieferge-

schwindigkeit. Diese Fahigkeit basiert dabei auf der physischen Auspragung, dass

Ware schnell zum Kunden transportiert wird (mit eigenen LKWs oder Uber Partner).

Diese Fahigkeit wird dabei durch mehrere Fahigkeiten unterstitzt, wie beispielsweise

Effiziente Prozessgestaltung, Permanente Lieferfahigkeit, Schnelle Auftragsabwick-

lung oder Detaillierte Kundeninformationen.

Physische Fahigkeit wird durch digitale Fahigkeit erganzt, wodurch sich die

physische Fahigkeit verandert.
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Ein Beispiel hierflr ist die Fahigkeit Sortimentsberatung. Diese Fahigkeit besitzt der
klassische Aul3endienst, welcher zum Kunden fahrt, diesem die Produkte vorstellt
und Bestellungen aufnimmt. Durch das Zusammenspiel mit den Fahigkeiten Schnelle
Auftragsabwicklung und Detaillierte Kundeninformationen (digitale Auspragung) kann
das Unternehmen seine bisherige Fahigkeit untersttitzen. Auf physischer Ebene bie-
tet das Unternehmen keine Sortimentsberatung mehr an, sondern die Fahigkeit wird
zur Anwendungsorientierten Beratung weiterentwickelt. Der Kunde wird in Richtung
Einsatzmaoglichkeiten, Funktionen und Anwendung der Ware beraten.
7. Digitale Fahigkeit hat keinen direkten Bezug zu einer physischen Fahigkeit

Ein Beispiel fur eine solche Fahigkeit ist die Bereitstellung kundenrelvanter Informa-
tionen. Das Unternehmen bietet seinen Partnern die Moglichkeit, plattformbasiert Da-
ten von beteiligten Akteuren zu bindeln und diese Daten ausgewertet unterschiedli-
chen Akteuren zur Verfigung zu stellen. Ein Beispiel hierflr ist im Handwerk eine
digitale Mappe. In dieser Mappe werden Daten von beteiligten Akteuren (Architekt,
Elektriker, Zimmermann etc.) gesammelt und ausgewertet dem Bauherren zur Verfi-
gung gestellt.

Die Systematik der verschiedenen Fahigkeitentypen wird in Abbildung 12 schematisch
zusammengefasst.
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Abbildung 11: Fahigkeitentypen
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4.3 Abhangigkeiten zwischen Fahigkeiten

Im Interviewverlauf wurde deutlich, dass es nicht ausreichend ist, die Fahigkeiten losgelost
voneinander zu betrachten. An vielen Stellen missen Abhé&ngigkeiten zwischen Fahigkeiten
bertcksichtigt werden, um die Wertschépfungspotenziale, die sich aus den Fahigkeiten er-
geben, vollstandig ausschdpfen zu kénnen. Nachfolgend wird an drei Beispielen aus den
Interviews verdeutlicht, wie Fahigkeiten voneinander abh&ngen.

Das Beispiel der Konzeptgestaltung zeigt, dass diese Fahigkeit ein Zusammenspiel mehrerer
Fahigkeiten erfordert. In den Interviews wurden Abhanigkeiten zu den Fahigkeiten Produkt-
kenntnisse, Detaillierte Kundeninformationen, Kundenspezifische Finanzierung und Entwick-
lungs-/Konstruktions Know-how identifiziert.

Neben den Abhéngigkeiten von Fahigkeiten innerhalb eines Unternehmens wurden in den
Interviews zusatzlich auch solche erkannt, die durch die Fahigkeiten der Partnerunterneh-
men innerhalb eines Netzwerkes bedingt werden. In Wertschopfungsnetzwerken spielen die
Fahigkeiten von unterschiedlichen Partnern zusammen. Befahiger fir diese Form des Zu-
sammenspiels sind offene Plattformen auf Basis eines einheitlichen Internetstandards. Am
Beispiel der Hohen Liefergeschwindigkeit bedeutet das: Der betrachtete Grol3héndler reali-
siert diese Fahigkeiten im Zusammenspiel seiner unternehmensspezifischen Fahigkeiten mit
den Fahigkeiten von Partnern. Im eigenen Unternehmen verfugt der Grof3handler tber die
Fahigkeiten Schnelle Auftragsabwicklung, Auftragsannahme, Informationsschnitstelle zu
Partnern, Netzwerk koordinieren und Detaillierte Kundeninformationen. Gerade die Fahigkeit
Detaillierte Kundeninformationen ist wichtig, denn nur wenn das Unternehmen in der Lage
ist, den Bedarf der Kunden zu prognostizieren, dann ist es auch in der Lage die richtige
Menge an Ware zu beschaffen und damit die Permanente Lieferfahigkeit garantieren zu kdn-
nen. Zusatzlich bendtigt das Unternehmen die erganzenden Fahigkeiten eines Spediteurs.
Dieser bringt in das Netzwerk die Fahigkeit Schnelle Auftragsabwicklung und Permanente
Lieferfahigkeit ein. An diesem Beispiel wurde in den Interviews dartber hinaus deutlich, dass
die Fahigkeiten nicht nur bei einem Unternehmen im Netzwerk verortet sind, sondern eine
Fahigkeit auch bei mehreren Partnern vorliegen kann. Im Zusammenspiel der Partner kann
die jeweilige Fahigkeit einen Beitrag zur Wertschopfung liefern.

Am Beispiel der Fahigkeit Automatische Nachlieferung lasst sich auch das Zusammenspiel
der Fahigkeiten aufzeigen: Hohe Liefergeschwindigkeit, Schnelle Auftragsabwicklung, Per-
manente Lieferfahigkeit und Ware beschaffen sind fur die Realisierung der Automatischen
Nachlieferung essentiell. Diese Fahigkeiten werden von dem betrachteten GroRRhandler,
Spediteur, Partner-GroRhandler und dem Handwerksbetrieb als Leistungsempfanger in das
Netzwerk eingebracht.

Auf Basis der Erhebung kdnnen keine Aussagen Uber generelle Abhangigkeiten zwischen
einzelnen Fahigkeiten getroffen werden. Die Studienergebnisse zeigen an dieser Stelle le-
diglich auf, dass Abhangigkeiten zwischen Fahigkeiten bestehen. Im Rahmen weiterer For-
schung muss daher untersucht werden, welche Kombinationen von Fahigkeiten zielfuhrend
sind und welche Fahigkeiten im Zusammenspiel Wertschopfung in Netzwerken beféhigen.
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5. Identifikation digitaler Transformationspfade

Die Anwendung der Methode zur Gestaltung digitaler Transformationspfade kann in neun
aufeinander aufbauenden Schritte untergliedert werden. Diese Schritte helfen Gro3handels-
unternehmen bei der Gestaltung der digitalen Transformation zu neuen Wertschopfungssze-
narien.

Die Anzahl der Schritte dient der stringenten Anwendung des Transferartefakts. Der Wert-
schopfungsprozess der im ersten Abschnitt verwendeten Interviewstruktur wurde exkludiert
und es wurde zur Strukturierung der Transformation auf die abstrahierten Fahigkeiten der
GroRRhandler fokussiert. Die Trennung von Prozessabschnitt und Fahigkeit erméglicht eine
weitere Abstraktion, da nicht garantiert werden kann, dass bei jedem Grof3h&ndler dieselben
Fahigkeiten in den gleichen oder @hnlichen Prozessabschnitten zur Anwendung kommen.
Fur die Schritte 1 bis 6 wurden die Erkenntnisse aus dem ersten und zweiten Abschnitt der
Interviews gezogen. Wahrend im ersten Abschnitt der Interviews der Status Quo und dessen
Fahigkeiten fur die Schritte 1 und 2 relevant waren, wurden die Informationen aus dem zwei-
ten Abschnitt fiir die Schritte 3 bis 6 herangezogen, in welchem ein zukinftiges Transforma-
tionsvorhaben von Seiten der Gro3handler berichtet wurde. Zusatzlich flossen die bereits im
ersten Abschnitt erwahnten und abgeschlossenen Transformationen in die Erstellung dieser
Schritte mit ein, beispielsweise die Nutzung bereits bestehender Fahigkeiten in einer neuen
digitalen Auspragung. Die Schritte 7 bis 9 entstanden aus den gewonnenen Erkenntnissen
der ersten und zweiten Interviewreihe. Bereits im ersten Abschnitt der ersten Interviewreihe
wurden die Partner und deren Fahigkeiten fir den bestehenden Wertschdpfungsprozess er-
mittelt. Der zweite Abschnitt fligte wichtige Informationen aus den mdglichen zukunftigen
Neustrukturierungen der Partner der Grof3handler hinzu. In Kombination mit den Erkenntnis-
sen Uber die Wertschopfungsnetzwerke durch die Experten aus der zweiten Interviewreihe
konnten die Schritte 7 bis 9 vervollstandigt werden.

Die ersten sechs Schritte helfen dabei das bestehende Wertschépfungsszenario zu transfor-
mieren und weiterzuentwickeln. Mit den optionalen Schritten sieben bis neun hilft die Toolbox
bei der Generierung zuséatzlicher Wertschopfung in Netzwerken. Damit haben die Unterneh-
men die Moglichkeit, abseits ihres bisherigen Kerngeschafts Wertschdpfung in einem ande-
ren Markt zu generieren. Die neun Schritte lauten wie folgt:

1. Definition des Wertschopfungsszenarios im Status Quo

2. Auslegung der vorhandenen Fahigkeiten im Status Quo

3. Zukunftiges Wertschopfungsszenario formulieren

4. Kennzeichnung vorhandener Fahigkeiten fir das zukinftige Wertschépfungsszena-

rio (gruner Klebepunkt)

Auswahl weiterer Fahigkeiten fur das zukinftige Wertschdpfungsszenario

6. Prufen, ob die Fahigkeiten in veranderter Auspragung bendtigt werden, um zukunf-
tige Wertschopfung zu erméglichen (blauer Klebepunkt)

o
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Dartiber hinaus konnen die Schritte sieben bis neun durchlaufen werden, um zusatzliche
Wertschopfung in Netzwerken zu generieren.

7. Partner definieren
8. Partnern Fahigkeiten zuordnen
9. Optionaler Abbau nicht mehr bendétigter Fahigkeiten

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte mit entsprechenden Beispielen néher erlautert.

Schritt 1: Darstellung des Wertschépfungsszenarios im Status Quo

Im ersten Schritt des Vorgehens wird das derzeitige Wertschoépfungsszenario des Unterneh-
mens kurz definiert. Im Fokus steht dabei nicht die detaillierte Ausspezifizierung des Wert-
schopfungsszenarios, sondern eine kurze Beschreibung. Beispiele hierfur sind:

e Handel mit Gastronomiebedarf
e Handel mit Beschlagen
¢ Handel mit Lagern

Dieser Status Quo des Wertschopfungsszenarios wird auf eine leere Karte mit dem nachfol-
genden Symbol geschrieben.

Abbildung 12: Wertschopfungsszenario im Status Quo

Schritt 2: Auslegung der vorhandenen Fahigkeiten im Status Quo

Im zweiten Schritt werden die Fahigkeiten ausgewahlt, Giber die das Unternehmen aktuell
verfugt. Hierfir werden nacheinander die Karten durchgegangen und geprtft, ob das Unter-
nehmen Uber die jeweilige Fahigkeit verfugt.
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TOOLBOX

&)

&)
&)
)

Abbildung 13: Auswahl der Fahigkeiten im Status Quo

Fahigkeiten, Uber die das Unternehmen verfugt, werden an die Karte ,Wertschopfungssze-
nario Status Quo“ angelegt. Beispiele fur diese Fahigkeiten kdnnen dabei sein:

e Hohe Liefergeschwindigkeit (Konventionelle Fahigkeiten)
e Zielgruppenspezifische Schulung (Dienstleistende Fahigkeiten)
e Customer Integration (L6sungsanbietende Féhigkeiten)

Fihigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit Fihigkeit

Fahigkeit Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Abbildung 14: Auslegung Féahigkeiten
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Schritt 3: ZukUnftiges Wertschépfungsszenario formulieren

Aufbauend auf dem Status Quo definiert das Unternehmen das zukiinftige Wertschépfungs-
szenario und notiert dieses auf die Karte Wertschopfungsszenario - zukuinftig. Hierbei kann
es sich um ein ganzlich neues Wertschépfungsszenario oder eine Modifikation des beste-
henden handeln. Aus den Beispielen in Schritt 1 kdnnen folgende zukiinftige Wertschop-
fungsszenarien abgeleitet werden:

¢ Handel mit Gastronomiebedarf wird zu Lésungsanbieter flir Supermarktkonzepte
¢ Handel mit Beschlagen wird zu Lésungsanbieter fir Raumkonzepte
e Handel mit Lagern wird um verschiedene Dienstleistungen erganzt

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fihigkeit Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Féhigkeit Fahigkeit

Fahigkeit

Abbildung 15: Zukunftiges Wertschépfungsszenario formulieren

Schritt 4: Kennzeichnung vorhandener Fahigkeiten fur das zukunftige Wertschop-
fungsszenario (gruner Klebepunkt)

Fur das zukinftige Wertschépfungsszenario werden bereits vorhandene Fahigkeiten aus
dem Status Quo Ubertragen, welche auch im zukinftigen Wertschopfungsszenario relevant
sind. Ubertragene Fahigkeiten werden an die Karte mit dem zukiinftigen Wertschopfungs-
szenario angelegt und mit einem griinen Klebepunkt markiert.
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Fihigkeit

.Fahigke“.

Féhigkeit

Fiahigkeit

Féhigkeit

Fahigkeit Fahigkeit

Fahigkeit
Abbildung 16: Kennzeichnung vorhandener Fahigkeiten

Schritt 5: Auswahl weiterer Fahigkeiten fir das zukinftige Wertschopfungsszenario

Zusatzlich zu den bereits vorhandenen Fahigkeiten werden weitere Fahigkeiten ausge-
wahlt, die fur die Umsetzung des zukunftigen Wertschopfungsszenarios bendtigt werden.

Fahigkeit

TOOLBOX

D)

Féhigkeit Fahigkeit

Fahigkeit
Fahlgkelt.

&)
o)
)

Abbildung 17: Zukunftigem Wertschdpfungsszenario Fahigkeiten zuordnen

Fdhigkeit

Féhigkeit Fahigkeit

Schritt 6: Prufen, ob die Fahigkeiten in veréanderter Auspragung bendétigt werden, um
zukunftige Wertschdpfung zu erméglichen (blauer Klebepunkt)

Im zukunftigen Wertschopfungsszenario kann die Fahigkeit in einer anderen Auspragung
bendtigt werden. Beispielsweise die Fahigkeit Zielgruppenspezifische Schulung kann im
bisherigen Wertschdpfungsszenario analog durchgefuhrt werden. Zukuinftig soll sich die
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Auspragung verandern und die Schulungen in Form von Online-Kursen angeboten werden.
In diesem Fall wird die Karte mit einem blauen Klebepunkt markiert.

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fihigkeit Fahigkeit Fihigkeit

Fahigkeit

Féhigkeit

Fahigkeit .

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Fahigkeit

Abbildung 18: Kennzeichnen der Fahigkeiten die in einer anderen Auspragung bendtigt
werden

Aufbauend auf den Schritten eins bis sechs kénnen optional die Schritte sieben bis neun
durchlaufen werden. Diese Schritte unterstiitzen Unternehmen bei der Generierung zusatz-
licher Wertschdpfungsszenarien in Netzwerken.

Schritt 7; Partner definieren

Um Wertschodpfung in einem Netzwerk zu generieren, missen zunéachst bestehende und
zukunftige Partner definiert werden, welche einen Beitrag zum zukinftigen Wertschépfungs-
szenario leisten kdnnen.

PARTNER PARTNER

Abbildung 19: Partner definieren
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Schritt 8: Partnern Fahigkeiten zuordnen

Partnern kdnnen im nachsten Schritt Fahigkeiten zugeordnet werden, die das Unternehmen
im zukinftigen Wertschdpfungsszenario nicht (mehr) im eigenen Unternehmen verortet. Mit-
tels der Schritte sieben und acht wird eine Ubersicht {iber die Netzwerkstruktur des zukiinfti-

gen Wertschopfungsszenarios geschaffen.

Fihigkeit

PARTNER PARTNER

Fihigkeit

Fihigkeit

Fihigkeit

Fahigkeit

Fihigkeit

Fihigkei

Fihigkeit Fihigkeit

Fihigkeit

Fahigkeit

Abbildung 20: Partnern Fahigkeiten zuordnen

Schritt 9: Optionaler Abbau nicht mehr bendgtigter Fahigkeiten

Die Fahigkeiten, die fur das zukinftige Wertschépfungsszenario nicht mehr benétigt werden,
koénnen schrittweise abgebaut werden
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6. Beispielhafte Transformationspfade

Um das Vorgehen zu veranschaulichen, wird nachfolgend an zwei Beispielen die Anwendung
der Toolbox dargestellt. Diese Beispiele zeigen dabei auf, wie die Toolbox bei der Gestaltung
zukunftiger Wertschopfungsszenarien helfen kann.

e Das erste Beispiel verdeutlicht, wie ein Unternehmen die Transformation aus eigener
Kraft gestalten kann und dafiir seine bestehende Wertschépfung kontinuierlich wei-
terentwickelt. Dabei zeigt sich, wie durch den Aufbau ergdnzender Fahigkeiten zu-
satzliche Wertschopfung generiert werden kann. Dieses Beispiel fokussiert die
Schritte eins bis sechs der Toolbox.

o Beispiel zwei veranschaulicht die Transformation eines reinen Fachgrof3héndlers hin
zu einem Losungsanbieter, welcher seine Wertschdpfung zukinftig in einem Netz-
werk generiert. Es zeigt, wie Unternehmen in einem zusatzlichen Markt neue Wert-
schopfungsszenarien entwickeln kdnnen. Das Unternehmen kann abseits seines bis-
herigen Kerngeschéfts neue Wertschépfung im Zusammenspiel mit mehreren Part-
nern generieren. Das Beispiel legt damit den Fokus auf die Schritte sieben bis neun
der Toolbox.

6.1 Transformation eines Handlers von Beschlagen

Im Ausgangszustand handelt das betrachtete Unternehmen mit Beschlagen. In diesem Be-
reich agiert das Unternehmen als konventioneller Gro3handler. Wichtige Fahigkeiten des
Unternehmens sind beispielsweise Hohe Liefergeschwindigkeit, Kunden binden sowie die
Anwendungsorientierte Beratung.

(Inter-)
Nationale
Abdeckung

Hohe
Liefer-
geschwindig-
keit

Ware
beschaffen

Einsatzbereite
Lieferung

Permanente
Lieferfahigkeit

Anwendungs-
orientierte
Beratung

Kunden binden

Schnelle
Auftrags-
abwicklung

Detaillierte
Kundeninfor-
mationen

Produktkennt-
nisse

Abbildung 21: Auslegung Fahigkeiten - am Beispiel Handel mit Beschlagen
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Ausgehend vom Handel mit Beschlagen entwickelt sich das Unternehmen zu einem Handler
von Tursystemen. Wichtige Grundlage fir diese Entwicklung sind die bereits vorhandenen
Fahigkeiten. Zusatzlich zu diesen Fahigkeiten baut das Unternehmen weitere Fahigkeiten
auf. Diese liegen vorwiegend im Bereich der Produktion. Beispiele hierfur sind Konstruktions-

/ Entwicklungs- und Produktions-Know-how, der Zugang zu Lohnfertigern und die Individuelle
Produktgestaltung.

(Inter-)
Nationale
Abdeckung

Ware
beschaffen

Konzept-
gestaltung

Individuelle
Produkt-
gestaltung

Permanente

h L Einsatzbereite
Lieferfahigkeit

Lieferung

Produktions
Know-how

Anwendungs-
orientierte
Beratung

Zugang zu
Lohnfertigem

Kunden binden

Konstruktions-
Entwicklungs
Know-how

Schnelle
Auftrags-
abwicklung

Detaillierte
Kundeninfor-
mationen

Produktkennt-
nisse

Prozess-
bezogene
Beratung

Abbildung 22: Erweiterung des bestehenden Wertschopfungsszenarios - am Beispiel Han-
del mit Beschlagen

Auf der Grundlage des Handels mit Tursystemen will sich das Unternehmen als Losungsan-
bieter von Raumkonzepten am Markt etablieren. Das Unternehmen baut hierfir weitere Fa-
higkeiten im Bereich Losungsanbieter auf. Beispiele hierfir sind Losungsorientierter Auf3en-
dienst, Customer Enabling und Partnerschaftliche Umsetzung.
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Abbildung 23: Zukunftigem Wertschopfungsszenario Fahigkeiten zuordnen - am Beispiel
Handel mit Beschlagen

6.2 Transformation eines Handlers fiur Gastronomiebedarf

Zunéachst definiert das Unternehmen sein Wertschépfungsszenario im aktuellen Zustand.
Das Unternehmen hat als Wertschdpfungsszenario den Handel mit Gastronomiebedarf. Auf
Basis dieses Wertschdpfungsszenarios wahlt das Unternehmen die Fahigkeiten aus, tber
die es im Status Quo verfugt. Diese Fahigkeiten werden in Abbildung 25 dargestellt. Es wird
deutlich, dass das Unternehmen vornehmlich tber konventionelle GroZhandelsfahigkeiten
verfugt. Diese konventionellen Gro3handelsféhigkeiten sind dabei stark voneinander abhén-
gig. Beispielsweise muss die Fahigkeit Permanente Lieferfahigkeit, die Fahigkeiten Ware be-
schaffen, Hohe Liefergeschwindigkeit und Netzwerk koordinieren.
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Abbildung 24: Auslegung der Fahigkeiten - am Beispiel Handel mit Gastronomiebedarf

Auf Basis der vorhandenen Fahigkeiten definiert das Unternehmen sein zuklinftiges Wert-
schopfungsszenario als Losungsanbieter fir Supermarktkonzepte. Dieses basiert auf den
Fahigkeiten, Uber die das Unternehmen bereits verfligt. Hierfur pruft das Unternehmen, wel-
che der bereits vorhandenen Fahigkeiten verwendet werden kdnnen, um das zukinftige
Wertschopfungsszenario zu gestalten. Diese Fahigkeiten werden dabei mit dem griinen
Punkt markiert. Dariiber hinaus wahlt das Unternehmen weitere Fahigkeiten aus der Toolbox
aus, welche fir das zukinftige Wertschépfungsszenario notwendig, aber noch nicht vorhan-
den sind. Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht, welche weiteren Fahigkeiten das Un-
ternehmen hierfir aufbaut. Dabei wird deutlich, dass die konventionellen GroRhandelsfahig-
keiten die Grundlage fir das neue Wertschopfungsszenario darstellen.
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Abbildung 25: Zuordnung der Fahigkeiten fir das zukunftige Wertschopfungsszenario - am
Beispiel Handel mit Gastronomiebedarf

Um das neue Wertschopfungsszenario realisieren zu kénnen werden bereits vorhandene
Fahigkeiten in einer anderen Auspragung bendtigt. Diese Fahigkeiten werden mit dem
blauen Klebepunkt markiert. Fahigkeiten, die das Unternehmen in einer anderen Auspragung
bendtigt, sind beispielsweise Schnelle Auftragsabwicklung, Hohe Liefergeschwindigkeit und
Kunden binden.

Das Wertschopfungsszenario Handel mit Gastronomiebedarf stellt dabei die Grundlage des
Unternehmens dar. Das neue Wertschopfungsszenario Loésungsanbieter fur Supermarktkon-
zepte wird als zweite Saule des Unternehmens aufgebaut. Damit erschlie3t das Unterneh-
men eine weitere Zielgruppe.

Durch den Aufbau einzelner Fahigkeiten ist das Unternehmen in der Lage, schnell zusatzli-
chen Nutzen zu generieren. Ein Beispiel hierfur ist der Service im Bereich der bestandsab-
hangigen Lieferung. Um diesen Service realisieren zu kdnnen, baut das Unternehmen die
Fahigkeit Automatische Nachlieferung auf. Dies ist nur im Zusammenspiel mit den Fahigkei-
ten Kenntnisse Uber den Kundenwarenbestand, Permanente Lieferfahigkeit und Hohe Lie-
fergeschwindigkeit moglich.

Das Beispiel verdeutlicht, dass sich das Unternehmen in Richtung eines Losungsanbieters
entwickelt. Diese Entwicklung basiert nicht nur auf eigenen Fahigkeiten, sondern auf dem
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Zusammenspiel der Fahigkeiten eines Spediteurs, eines Herstellers, eines weiteren Grol3-
handlers und eines Handwerksbetriebs. Dadurch entsteht die nachfolgende Abbildung eines
Wertschopfungsnetzwerks. Im Zentrum steht dabei das eigene Unternehmen.
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Abbildung 26: Partnern Fahigkeiten zuordnen - am Beispiel Handel mit Gastronomiebedarf

Gleichzeitig kann der Handler in seinem eigenen Unternehmen F&higkeiten auf Partner
transferieren. Andere Fahigkeiten, die bisher im eigenen Unternehmen vorzufinden waren,
werden zukinftig von Netzwerkpartnern tbernommen. Beispiele hierfur sind Permanente
Lieferfahigkeit und Hohe Liefergeschwindigkeit. Diese werden zukinftig von einem Spediti-
onspartner eingebracht.

Das Beispiel der Fahigkeit Permanente Lieferfahigkeit zeigt, dass Fahigkeiten teilweise auch
nur durch ein Zusammenspiel mehrerer Partner umgesetzt werden kdnnen. Diese Fahigkeit
wird realisiert durch ein Zusammenspiel des betrachteten Unternehmens, eines Spediteurs
und eines Partnergrof3handlers. Durch das Zusammenspiel von Fahigkeiten unterschiedli-
cher Partner wird das neue Wertschoépfungsszenario im Netzwerk ermaoglicht.
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7. Transferartefakt — Toolbox

Auf Basis der Erkenntnisse aus der Studie wurde das Artefakt in Form einer Toolbox gestal-
tet, um damit die Studienergebnisse in die Praxis zu transferieren und fir kleinere und mit-
telstandische Grol3handelsunternehmen greifbar und nutzbar zu machen.

Ziel dieser Toolbox ist es, den Unternehmen im GrofRhandel ein strukturiertes mehrstufiges
Vorgehen als Hilfsmittel bereitzustellen, um die digitale Transformation erfolgreich zu gestal-
ten. Damit liefert das Transferartefakt ein Vorgehen, wie der Grof3handel auf Basis seines
aktuellen Fahigkeitenprofils zuklnftig an Wertschdpfung partizipieren kann.

Weiterfihrende Inhalte zu der Toolbox sind auf der dazugehdrigen Homepage veréffentlicht.
Diese Homepage umfasst folgende Elemente:

e Beschreibung der Toolbox

o Erklarung der Karten

o Erlauterung des Vorgehens

o Beispielhafte Transformation eines Handlers von Beschlagen

o Beispielhafte Transformation eines Handlers fur Gastronomiebedarf
o Exemplarische Auspragungen der Fahigkeiten

Durch die weiterfihrenden Inhalte auf der Homepage kénnen Erfahrungen bei der Anwen-
dung der Toolbox erganzt werden und die Inhalte damit kontinuierlich angepasst und erwei-
tert werden. Die Toolbox sieht wie folgt aus und umfasst die nachfolgenden Elemente:

TOOLBOX

Digitale Transformation im Grofhandel gestalten

R
f'\;g?.g _ Ferdinand-
Baden-Wiirttemberg \‘/ grOSShandgj:}?m\gg Steinbeis

MINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT, ARBEIT UND WOHNUNGSBAU -Institut

Abbildung 27: Toolbox - Digitale Transformation im Grof3handel gestalten
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Konventionelle Fahig-
keiten des GroBhan-
dels

Produzierende Fahig-
keiten des GroRhan-
dels

Dienstleistende Fahig-
keiten des GroBhan-
dels

Lésungsanbietende
Fahigkeiten des Grol3-
handels

Wertschépfungsszena-
rio - Status Quo

Wertschépfungsszena-
rio - zukinftig

Partner

Bereits im Unterneh-
men vorhanden
(Gruiner Klebepunkt)
Fahigkeiten werden in
einer anderen Auspra-
gung bendtigt

(Blauer Klebepunkt)
Reservekarte

Tabelle 8: Elemente der Toolbox

PARTNER

O 0e(0000®OE®

Die konventionellen Fahigkeiten der GroRhéndler sind an
der Schnittstelle zwischen Herstellern und gewerblichen
Kunden zu verorten. Dazu z&hlen u.a. der An- und Verkauf
von Produkten und Rohmaterial sowie deren Lagerung und
Lieferung.

Zu den produzierenden GrofRhandelsféhigkeiten zahlen
jene, welche aus dem produzierenden Gewerbe bekannt
sind. Hierbei wird manches Handelsgut von den Grof3hand-
lern selbst produziert. Entsprechend entstanden bei diesen
Unternehmen u.a. gewisse Fahigkeiten in den Bereichen
Entwicklung

und Fertigung.

Die Dienstleistungsfahigkeiten basieren auf der
spezifischen Expertise des Gro3héandlers, welche sich u.a.
in Beratung und Schulung widerspiegeln.

Darunter werden im GroRhandel jene Fahigkeiten gebun-
delt, welche tber Produktion, Dienstleistung und Grof3han-
delstatigkeiten hinausgehen. Hierzu zahlen die Mitgestal-
tung von Endprodukten und die Koordination von Wert-
schoépfungsnetzwerken.

Zentrale Karte, die von den Fahigkeiten umringt
wird. Beschriftet wird diese Karte mit dem
aktuellen Wertschdpfungsszenario.

Zentrale Karte, die von den Fahigkeiten umringt
wird. Beschriftet wird diese Karte mit dem
zukiinftigen Wertschdpfungsszenario.

Partnerunternehmen sind unerlasslich, um Wertschépfung
zu generieren. Auf dieser Karte werden Partner definiert,
die einen Beitrag zur Wertschopfung liefern kénnen.

Der griine Klebepunkt markiert bereits im Unternehmen
vorhandene Fahigkeiten.

Der blaue Klebepunkt markiert Féhigkeiten, die in einer an-
deren Auspragung benétigt werden, um damit zukunftige
Wertschopfung zu ermdglichen. Digitale Technologien bie-
ten die Moglichkeit Fahigkeiten in einer anderen Auspré-
gung aufzubauen.

Bei Bedarf kdnnen auf dieser Karte Fahigkeiten,
Wertschépfungsszenarien oder Partner erganzt

werden.
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Vorgestellt wurde die Toolbox von grosshandel-bw und dem Ferdinand-Steinbeis-Institut bei
der Veranstaltung ,Zukunft des Grof3handels® in Stuttgart am 21.05.2019. Anhand von drei
Praxisbeispielen demonstrierten Unternehmensvertreter den Veranstaltungsteilnehmern die
Funktionsweise der Toolbox sowie ihre individuellen Wege zur Transformation. Den ca. 140
Teilnehmern wurde am Ende der Veranstaltung je eine Toolbox tibergeben.
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8. Wertschopfungsnetzwerke und die Relevanz fur den
GroRhandel

Im zweiten Teil der empirischen Erhebung wurde im Rahmen von Expertengesprachen eva-
luiert, mittels welcher Fahigkeiten der Grol3handel zuklnftig in Netzwerken erfolgreich an
Wertschopfung partizipieren kann.

Hierflr wurden Personen interviewt, welche Digitalisierungsprojekte in Wertschopfungsnetz-
werken moderieren und betreuen. Als Grundlage hierfur wurden die Micro Testbeds des Fer-
dinand-Steinbeis-Instituts verwendet. Bei Micro-Testbeds handelt es sich um ein Konzept,
bei dem Unternehmen branchentubergreifend, partnerschaftlich und pragmatisch zusammen-
arbeiten, um gemeinsam Wertschépfungsszenarien im realen Unternehmensumfeld und in
einer vorher nicht praktizierten Art und Weise experimentell umzusetzen. Dabei wird der Fo-
kus auf die Umsetzung kleiner Anwendungsszenarien gelegt. Auf diese Art und Weise ent-
stehen unter Nutzung bestehender Technologien durch die interdisziplindre Zusammenarbeit
neue Produkte und Services im Kontext der Digitalisierung. Das Ergebnis von Micro-Test-
beds ist damit vielfach ein vorher nicht antizipierbarer Nutzen fur alle Beteiligten.’

8.1 Betrachtete Wertschdpfungsnetzwerke

Im Rahmen dieser Studie wurden funf Wertschopfungsnetzwerke betrachtet. Nachfolgend
wird auf jedes der Micro Testbeds kurz eingegangen, um einen Uberblick zu jedem der Leis-
tungsversprechen zu geben.

8.1.1 Micro Testbed GrofRhandel

Der Fokus dieses Testbeds liegt auf dem GroBhandel flr das Handelsgut der Kiihlschmier-
stoffe. Mit der regelmaRigen Uberpriifung des Kiihlschmierstoffes, dessen Reinigung und im
Ernstfall sogar dessen Austausch werden beim produzierenden Kunden erhebliche Kosten
verursacht. Dies war die Grundlage zum Start des Micro Testbeds. Die Teilnehmer einigten
sich darauf, eine gemeinsame, plattformbasierte Gesamtlésung anzubieten. Bestandteile
dieser Ldsung sind die Lieferung der adaquaten Emulsion, die regelméRige Prifung mittels
verschiedener Messmethoden der einzelnen Teilnehmer, deren Messdaten in einem Dash-
board fur den Kunden ubersichtlich aufbereitet werden, bis hin zur umweltfreundlichen Ent-
sorgung des Kihlschmierstoffes. Bei einem ersten Versuchsaufbau wurde das Konzept in
Teilen bereits erfolgreich getestet.

8.1.2 Micro Testbed Industrial Service

Im Rahmen des Micro Testbeds Industrial Service wurde das Leistungsversprechen Bezah-
lung nach Gultteilen gestaltet. Bezahlung nach Gutteilen bedeutet, dass nur noch das Gutteil
vergutet wird. Hierfur nehmen die Partner neue Rollen im Netzwerk ein und gestalten die
Fertigungsprozesse bei der Erstellung eines Bauteils (Drehbihne fir einen Radbagger) neu.
Zentraler Befahiger hierfiur ist eine offene Plattform, Gber die Daten von unterschiedlichen
Partnern ausgetauscht werden kénnen und damit ein genossenschaftliches Datenmodell. Im

7 Ein durch das Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg gefordertes
Projekt.
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Gegensatz zu den anderen hier aufgeflihrten Micro Testbeds handelt es sich hierbei um ein
von den Teilnehmer eigenfinanziertes Projekt.

8.1.3 Micro Testbed Building Information Modeling

Das Micro Testbed Building Information Modeling (BIM) beschatftigt sich mit dem digitalen
Gebaudemodell in den Phasen Planung, Bau und Bewirtschaftung. Die elf Teilnehmenden
verstandigten sich auf das Anwendungsszenario ,(An-)Bau, Nutzung und Sanierung eines
Bades”. Um das identifizierte Anwendungsszenario zu evaluieren, wird eine prototypische
Implementierung realisiert. Hierfir werden unterschiedliche Datenquellen an eine offene
Plattform angebunden, um auf Basis dieser Implementierung den Nutzen der teilnehmenden
Unternehmen zu evaluieren.

8.1.4 Micro Testbed Additive Manufacturing

Das Micro Testbed Additive Manufacturing (AM) beschéftigt sich mit der Technologie des
schichtweisen Aufbaus, umgangssprachlich auch als 3D-Druck bezeichnet. Insgesamt waren
funf KMU aus der Medizintechnik, dem verarbeitenden Gewerbe und dem Restaurationsge-
werbe mit Vertretern der oberen Filhrungsebene im Micro Testbed beteiligt. Ziel ist es, einen
Proof of Concept (PoC) im Bereich AM zu definieren und bei der Erarbeitung des PoC den
KMU die Chancen und Herausforderungen des AM aufzuzeigen. Als PoC wurden branchen-
spezifische Bauteile digitalisiert und additiv gefertigt.

8.1.5 Micro Testbed Gastronomie

Im Micro Testbed Gastronomie sind unterschiedliche Unternehmen aus der Hotel- und Gast-
ronomiebranche vertreten. In ersten Anwendungsfallen werden virtuelle Abbilder von Zapf-
anlagen, Kassensystemen, Kaffeemaschinen und Speisekarten erzeugt und die Chancen
der Digitalisierung dargestellt. Uber offene Plattformtechnologie und Analysen werden zu-
satzliche Nutzen und Wertschdpfungspotenziale fiir die Unternehmen aufgezeigt.

Die Wertschdpfungsnetzwerke werden nachfolgend detailliert dargestellt. Hierflr werden
exemplarisch die Micro Testbeds Grol3handel und Industrial Service verwendet. Die Prinzi-
pien und die Relevanz des Grol3handels gelten dartber hinaus fur alle finf betrachteten
Micro Testbeds.
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8.2 Detaillierte Betrachtung der Wertschdpfungsnetzwerke und die

Bedeutung des GrolRhandels

Um die Micro Testbeds einheitlich darstellen zu kénnen, wird die nachfolgende Struktur ver-
wendet. Sie basiert auf den Veroffentlichungen des Industrial Internet Consortiums (1IC) [15].

e Teilnehmende Unternehmen

¢ Markt Segment

e Ausgangslage/Problemstellung

e Leistungsversprechen/Zielsetzung

¢ Nutzen/Besonderheiten

¢ Relevante Fahigkeiten des GroRhandels
¢ Rolle des Grof3handels

Der Unterpunkt relevante Fahigkeiten des GroBhandels bezieht sich auf einzelne Fahigkeiten
der Grof3handler, die im ersten Teil der Empirie erhoben wurden. Die Rolle des Grol3handels
geht darauf ein, welche Relevanz der GroZhandel mit seinen Fahigkeiten fir das jeweilige
Wertschopfungsnetzwerk haben kann. Hierbei handelt es sich lediglich um eine Einschat-
zung der Experten.

8.2.1 Micro Testbed GrofRhandel
Teilnehmende Unternehmen:

Zwei konventionelle Gro3handelsunternehmen, ein produzierendes GrofRhandelsunterneh-
men, ein IT-Unternehmen, ein Reinigungsunternehmen fir Kihlschmiermittel sowie ein
Werkzeugmaschinenbauer, welcher in seinem Werk mehrere Berarbeitungszentren hat. Das
Zusammenspiel dieser Partner wird in der nachfolgenden Abbildung veranschaulicht.
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Abbildung 28: Schematische Darstellung - Wertschdpfungsnetzwerk Testbed Grol3handel

Markt Segment:

Produzierendes Gewerbe - Versorgung von Kuhlschmierstoffen
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Ausgangslage/Problemstellung:

Die Ausganslage des Micro Testbeds war die Fragestellung, wie Digitalisierung die Wert-
schopfungskette im Bereich der Kihlschmierstoffe verandert.

Kadhlschmiermittel sind ein neuralgischer Punkt in der Produktion. Die Emulsion kuhlt,
schmiert, spult, reinigt und sorgt fir den Korrosionsschutz des Werkzeugs. Die regelmafiige
Pflege des Kiihlschmierstoffes steigert die Maschineneffizienz, senkt die Betriebskosten und
reduziert Haut- sowie Lungenerkrankungen bei Maschinenfiihrern. Bei fehlerhafter Pflege
kommt es zu einer Umkehremulsion, welche das Werkzeug angreift. Die dadurch entste-
hende Bakterienanlagerung zerfrisst den Kihlschmierstoff, wodurch es zu einer schwarzen
Farbung der ansonsten milchigen Emulsion kommt. Durch eine Automatisierung der Pflege
kann der Maschinenfiihrer aus dem Prozess herausgenommen werden, wodurch mehr Ka-
pazitaten fur die eigentliche Téatigkeit frei werden. Der Arbeitsaufwand durch den Maschinen-
fuhrer bezieht sich, nach Aussage eines Testbed-Teilnehmers, auf 14% seiner Arbeitszeit fir
die Pflege des Kihlschmierstoffes.

Leistungsversprechen/Zielsetzung:

Digitale Uberwachung des Kuihischmierstoffes an einem Bearbeitungszentrum von einem der
Teilnehmer. Hierfiir wurde ein Sensor in die Emulsion eingesetzt. Der Sensor misst u.a. PH-
Wert und Temperatur und Ubermittelt die Daten an eine offene Plattform. Dort werden die
Daten in einer von dem teilnehmenden IT-Unternehmen gestalteten Web-Anwendung visuell
dargestellt. Dies ermoglicht eine Echtzeitliberprifung der Emulsion zu jedem Zeitpunkt.

Auf Basis des Datenaustauschs kdnnen die Unternehmen in Zukunft zusatzlichen Nutzen fur
den Anwender auf einer offenen Plattform generieren. Wertschépfungsszenarien sind dabei:

e Ein Service zur Optimierung der Schnittgeschwindigkeit.

e Ein Service zur Optimierung der Prozessgeschwindigkeit auf Basis von Datenanalysen.

¢ Produktempfehlungen auf Basis der Produktionsparameter: Welche Maschine passt zu
welchem Anwendungszweck bzw. wie miisste die Maschine angepasst werden.

Nutzen/Besonderheiten:

Im Zusammenspiel der Partner konnte an vielen Stellen Nutzen gestiftet werden. Diese Nut-
zenszenarien werden nachfolgend stichpunktartig aufgelistet:

o Gesamter Prozess der Kuhlschmierstoffe kann digital abgebildet werden.

e Gestaltung neuer plattformbasierter Services, Beispiele hierfur sind:
o Punktgenaue Entsorgung von Kuhlschmierstoffen.
o Prozessverantwortung als Service, hierflr tbergibt der Anwender von Kuhlschmier-

stoffen die Prozessverantwortung an das Wertschopfungsnetzwerk.

e Schulungsangebote: Bsp. Zertifizierungsschulungen fur Kiihlschmierstoffe

e Risikoibernahme: Der Anwender von Kihlschmierstoffe hat keine Gefahrgutbeauftrag-
ten mehr und das Wertschopfungsnetzwerk tibernimmt das Risiko.

¢ Kundenspezifische Gestaltung und Tarifierung der Kihischmierstoffe.
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Zentraler Befahiger fur die ErschlieBung der dargestellten Nutzenszenarien ist eine offene
Plattform. Ohne eine offene Plattform, auf der Daten von unterschiedlichen Beteiligten aus-
getauscht werden kénnen, musste standig ein Mitarbeiter vor Ort sein, der den Kiihilschmier-
stoff pruft. Hierbei handelt es sich um eine gesetzliche Vorgabe, die besagt, dass jedes Un-
ternehmen, welches mit Kihlschmierstoffen arbeitet, einen Gefahrgutbeauftragten haben
muss.

Relevante Fahigkeiten des GrofRhandels

Die an dem Wertschopfungsnetzwerk beteiligten Unternehmen hatten in der Ausgangslage
bereits eine Vielzahl wichtiger Fahigkeiten. Die GroRhandler verfligen tber zahlreiche kon-
ventionelle Fahigkeiten, wie beispielsweise Produktkenntnisse, Ware prasentieren, sowie
die dienstleistenden Fahigkeiten Anwendungsorientierter und Prozessbezogener Beratung.
Hinzu kommen das Produktions-Know-how und die Qualitatsprifung des Kihischmierstoffes
als produzierende Fahigkeiten. Durch den Proof of Concept des Micro Testbeds — das Digital
Monitoring des Kiihischmierstoffes beim Maschinenanwender — kdnnen Fahigkeiten wie Pra-
ventive Instandhaltung erganzt werden. Das Netzwerk kann mit der Fahigkeit der (Inter-)na-
tionalen Abdeckung des GroRhandlers und der Ubertragbarkeit und Ortsunabhangigkeit der
Leistung diesen Dienst einem breiten Markt anbieten, wodurch sogar die Herstellerunabhéa-
gige Wartung méglich ist und das Netzwerk als Betreiber einer herstellerneutralen Plattform
agieren kann. Je nach Kunde und Anzahl an Produktionsmitteln ergibt sich eine Kundenspe-
zifische Tarifierung. Durch die Nutzung einer digitalen Plattform mitsamt offenen Schnittstel-
len kann die individuelle Tarifierung automatisiert durchgefiihrt werden.

Rolle des GrofRhandels

Die Integration eines weiteren Partners in das Wertschoépfungsnetzwerk ermdglichte die In-
stallation einer Apparatur an der Maschine zur Reinigung der Emulsion. Zwar muss dadurch
der Kiuihlschmierstoff nicht mehr so haufig ausgetauscht werden, was den Handel reduziert,
daflr kann das Unternehmen im Netzwerk der Micro Testbed-Teilnehmer neue Services
beim Verkauf tarifieren, was dank digitaler Technologien zu einer Verstetigung der Wert-
schopfung flhrt.

Fur den Grol3h&ndler ist besonders der Zugang zu Maschinenbauunternehmen wichtig. Hier
werden bereits viele Daten erhoben und plattformbasierte Serviceangebote bereitgestellt.
Beispiele hierfur sind: Garantierte Verflugbarkeit und/oder Output und damit Risikotber-
nahme durch das Maschinenbauunternehmen. Durch die Uberwachung von Maschinen auf
Basis der Maschinendaten kdnnen Servicepakete angeboten werden, die aufzeigen, wann
die Maschine lauft, wie lange sie lauft, wann sie steht, wo sie steht, etc. Alternativ kdnnten
Energiepakete angeboten werden. Diese liefern Informationen zum Stromverbrauch der Ma-
schine, Verbrauch je Motor, wann der Verbrauch ab- beziehungsweise zunimmt. Gemeinsam
mit den Partnern kdnnen weitere Services gestaltet werden, die den GroRhandlern zusatzli-
che Wertschdpfung erméglichen.
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8.2.2 Micro Testbed Industrial Services
Teilnehmende Unternehmen:

Teil des Micro Testbed Industrial Service sind Unternehmen aus den Bereichen Werkzeug-
maschinen, Schraub- und Steuerungstechnologie, Anbieter von Internet- und Informations-
technologie, Versicherung, Industrial Service Dienstleister, Mobilbagger und Sensortechnik.
Das Zusammenspiel dieser Partner wird in Abbildung 30 schematisch dargestellt.
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Abbildung 29: Schematische Darstellung — Wertschopfungsnetzwerk Industrial Service

Markt Segment:

Produzierendes Gewerbe - Mobilbagger

Ausgangslage/Problemstellung:

Ausgangspunkt dieses Wertschdpfungsnetzwerks war ein Industrial Service Dienstleister.
Das Unternehmen hat sich die Frage gestellt, wie es das digitale Abbild nutzen kann, um
zusatzlichen Nutzen zu stiften, um damit gegen neue Wettbewerber auch aus anderen Bran-
chen bestehen zu kénnen.

Bevor die Partner ihre Aktivitaten in Wertschépfungsnetzwerken starteten, sahen sie das
Thema Digitalisierung als Mdglichkeit, bisherige Ablaufe zu optimieren (Automatisierung).
Das Thema neue Wertschopfungsszenarien war fur die Unternehmen bis dato nicht im Fokus
und die Unternehmen arbeiteten vornehmlich in bilateralen Kooperationen zusammen. Dabei
hatten die Unternehmen keine konkrete Vorstellung, was Digitalisierung fur ihr Unternehmen
im Speziellen bedeutet und wie sie die Digitalisierung angehen kénnen.

Leistungsversprechen Zielsetzung:

Das Leistungsversprechen des Micro Testbeds Industrial Service lautet Bezahlung nach Gut-
teilen. Bezahlung nach Gutteilen bedeutet dabei, dass nur noch das Gutteil vergutet wird.
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Hierfir nehmen die Partner neue Rollen im Netzwerk ein und gestalten die Fertigungspro-
zesse bei der Erstellung eines Bauteils (Drehbihne fur einen Radbagger) neu. Zentraler Be-
fahiger ist eine offene Plattform, tber die Daten von unterschiedlichen Partnern ausgetauscht
werden kénnen.

Nutzen/Besonderheiten:

Der Nutzen, der durch das Zusammenspiel entsteht, ist dabei sehr vielfaltig und entsteht
nicht nur gegentiber dem Empfanger der Leistung, in diesem Fall dem Hersteller von Mobil-
baggern. Des Weiteren entstehen diverse Nutzen innerhalb des Netzwerkes und an Schnitt-
stellen zu Unternehmen, die selbst nicht Teil des Netzwerkes sind. Beispiele fir Nutzensze-
narien sind:

e Benchmarking: Die Anlagen der Maschinenbauunternehmen kénnen mit Anlagen ande-
rer Hersteller verglichen werden, um daraus Rickschlisse fur zukinftige Modelle ablei-
ten zu kénnen.

e Predictive Maintenance: Anbieten eines Predictive Maintenance Service, um damit die
Effizienz und die Verflugbarkeit zu steigern sowie das Risiko eines Anlagenausfalls zu
reduzieren.

e Automatische Nachlieferung: Hierbei soll Nutzen abseits des eigentlichen Wertschop-
fungsnetzwerks gestiftet werden, beispielsweise gegenliber den Werkzeuglieferanten.
Dem Lieferanten werden Ausfallprognosen vorgelegt und kann damit auf Basis dieser
Informationen die Nachlieferung auslésen.

¢ Kapazitaten makeln: Um die Auslastung gewéahrleisten zu kdnnen, makelt einer der Part-
ner freie Produktionskapazitdten am externen Markt. Dieser bezahlt pro produziertem
Gutteil. Die Auslastung wird damit garantiert.

¢ Risikoabsicherung: Dem Nutzer des Mobilbaggers wird eine hohe Verfligbarkeit als Ser-
viceleistung angeboten. Hierfir Gbernimmt einer der Partner im Netzwerk die Absiche-
rung des Risikos im Feld sowie flir mogliche Folgeschaden. Der Hersteller der Mobilbag-
ger ist dafiir bereit, einen héheren Preis zu bezahlen.

Die dargestellten Nutzenszenarien verdeutlichen, dass auf Basis der generierten Daten zu-
satzlicher Nutzen entsteht, der im Vorfeld nicht antizipierbar war. Durch diese Daten wurden
neue Dienstleistungen gestaltet. Die Leistungen des Netzwerks kénnen in unterschiedlichen
Ausbaustufen angeboten werden.

Relevante Fahigkeiten des GroRhandels

In diesem Netzwerk wird die Leistung durch das Zusammenspiel von Fahigkeiten unter-
schiedlicher Partner generiert. Dabei bringen die Partner unterschiedliche Fahigkeiten ein. In
dem Netzwerk sind keine Grof3handelsunternehmen vertreten. Bei der Analyse der im Netz-
werk zur Umsetzung des Leistungsversprechens notwendigen Fahigkeiten wurde deutlich,
dass der Grof3handel tiber eine Vielzahl jener Fahigkeiten verfiigt, die fir das Netzwerk von
Relevanz sind. Nachfolgend wird dargestellt, welche Fahigkeiten in dem Netzwerk von Re-
levanz sind, tiber die der GroRhandel verfugt:
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Produktkenntnisse: Unternehmen verfligt Uber detailliertes Wissen tber Produkte
und technologische Entwicklungen, diese Fahigkeit liegt bei mehreren Partnern im
Netzwerk vor.

(Inter-)Nationale Abdeckung: Das Unternehmen verfligt tGber einen internationalen
Kernmarkt. Mithilfe dieser Fahigkeit kbnnen Marktzugéange fir das Netzwerk gene-
riert werden.

Detaillierte Kundeninformationen: Unternehmen verfiigt Giber detailliertes Wissen
tber den Kunden und kann abschétzen, welche Leistungen fiir diesen interessant
sind.

Kundenspezifische Finanzierung: Einer der Partner des Netzwerks finanziert die
Maschinen im Feld, im Gegenzug partizipiert der Partner an den Gutteilen.
Produktions-Know-how: Unternehmen verflgt Uber das Wissen Produkte in der rich-
tigen Qualitat herstellen zu kdnnen (eigene Produktion und/oder Produktionskoope-
rationen).

Bedarfsbezogene Produktion: Digitale Lagerung der Inhalte, Produktion erfolgt auf
Bestellung.

Herstellerunabhangige Wartung: Unternehmen kann Maschinen von unterschiedli-
chen Herstellern warten, instandhalten und reparieren.

Prozessbezogene Beratung: Das Unternehmen verfligt Uber Prozesswissen vor
dem Hintergrund von Produkten und/oder Technologien.

Zugang zu Flache: Unternehmen ist dezentral aufgestellt und verfugt tber Mitarbei-
ter an unterschiedlichen Orten.

Herstellerneutralitat: Unternehmen ist herstellerunabhangig und kann dadurch das
Losungsangebot fir den Kunden flexibel gestalten.

Konzeptgestaltung: Das Netzwerk gestaltet Konzepte fur die Bezahlung nach Gut-
teilen (in unterschiedlichen Ausbaustufen). Diese Fahigkeit wird im Zusammenspiel
mehrerer Partner realisiert.

Losungsorientierter Auf3endienst: Vertrieb wird zum beratenden Auf3endienst/Mitar-
beiter. Verkauf nicht im Mittelpunkt, sondern die L6ésung eines Problems.
Informationsschnittstelle zu Partnern: Unternehmen stellt Konnektivitéat her und bin-
det vorhandene Maschinen (Brown Field) an Plattformen an. Uber offene Plattfor-
men koénnen Informationen zwischen den Partnern ausgetauscht werden.

Netzwerk koordinieren: Unternehmen koordiniert mehrere Akteure im Netzwerk pro-
jekt-/auftragsbezogen.

Rolle des GrofRhandels

Das Netzwerk bietet den Partnern mit den bestehenden Fahigkeiten die Mdglichkeit, Mehr-
werte abseits des bestehenden Kerngeschéfts zu generieren. Grundlage hierfiir sind bereits
vorhandene Fahigkeiten. Diese werden aber zum Teil in einer anderen Auspragung benatigt.
Aktuell sind Unternehmen vornehmlich analog in ihrem Wertschopfungsprozess. Zukinftig
werden die Fahigkeiten an der Schnittstelle von der analogen zur digitalen Welt bendétigt oder
ganz in der digitalen Welt.
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Folglich unterstitzen Netzwerke GroRhandler, jenseits ihres bestehenden Geschéaftsmodells
Wertschopfung zu generieren. Traditionell wachst ein Grol3h&ndler indem er sein Vertriebs-
gebiet vergrofert oder sein Portfolio erweitert. Wertschépfungsnetzwerke ermdéglichen dem
GroRRhandel in ganz neuen Bereichen zu wachsen. Der Grol3handel hat die Méglichkeit,
seine Fahigkeiten in andere Bereiche zu tbertragen und dort zu wachsen.
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9. Limitationen

Die Limitationen der Studie sind ihrem explorativem Charakter und der damit einhergehen-
den Nutzung qualitativer Methoden geschuldet [52]. Beginnend bei der Stichprobe der Teil-
nehmer handelt es sich in den meisten Fallen, wie auch in diesem Fall der Studie, um eine
bewusste Ziehung. Da somit nicht die Ziehung einer Zufallsstichprobe Ausgangspunkt der
Untersuchung ist, ist die Reprasentativitat der Ergebnisse der Studie nicht gegeben. Die For-
scher weisen damit den Anspruch der Vollstandigkeit von sich. Bei der Veranstaltung ,Zu-
kunft des GroRhandels® gab es allerdings einen Aufruf an die Anwender des Transferarte-
fakts, Fahigkeiten an das Institut zu Ubermitteln, welche ihrer Meinung nach noch nicht ver-
handen sind. Dadurch kann mit der Zeit die Liste sukzessiv komplettiert werden.

Weder die Reliabilitat, noch die Validitat qualitativer Daten sind bis dato Uberprifbar. Durch
eine Teilstrukturierung der gefihrten Interviews in beiden Phasen der Datenerebung mittels
teilstandardisiertem Leitfaden, ist das Messinstrument, wenn auch nicht messbar, bis zu ei-
nem gewissen Punkt jedoch reliabel und die Interviewfragen valide.

Wie in der Nutzung qualitativer Interviewformen dblich, bestand auch in dieser Studie wah-
rend der Interviewsituation die Gefahr der sozialen Erwiinschtheit durch den Interviewten
sowie der selbsterfiillenden Prophezeiung durch ein dominantes Verhalten des Interviewers
bzw. durch die Verwendung suggestiver Eventualfragen. Die berufliche und gesellschaftliche
Position der Interviewten sowie der sozial harmlose Interviewgrund reduzierte die Gefahr der
sozialen Erwinschtheit zumindest dahingehend, dass die Interviewten das Gefuhl vermittelt
bekamen, weder personlich, noch als Organisationsvertreter gemaf den Winschen des In-
terviewers antworten zu mussen. Die selbsterfillende Prophezeiung wurde schon alleine da-
hingehend eingeschrankt, dass die Interviewer die internen Prozesse und Féhigkeiten der
Unternehmen vorab gar nicht kannten und somit auch nicht das Gesprach zu ihrem individu-
ell erwiinschten Interviewergebnis fihren konnten.

Die Auswertung qualitativer Daten ist in den meisten Féallen hdchstproblematisch. Hierbei ist
stets von einer geringen Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat auszugehen. Auch im
Falle dieser Studie ist es méglich, das Messergebnis der einzelnen Interviews anderweitig
auszuwerten und/oder zu interpretieren. Durch diese Limitation kdnnen studienexterne For-
scher andere Fahigkeiten in den Interviewtranskripten entdecken, welche von den studienin-
ternen Forschern Ubersehen oder anderweitig interpretiert wurden. Durch eine regelméliiige
Konsolidierung konnte zumindest eine studieninterne Intersubjektivitat erreicht werden.
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10. Ausblick

Die Studienergebnisse und damit auch die Toolbox stieRen bei den Teilnehmern der Veran-
staltung ,Zukunft des Grof3handels” auf grof3es Interesse und weckten den Wunsch, bei de-
ren Anwendung auch in Zukunft unterstutzt zu werden. ,Wir werden die Unternehmen sehr
gerne auch in Zukunft bei der Transformation unterstutzen. Aktuell werden Workshops vor-
bereitet, die den Netzwerkgedanken aufnehmen sollen und auf der Toolbox basieren. Paral-
lel plant der Verband in Zusammenarbeit mit der Steinbeis Digital GmbH in Zukunft auch
individuelle Unterstitzungsleistungen fur die Firmen bei der Anwendung der Toolbox“, versi-
cherte Boris Behringer, Hauptgeschaftsfiihrer von grosshandel-bw, den Teilnehmern.

Im Sinne eines explorativen Forschungsdesigns und der damit einhergehenden Nutzung
gualitativer Methoden besteht beim Ergebnis der Studie keinerlei Anspruch auf Vollstandig-
keit der Fahigkeiten im GroZhandel und Reprasentativitat der in dieser Doméane wirksamen
Unternehmen. Das Ergebnis ist allerdings nicht nur ein erster Erkenntnisgewinn, sondern
dient vielmehr als Fundament fur zukilnftige Forschungsvorhaben in den Bereichen des
GroRRhandels und Féahigkeiten. Durch Nutzung des Studienartefakts wird mit Unterstitzung
der Unternehmer und des Verbands die Liste der abstrakten Fahigkeiten stetig angereichert.
Dies gilt insbesondere fir den Erkenntnisgewinn neuer Auspragungen in Ricksprache mit
der wachsenden Anzahl an beteiligten Akteuren, also den Verwendern des Studienartefakts.
Die Projektpartner legen sehr grof3en Wert auf die Anwendbarkeit der Studienergebnisse in
der Praxis. Insbesondere stehen hier die kleinen und mittelstandischen Unternehmen des
GroRRhandels in Baden-Wirttemberg im Fokus, die dringend Unterstiitzung fir den unterneh-
mensspezifischen Transformationsprozess bendtigen.

Hierfur halten die Projektpartner Workshops zur Generierung neuer Wertschopfungsszena-
rien fir geeignet und notwendig. Ziel dieser Workshops ist es, die Erkenntnisse der Studie in
die Breite zu tragen. Die Grundlage dafiir stellt die Toolbox aus der Studie ,neue Wertschop-
fung fur den Grof3- und AuRenhandel durch interdisziplindre internetbasierte Wertschop-
fungsnetzwerke — ein fahigkeitenbasierter Ansatz* dar. Zusatzlich sollen Unternehmen bei
der konkreten Umsetzung der generierten Wertschdpfungsszenarien unterstitzt und beglei-
tet werden. Die Begleitung dient dazu, Implementierungsstrategien im Grofhandel abzulei-
ten und diese Strategien anderen Grof3handelsunternehmen zur Verfigung zu stellen.
Damit sollen die Grolhandelsunternehmen im Rahmen von zwei Elementen bei der Gestal-
tung neuer Wertschopfung im Grol3handel unterstiitzt werden:

e Transferworkshops zur Generierung neuer Wertschépfungsszenarien
o Implementierungsstrategien im Grof3handel
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Anhang

Tabelle 9: Gesamttabelle erhobener Fahigkeiten des GroRhandels

Kunden generieren

Kunden binden

Produktkenntnisse

Kundenspezifische
Finanzierung

Hohe Lieferge-
schwindig-keit

Handeln mit ergan-
zenden Produkten

Dynamisches Sorti-
ment

Schnelle Auftragsab-
wicklung

Regionale Abde-
ckung

Detaillierte Kunden-
informationen

(Inter-)nationale Ab-
deckung

Unternehmen gewinnt potentiellen Kunden;
Auftrag wird generiert

Unternehmen pflegt eine vertrauensvolle
und langanhaltende Kundenbeziehung

Unternehmen besitzt detaillierte Kenntnisse
beziglich des Produkts. (z.B. Material und
Anwendung)

Unternehmen Gbernimmt Zwischenfinanzie-
rung von Produkten und agiert damit als
Bank

Unternehmen garantiert die zeitnahe Liefe-
rung

Unternehmen bietet auch Produkte auRBer-
halb des Kernsortiments an

Unternehmen passt das Warensortiment dy-
namisch an auRere Veranderungen an

Unternehmen bearbeitet und wickelt den
Auftrag zeitnah ab

Unternehmen hat seinen Kernmarkt in der
Region

Unternehmen besitzt detaillierte Kenntnisse
Uber seinen Kunden

Unternehmen hat seinen Kernmarkt (inter-
)national

Personlicher Kundenkontakt; Web-Auftritt; Digi-
tal mittels Online-Suchmaschinen gefunden wer-
den; Imagefilm

Besondere Kulturkenntnisse: China, Iran; regel-
maRiger/wiederkehrender Kundenkontakt; Rah-
menvertrag; besonderer Kundenpreis; Zugang
zu Laden des Kunden

Kenntnisse tiber Material, Anwendung und Be-
sonderheiten des Produktes

Finanzierung tber Banken; Eigenfinanzierung;
Sammelrechnung

In Kooperation mit Spediteuren, Logistikdienst-
leistern oder mit eigenem Fuhrpark; Zeitgenau;
in unterschiedlichen Zeitintervallen; Routenpla-
nung wird vom Unternehmen fiir die Ausliefe-
rung optimiert

Handel mit C-Teilen (wie Plastiktiiten) oder Roh-
stoffen

Produktportfolio fir Kernmarkt/-kundschaft; Han-
deln mit Premium Produkten; Etablierung einer
Eigenmarke; Segmentierung von Produkten; Un-
ternehmen stellt auch bei kleinen Abnahmemen-
gen die Produkte individuell zusammen; Analog
oder Digital

(Digitale) Vernetzung von Auftragsannahme und
Lager; Warenwirtschaftssystem; Abwicklung
kann dringend sein oder verzégert werden

Kundenbezogene Stammdaten: Kundenverhal-
ten, Kaufverhalten, historisierte Datenbank, Ver-
triebsdaten (Darf der Kunde Ware Uberhaupt
verkaufen? Wer ist mein Kunde?); Erhéhung
Kundenzentrierung; Kundengruppierung

Kernmarkt wird eigenstandig oder in Koopera-
tion abgedeckt; Belieferung tiber zentrale Logis-
tiklager
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Auftragsannahme

Permanente Lieferfa-
higkeit

Effiziente Prozessge-
staltung

Zugang zum Kun-
densystem
Kulante Problemab-

wicklung

Auftragsbezogener
Cost Breakdown

Ware beschaffen

Ware prasentieren
Automatisiertes La-
ger
Produktions-Know-
how
Bedarfshezogene

Produktion

Individuelle Produkt-
gestaltung

Konstruktions-/Ent-
wicklungs-Know-
how
Qualitatsprufung
Zugang zu Lohnferti-

gern

Landerspezifische
Zollabwicklung

Einsatzbereite Liefe-
rung

Lieferkoordination

Unternehmen nimmt Uber verschiedene Ka-
néle Auftrage an

Unternehmen ist stets lieferfahig

Unternehmen passt Prozessablaufe kontinu-
ierlich an Veranderungen an

Unternehmen verfligt tber Schnittstelle zum
Kundensystem und kann dort Informationen
abrufen und gegebenenfalls anpassen

Unternehmen geht kulant mit Reklamationen
um

Unternehmen schlisselt projektbezogene
Kosten fiir Kunden auf

Unternehmen weil3, wann bei welchem Part-
ner Ware zu wettbewerbsfahigen Preisen zu
beschaffen ist

Unternehmen kann Ware zielgruppenge-
recht prasentieren

Unternehmen hat sein Lager und die Lager-
verwaltung automatisiert

Unternehmen verflgt tiber eigene Produk-
tion und/oder Kenntnisse Uber Produktions-
partner

Unternehmen produziert die Ware auf Be-
stellung

Unternehmen passt Ware auf Kunden-
wunsch an

Unternehmen tbernimmt selbststandig oder
in Partnerschaft Teile der Konstruktion/Ent-
wicklung des Endprodukts

Unternehmen fihrt Qualitatsprifung in der
Produktion des Kunden durch

Unternehmen stellt Ware in Kooperation mit
Fertigungsdienstleistern her

Unternehmen besitzt Kenntnisse zu lander-
spezifischen Zollvorschriften und erstellt
hierfir erforderliche Dokumente fiir den Kun-
den

Unternehmen prépariert das Produkt und lie-
fert es einsatzbereit

Unternehmen organisiert die

(Sammel-)Lieferungen fir den Kunden

Analog (AuRendienst/Vertrieb); Digital (App,
Sprachsteuerung, Click & Collect, Kl); Multichan-
nel

Durch Hersteller, Makler etc.; Bedarfsprognose;
ausreichend Lagerkapazitat

Anpassungen an Gesetzesanderungen

Einstellen von Artikeln; Lieferplane

Gewabhrleistung der Funktionsfahigkeit

Einkaufsverband, Zugriff auf gesamtes Sorti-
ment; Importbiros

Analog im stationaren Handel; Digital im
Webshop oder Onlinekatalog

Voll- und teilautomatisiertes Lager; virtuelles Ab-
bild des Lagers

Eigene Produktion; Lohnfertiger (Auswahl nach
Qualitats- und technischen Aspekten)
Inhalte/Konstruktionsdaten werden digital gela-

gert

In Kooperation mit Partnern; Webkonfigurator;
produktspezifische Verpackung

Bei Vermessungen, Kleinserien, Priifplanen,
Priifzyklen und Prozessen; eigene Labore

Schrankfertig; Einbaufertig

Langfristige Liefervertrage; Unternehmen als
Umschlagsplatz; Sammellogistik; Netzwerk-
pflege (Milk Run)
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Lagerkapazitat be-
reitstellen

Sortimentsberatung
Zugang zum End-
kunden
Produktspezifische
Zusatzinformat-io-

nen bereitstellen

Zielgruppenspezifi-
sche Schulung

Digital Administra-
tion

Anwendungs-orien-
tierte Beratung
Prozesshezogene

Beratung

Produktionsmittel-
Uberlassung

Praventive Instand-
haltung

Herstellerunab-han-
gige Wartung

Bereitstellen von
kundenrelevanten In-
formationen
Kombination/

Analyse von Daten

Netzwerk koordinie-
ren

Customer Enabling

Handel mit digitalen
Produkten

Zugang zu anderen
Branchen

Unternehmen bietet dem Kunden Lagerfla-
che

Unternehmen berat den Kunden hinsichtlich
seiner Sortimentsauswahl

Unternehmen verkauft und/oder liefert an
Endkunde

Unternehmen stellt produktspezifische Infor-
mationen bereit; Kunde kann diese mit End-
kunden teilen

Unternehmen bietet Schulungen fiir seine
Kunden an

Unternehmen tibernimmt die produktbezo-
gene digitale Administration

Unternehmen beré&t Kunden hinsichtlich Ein-
satzmaoglichkeiten, Funktionen und Anwen-
dungsmaoglichkeiten der Ware

Unternehmen berat hinsichtlich der Pro-
zessoptimierung

Unternehmen stellt dem Kunden Produkti-
onsmittel zur Verfligung

Unternehmen tUberwacht Zustand der Ware
und wartet diese praventiv

Unternehmen fiihrt Wartung und Reparatur
bei herstellerunabhéngiger Ware durch

Unternehmen stellt dem Kunden auftragsbe-
zogene Informationen zur Verfligung

Unternehmen bereitet/wertet Daten aus ver-
schiedenen Quellen auf/aus

Unternehmen koordiniert das Partnernetz-
werk projekt-/auftragsbezogen

Unternehmen befahigt Kunden bei der Ge-
staltung seines zukiinftigen Geschéftsmo-
dells

Unternehmen erganzt/ersetzt den Handel
physischer Produkte mit digitalen

Unternehmen platziert Produkte bei bran-
chenfremden Kunden

Kundenspezifische LosgréRe; Konsignationsla-
ger; digitale Lagerverwaltung; bedarfsbezogener
Abruf vom Kunden bei hoher Liefergeschwindig-
keit

Segmentierte Datenbank hinsichtlich Material
und Fertigungsverfahren

Informationen zu Material und Produktion

Einweisung in Produktnutzung; Sicherheitsschu-
lung

Scheckkarten, SchlieRanlagen

Versuchsaufbau mit Ware; Montagevideos

Smarte Kaffeemaschine; Cashflow pro produ-
ziertem/genutztem Stiick

Servicemobil (dezentral); Gewahrleistung der
Funktionsfahigkeit fur Versicherer

Plattformbasierte Kundenmappe oder Service-
portal; Lieferschein; Track & Trace; KEP-
Dienstleister

Analyseservices (Watson); betriebswirtschaftli-
che Analyse fiir Kunden

Analog oder Digital

Kooperationen: Café im Laden, Apotheke vor
Ort, Digitalisierung fur Kunden; Aufbau Online
Shop; Temporarer Anbau von Nutzpflanzen, mit-
samt Saat, Maschinen und Beratung; Super-
marktkonzepte

Digitaler Vertriebskanal

Auf Basis segmentierter Datenbank; Branchen-
vielfalt
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Konzeptgestaltung

Customer Integration

Lésungsorientierter
Auf3endienst

Partnerschaftliche
Umsetzung

Interkonnektive Ware

Kenntnis Gber Kun-
denwaren-bestand

Automatische Nach-
lieferung
Kundenspezifische
Tarifierung
Informationsschnitt-
stelle zu Partnern

Zugang zu Flache

Herstellerneutralitat

Herkunftstranspa-
renz der Ware

Unternehmen gestaltet ganzheitliche Kon-
zepte fur den Kunden

Unternehmen integriert Kunde in die Leis-
tungserstellung

Unternehmen stellt nicht den Verkauf in den
Mittelpunkt, sondern die Losung eines Kun-
denproblems. AuRendienst wird zum Prob-
lemloser.

Unternehmen tGbernimmt/unterstiitzt Einbau
und/oder Service

Unternehmen verwendet offene Systeme,
um Interkonnektivitat diverser Produkte her-
zustellen

Unternehmen kennt den aktuellen Warenbe-
stand des Kunden

Unternehmen |8st automatische Nachliefe-
rung ab einem bestimmten Grenzwert des
Kundenwarenbestands aus

Unternehmen bietet unterschiedliche Tarifie-
rungsmodelle an

Unternehmen verflgt tiber Schnittstelle fur
den Informationsaustausch zwischen Unter-
nehmen und Partnern

Unternehmen hat durch seine weitverbrei-
tete Filialstruktur Flache zur Verfigung

Unternehmen ist herstellerunabhangig und
kann dadurch das Losungsangebot fiir den
Kunden flexibel gestalten

Unternehmen bietet Transparenz tber die
Produktionsablaufe

SchlieBanlagen; Kuchen; Supermarkte; Fran-
chise; Keine Preistransparenz, sondern individu-
elle Preisgestaltung

Farbmischung nach dem Erhalt eines Kundenfo-
tos; Kunde wird eingefuhrt in die Umstellung auf
digitale Shops

Eigenmarke

Analoge oder digitale Notifikation

Analoge oder digitale Tarifierung

Stationare Markte

Material- und Verfahrensneutralitat

Chargennachweis
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