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Klassische Rahmenmodelle fiir industrielle Dienstleistungen sind
zwar in der Lage, die zunehmende Tertiarisierung vieler bedeuten-
der Branchen des Verarbeitenden Gewerbes abzubilden, konnen
aber gleichzeitig nicht in ausreichender Intensitit die zunehmende
Digitalisierung vieler industriell angebotener Dienstleistungen be-
rucksichtigen. Durch das Verschmelzen der beiden Trends — Tertia-
risierung und Digitalisierung — ergeben sich jedoch betrichtliche
Auswirkungen, die unter anderem die Transformation vom Produ-
zenten zum produzierenden Dienstleister tangieren und diese zeitlich
beschleunigen konnen. Daher entwickelt dieser Beitrag ein neues
Transformationsmodell, das unter Berticksichtigung der beiden
Trends ein neues Bezugssystem fiir das Dienstleistungsangebot von
Produktherstellern entwirft.

Classic frames models for industrial services are indeed able to map the growing servitiza-
tion of many important manufacturing industries, but cannot take into account sufficient-
ly the increasing digitalization of many industrially offered services simultaneously. By
fusing the two trends — servitization and digitalization — there are significant implications,
which affect the transformation from a producer to a manufacturing service provider and
even significantly speed up. Therefore, this paper develops an attempt to establish a new
transformation model, taking into consideration the two trends, creating a new reference
system for offering services of manufacturers.

1. Einleitung

In den letzten Jahren hat der Trend der so genannten Tertiarisierung eingesetzt, der eine
verstarkte Dienstleistungsorientierung in der Industrie beschreibt (Gerbardt 2000). Pro-
dukthersteller verkaufen nicht mehr ihre Produkte, sondern beginnen zusitzlich auf das
Produkt abgestimmte Dienstleistungen anzubieten (Vandermerwe/Rada 1988; Wise/Baum-
gartner 1999; Baines et al. 2009). Diese reichen von traditionellen produktbegleitenden
Dienstleistungen, wie z.B. Wartung, Reparatur und Schulung, bis hin zu avancierten kun-
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denorientierten Leistungsbiindeln (Mathieu 2001; Oliva/Kallenberg 2003; Lay 2014), wel-
che materielle und immaterielle Leistungskomponenten beinhalten (Engelbardt et al.
1993).

Durch diese industrielle Entwicklung wird davon ausgegangen, dass sich Produktherstel-
ler auf einem Transformationspfad befinden und sich kontinuierlich iiber die Zeit vom rei-
nen Produzenten zum Anbieter innovativer Dienstleistungen wandeln (Gebauer 2004; Ge-
bauer et al. 2005). Dieser Transformationspfad wird in der Literatur in verschiedenen Bei-
tragen analysiert und mit unterschiedlichen Stufen und strategischen Entwicklungspoten-
zialen beschrieben (More 2001; Oliva/Kallenberg 2003; Penttinen/Palmer 2007; Gebauer
et al. 2008; Matthyssens/Vandenbempt 2008; Matthyssens/Vandebempt 2010). Am Ende
des Pfads bieten Hersteller innovative Produkt Service Systeme wie z.B. Verfiigbarkeitsga-
rantien oder Betreibermodelle an, die einerseits den Kundennutzen erhohen und anderer-
seits neue Wertschopfungspotenziale fiir den Anbieter eroffnen (Boyt/Harvey 1997; Brady
et al. 2005).

Jenseits des Trends der Tertiarisierung beginnen Produzenten aufSerdem, ihre Produkte
mit intelligenten Systemen auszustatten, damit Maschinen und Anlagen in der Produktion
miteinander kommunizieren und eigenstindig agieren konnen. Diese Entwicklung wird
auch als Industrie 4.0 bezeichnet, welche die Digitalisierung traditioneller Industrien um-
fasst (Spath et al. 2013; Bauer et al. 2014). Als Konsequenz aus dieser Entwicklung begin-
nen Produkthersteller nun auch verstirkt digitale Systeme fiir ihre Dienstleistungsangebote
einzusetzen (Miinster/Meiren 2011). So wird bereits seit einigen Jahren die digitale Unter-
stiitzung zur Erbringung von Dienstleistungen unter dem Begriff des Teleservice zusam-
mengefasst (Borgmeier 2002).

Durch die weitreichenden Moglichkeiten, welche der Trend der Digitalsierung Produkt-
herstellern bietet, stellt sich die Frage, inwieweit digitale Systeme den Wandel vom Produ-
zenten zum Losungsanbieter beeinflussen, welche Verianderungen sich hierdurch bei der
Transformation ergeben und welche Formen einer Digitalisierung industrieller Dienstleis-
tungen jenseits des klassischen Teleservice existieren. Um diese Fragestellungen zu analy-
sieren, untersucht dieser Beitrag mit Hilfe dreier Fallstudien, wie Produkthersteller digitale
Systeme fiir ihre Dienstleistungsangebote einsetzen und welche Ziele damit verfolgt wer-
den. Hieraus lassen sich Wechselwirkungen beider Trends auf betrieblicher Ebene identifi-
zieren, die dann auf bestehende Transformationsmodelle tibertragen werden. Dadurch
lasst sich ein Rahmenkonzept schaffen, welches die Transformation von Produzenten un-
ter dem Einfluss von Digitalisierung und Tertiarisierung beschreibt. Der Beitrag schliefst
mit einem Ausblick und zukiinftigem Forschungsbedarf.

2. Produkthersteller unter dem Einfluss von Tertiarisierung und Digitalisierung
2.1 Transformation vom Produzenten zum Dienstleistungsanbieter

Die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungen in der Industrie und die damit verbunde-
ne Tertiarisierung vieler Branchen ist als Trend bereits vor geraumer Zeit erkannt worden
und wurde in der Literatur auch ausfiihrlich diskutiert (Vandermerwe/Rada 1988; Wise/
Baumgartner 1999; Baines et al. 2009). Unterschieden werden dabei meist produktbeglei-
tende Dienstleistungen, wie z.B. Wartung, Reparatur oder Schulungen (Schniering 2009),
sowie avanciertere Produkt Service Systeme, wie z.B. Verfiigbarkeitsgarantien oder Betrei-
bermodelle (Mathien 2001; Oliva/Kallenberg 2003).
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Definitionsgemafd werden industrielle Dienstleistungen von produzierenden Unterneh-
men angeboten und von anderen produzierenden Unternehmen nachgefragt (vgl. Abbil-
dung 1). Zudem lassen sich neben einem Produzenten, der ausschliefSlich obligatorische
Dienstleistungen anbietet, zwei weitere Typen von Dienstleistungsanbietern identifizieren
(Spath/Demufs 2003). Zum einen der so genannte dienstleistende Produzent, der z.B. um
die Verfugbarkeit seiner Produkte zu erhohen produktbegleitende Dienstleistungen anbie-
tet, und zum anderen der produzierende Dienstleister, der insbesondere losungsgetrieben
agiert und daher so genannte losungsorientierte Dienstleistungen anbietet, wie z.B. Betrei-
bermodelle (vgl. auch Gebauer 2004).

Dienstleistungen

\

Konsumtive Dienstleistungen Investive Dienstleistungen 1. Ebene
Nachfrager =
Nachfrager = Endkonsument Organisation/Unternehmen
Reine investive Industrielle Dienstleistungen 2. Ebene
Dienstleistungen Anbieter = produzierendes
Anbieter = Dienstleistungs- Unternehmen
unternehmen
Produktbegleitende Losungsorientierte
Dienstleistungen Dienstleistungen 3. Ebene
Anbieter = Dienstleistender Anbieter = Produzierender
Produzent Dienstleister

Abbildung 1: Definition industrieller Dienstleistungen (Spath/Demufs 2003)

Diese Aufteilung ldsst sich ebenso anhand des Grads der Materialitit der Produkte nach-
vollziehen. So kénnen die vom produzierenden Unternehmen angebotenen Produkte hin-
sichtlich ihrer materiellen und immateriellen Leistungskomponenten aufgetrennt und an-
hand des steigenden Immaterialititsgrades der Leistung in eine Skala eingeordnet werden.
Eine weit verbreitete Einteilung beziiglich der Produkt-, Prozess-, und Ergebnisebene in-
dustrieller Dienstleistungen findet sich bei Tukker (2004). In dieser Typologie werden drei
archetypische Kategorien von Produkt Service Systemen vorgestellt (vgl. Abbildung 2). Die
erste Kategorie, produkt- und funktionsorientierte Dienstleistungen, besteht insbesondere
aus Beratungsleistungen sowie aus der Pflege und Versorgung mit Verbrauchsmaterialien.
Solche Dienstleistungen werden zumeist am Produktverkauf ausgerichtet und stellen somit
die traditionelle und meist verbreitete Herangehensweise der verarbeitenden Industrie dar.
Die zweite Kategorie der verfiigbarkeits- und nutzenorientierten Dienstleistungen umfasst
z.B. das Leasing sowie die Vermietung und Biindelung mit Produkten, die jedoch im Ei-
gentum des Herstellers verbleiben. In dieser Kategorie nutzt der Kunde das Produkt und
zahlt fiir seine Verwendung. Die dritte Kategorie, bediirfnis- und ergebnisorientierte
Dienstleistungen, stellt den weitestgehenden Schritt der Dienstleistungsintegration dar. In
dieser Kategorie hat der Kunde nicht fiir die Verwendung des Produktes zu zahlen, son-
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dern seine Zahlungshohe richtet sich vielmehr nach den erzielten Ergebnissen. Damit wird
der Hersteller mehr oder weniger zum Outsourcing-Partner seiner Kunden und garantiert
ihnen sowohl Ergebnis als auch Qualitat der Leistung (Lay 2014).

Hybride Wertschéopfungskonzepte

MATERIELL
Dienstleistung Produkt als
| it Loi SE -
als ,Zusatz* [ mmaterialitdtsgrad Leistung als Ergebnis ] ,Zusatz"
IMMATERIELL
Produkt-/ Verfiigbarkeits-/ Bediirfnis-/
Funktionsorientiert Nutzenorientiert Ergebnisorientiert

Grad der Integration

Abbildung 2: Einteilung von Produkt Service Systemen (Tukker 2004)

Fur die skizzierten Bereiche gelten dabei die gleichen Randbedingungen des Marktes fiir
Industrieprodukte, die sich durch eine Reihe von Tendenzen charakterisieren lassen. Zum
einen fuhrt in vielen Fillen eine steigende Produktkomplexitit zu einer erhohten Erkla-
rungsbediirftigkeit vieler Produkte. Zum anderen ist der klassische heimische Markt fur
viele Anbieter oft bereits gesattigt, sodass Wachstum nur tiber Exporte moglich erscheint.
Das zusitzliche Aufkommen von Wettbewerbern aus Schwellenlindern mit einhergehen-
der Abnahme des technischen Vorsprungs gegeniiber diesen erfordert zudem zusitzliche
und innovative Differenzierungsmoglichkeiten, da ein Wettbewerb iiber den Preis nicht er-
folgsversprechend erscheint (Lay/Rainfurth 2001). Folglich werden industrielle Dienstleis-
tungen immer wichtiger als Differenzierungsmerkmal fiir Produzenten materieller Giiter
und konnen zu Wettbewerbsvorteilen fur diese Anbieter fithren (Voeth/Bertels 2014).
Durch die skizzierte Entwicklung des Marktes fiir Industrieprodukte wird davon ausge-
gangen, dass sich viele Produkthersteller gegenwirtig auf einem Transformationspfad be-
finden. Eine kontinuierliche Entwicklung uber die Zeit vom reinen Produzenten eines ma-
teriellen Gutes tber das strategische Angebot verfiigbarkeitsorientierter Dienstleistungen
bis hin zum innovativen produzierenden Dienstleistungsanbieter scheint theoretisch zu-
mindest moglich (Oliva/Kallenberg 2003; Gebauer 2004; Gebauer et al. 2005; Penttinen/
Palmer 2007; Gebauer et al. 2008; Matthyssens/Vandenbempt 2008, 2010).

Eine modellhafte Wandlung vom Produzenten zum produzierenden Dienstleistungsan-
bieter findet sich z.B. bei Meier (2004) sowie bei Spath und DemufS (2003). Ein idealtypi-
sches Stufenmodell der ,Servitization“ beginnt demnach bei klassischen industriellen
Dienstleistungen, die nur als Zusatz zur eigentlichen Leistung gesehen werden. In einem
ersten Entwicklungsschritt werden dann zusatzliche Services wie z.B. Installationsarbeiten
angeboten, bevor Wartung und Reparaturdienste dazu kommen. Darauf aufbauend lassen
sich dann produktfernere Dienstleistungen wie z.B. Finanzierung und Leasing hinzuziehen.
Neben dem Angebot von Verfigbarkeitsgarantien endet die letzte Stufe der stdrksten
Dienstleistungsorientierung schlielich in der Ubernahme von direkter Produktionsverant-
wortung, z.B. in der Form von Betreibermodellen. Der Vorteil solcher Produkt Service Sys-
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teme kann dann anhand des so genannten Service Value gemessen werden (Buschak et al.
2014).

In diesem Zusammenhang erscheint es wichtig, auch die Erfolgsfaktoren dieser zuneh-
menden Dienstleistungsorientierung zu identifizieren. Die urspriingliche Annahme war da-
bei, dass Tertiarisierung ausschliefSlich Vorteile fur Wirtschaft und Gesellschaft schafft
(Lay 2014). Mittlerweile werden jedoch nicht nur die unbestreitbaren Vorteile, sondern
auch die Herausforderungen der Dienstleistungsorientierung stirker betrachtet. Beispiels-
weise analysieren Oliva und Kallenberg (2003) die Aufgaben, die Produzenten beim Uber-
gang vom Produkthersteller zum Dienstleister meistern miussen. Thre Ergebnisse zeigen,
dass die Anderung hin zu einer stirkeren Dienstleistungsorientierung eine spezifische Un-
ternehmenskultur, neue Organisationsstrukturen und Prozesse sowie Personal mit ausrei-
chenden Qualifikationen erfordert. Das Fehlen von organisationalen Anderungen fiir die
Bereitstellung von Dienstleistungen sowie die Zurtickhaltung von Fiihrungskriften in Un-
ternehmen, die ihr Service-Geschift erweitern wollen, kann im so genannten ,,Service Pa-
radox“ resultieren. Dieses Phianomen, das durch Gebauer et al. (2005) gepragt wurde, be-
schreibt die Situation, in der eine Investition, die getitigt wurde, um das Dienstleistungs-
angebot zu erweitern, zwar zu einem erhohten Service-Angebot fihrt, aber gleichzeitig
auch zu hoheren Kosten und damit paradoxerweise nicht zu entsprechend hoheren Ertra-
gen fur das anbietende Unternehmen.

Daher miussen fiir produzierende Unternehmen spezifische Dienstleistungsstrategien ent-
worfen werden (Gebauer et al. 2008; Baines et al. 2009). Dabei kann zwischen Dienstleis-
tungen, die insbesondere das Produkt unterstiitzen und Dienstleistungen, die in erster Li-
nie den Kunden unterstiitzen, unterschieden werden (More 2001; Penttinen/Palmer 2007).
Erfahrungen zeigen, dass Produzenten erst nachdem sie erfolgreich produktunterstiitzende
Dienstleistungen anbieten, sich zusitzlich auch auf kundenunterstiitzende Dienstleistungen
konzentrieren sollten. Zudem kann die Umstellung nicht umgehend erfolgen, sondern soll-
te als ein mittel- bis langfristiger Prozess angesehen werden (Velamuri et al. 2011).

2.2 Digitalisierung industrieller Dienstleistungen

Nicht nur die Tertiarisierung, sondern in immer stirkerem AusmafSe auch der Trend der
Digitalisierung beeinflussen zunehmend das Angebot industrieller Dienstleistungen. Viele
Produkthersteller beginnen verstirkt, digitale Systeme fiir ihre Dienstleistungsangebote
einzusetzen. So wird seit einigen Jahren die digitale Unterstiitzung zur Erbringung von
Dienstleistungen unter dem Begriff des Teleservice zusammengefasst (Borgmeier 2002).
Dienstleistungen aus dem Bereich des Teleservice verfolgen dabei das Ziel, mit Hilfe digi-
taler Systeme aus der Ferne Dienstleistungen an Produkten beim Kunden durchfihren zu
konnen (Borgmeier 2002).

Teleservices sind durch innovative IKT-Losungen erst moglich geworden und sind auch
auf industriellen Markten bereits umgesetzt. Jedoch sind ihre Nutzungspotenziale und An-
wendungsmoglichkeiten bei weitem noch nicht ausgeschopft (Schniering 2009). Durch die
IKT-Unterstiitzung konnen in erster Linie traditionelle produktbegleitende Dienstleistun-
gen weiterentwickelt und derart neue Moglichkeiten im Potenzial- und Prozessbereich des
Services ermoglicht werden (Schniering 2009). Jedoch erscheint es erforderlich, die Tele-
services stets in ein umfassendes Dienstleistungskonzept einzubinden, um dem Kunden
auch den zusitzlichen Nutzen besser kommunizieren zu konnen (Kirsch 2004).
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In den vergangenen Jahren sind durch die zunehmende Verbreitung von Breitbandinter-
net insbesondere internetbasierte Dienstleistungen in den Blickpunkt geriickt (Miinster/
Meiren 2011). Insbesondere fiir das Ersatzteilgeschift und die technische Dokumentation
ergeben sich durch diese internetbasierten Dienstleistungen neue Moglichkeiten. Die zu-
nehmende Nutzung des Internets wird vor allem dann als sinnvoll erachtet, wenn das be-
reits bestehende Dienstleistungsgeschift erganzt und optimiert werden soll bzw. um neue
technologische Maoglichkeiten bestmoglich auszunutzen. Produzenten, die derartige
Dienstleistungen anbieten, wollen damit den Kundennutzen steigern und die Kundenbin-
dung erhohen. Ebenfalls versprechen sich die Anbieter internetbasierter Dienstleistungen
eine positive Beeinflussung des Unternehmensimages sowie eine Wirtschaftlichkeitssteige-
rung (Miinster/Meiren 2011).

Der zunehmende Einsatz von Informationstechnik bei produktbegleitenden Dienstleis-
tungen beschriankt sich aber nicht nur auf die Integration des Internet in den Vertrieb und
in den Prozess der Leistungserstellung und -erbringung, sondern kann auch durch den Ein-
satz von Virtual Reality z.B. im Entwicklungsprozess neuer Dienstleistungen zum Aus-
druck kommen. Zunehmend beginnen Produzenten damit, ihre Produkte mit intelligenten
Systemen auszustatten, die eine Vernetzung von Maschinen und Anlagen in der Produkti-
on ermoglichen. Entwicklungen in dieser Hinsicht werden oft unter dem Uberbegriff In-
dustrie 4.0 zusammengefasst (Spath et al. 2013; Bauer et al. 2014).

Aufbauend auf den obigen Ausfithrungen lidsst sich der Beitrag digitaler Komponenten
fur das Dienstleistungsgeschift in drei aufeinander aufbauende Stufen einteilen. Stehen
ganz zu Anfang eher IT-Standardlésungen ohne spezifische Anpassungen im Vordergrund,
konnen in einem zweiten Schritt neue IKT-Losungen auch zur Verbesserung und Erweite-
rung der Dienstleistungsangebote eingesetzt werden. Die Verwendung umfassender digita-
ler Systeme als neuartige Leistungskomponente wire dann die am stirksten ambitionierte
Verwendung einer digitalen Komponente fur das Dienstleistungsgeschift eines produzie-
renden Unternehmens.

Die beiden aufgezeigten Trends sind zwar beide sowohl in der Literatur ausfiihrlich do-
kumentiert und zudem durchaus auch in der Praxis zu beobachten, jedoch bleibt weiterhin
offen, wie sich die Zusammenhinge zwischen ihnen darstellen bzw. inwieweit sie sich ge-
genseitig beeinflussen. Neben den bereits verbreiteten Formen der Digitalisierung industri-
eller Dienstleistungen, wie z.B. dem klassischen Teleservice, werden in Zukunft neue inno-
vative Dienstleistungen und kombinierte Produkt Service Systeme moglich. Daher soll im
Folgenden die Auswirkung der Digitalisierung auf industrielle Dienstleistungsangebote an-
hand von drei voneinander unabhingigen Beispielen detaillierter untersucht werden.

3. Auswirkungen der Digitalisierung auf industrielle Dienstleistungen
3.1 Formen der Digitalisierung von Dienstleistungsangeboten bei Produktherstellern

Die im Folgenden aufgefiihrten Formen der Digitalisierung bzgl. des Angebots industrieller
Dienstleistungen stammen aus Fallstudien, die auf einer Zusammenarbeit der Autoren mit
produzierenden Unternehmen griinden. Diese wurden in den vergangenen Jahren, von
2008 bis 2012, im Rahmen verschiedener Forschungsprojekte durchgefiihrt und erarbei-
tet. Die vorliegenden und hier aufgefithrten Informationen stammen aus verschiedenen
Datenquellen. Die Hauptdatenquelle basiert auf Gespriachsprotokollen, die im Rahmen
der Forschungsprojekte der Autoren erstellt wurden. Weitere Datenquellen stammen z.B.
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aus Publikationen in Fachzeitschriften und dem Internetauftritt der drei Unternehmen. Fiir
den vorliegenden Beitrag wurden die Anwendungsfille neu analysiert und ausgewertet und
insbesondere hinsichtlich ihres Beitrags zur Digitalisierung untersucht. Alle drei unten be-
schriebenen Unternehmen stammen aus dem Maschinen- und Anlagenbau und weisen ver-
gleichsweise ausgepragte Serviceangebote auf, die in jeweils unterschiedlicher Weise mit
der Digitalisierung bzw. dem Einsatz von IKT-Losungen in Zusammenhang stehen. Fiir
den Beitrag wurden genau diese Unternehmen gewahlt, da diese die Digitalisierung fiir je-
weils unterschiedliche Zwecke und Ziele beziiglich ihres Dienstleistungsangebots einset-
zen.

Digitalisierung | — Einsatz digitaler Systeme fiir produktbegleitende Dienstleistungen

Die erste Form der Digitalisierung lasst sich anhand des Beispiels eines Lackieranlagenher-
stellers, dessen Hauptsitz in Stiddeutschland liegt, erlautern. Das hier betrachtete Unter-
nehmen erzielt etwa einen jahrlichen Umsatz von 400 Mio. EUR weltweit und beschaftigt
circa 1.700 Mitarbeiter, wovon 350 in Deutschland tatig sind. Der Hersteller von Lackier-
anlagen stellt einerseits Produkte fur Endkunden her, andererseits werden fiir die Industrie
Losungen fur Pulverbeschichtungen und Flissiglacke entwickelt und gefertigt.

Das Servicegeschift des Lackieranlagenherstellers konnte in den letzten Jahren insbeson-
dere fur industrielle Anwendungen kontinuierlich ausgebaut werden. So existieren neben
der Inbetriebnahme auch Wartungen und Reparaturen, eine Service-Hotline sowie ver-
schiedene Angebote aus dem Bereich der Engineering Dienstleistungen und der Projektpla-
nung. Besonders hervorzuheben ist das Schulungsangebot, das modular aufgebaut ist und
dessen Inhalte in dieser Form nicht bei der Konkurrenz vorzufinden sind und bei der Ein-
fihrung im Jahr 2008 in gewisser Weise eine Marktinnovation darstellte.

Da das Unternehmen global agiert und ein Grofsteil der Kunden in Europa und in Asien
angesiedelt ist, weist der Hersteller eine relativ hohe Exportquote von circa 50 Prozent im
Produktgeschiaft auf. Dieser hohe Exportanteil stellt das Dienstleistungsgeschift allerdings
vor die Herausforderung, die angebotenen Services auch uber weite Distanzen zu exportie-
ren. Da bei der Internationalisierung von Dienstleistungen grundsitzlich die Schwierigkeit
des gleichzeitigen Anfalls von Produktion und Konsum auftritt (Erramilli 1989; Vander-
merwe/Chadwick 1989), ist der Hersteller dazu tibergegangen, digitale Systeme fiir die Ab-
wicklung seiner Dienstleistungen im Ausland einzufiihren. Hierdurch gelingt eine gewisse
Entkopplung von Produktion und Konsumtion, wodurch das Uno-actu-Prinzip teilweise
aufler Kraft gesetzt werden kann (Knight 1999).

Fur die praktische Umsetzung hat das Unternehmen hierzu so genannte Service-Videos
entwickelt, die fiir den Bereich der Wartung, Reparatur und Schulung eingesetzt werden.
Die Service-Videos werden dem Kunden direkt mit der Anlage auf DVD mitgeliefert. In
den Videos wurde weitgehend auf Sprache verzichtet, sondern so weit wie moglich mit
Piktogrammen gearbeitet. Auf den Videos sind kurze Filmsequenzen abgelegt, die eine be-
stimmte Anwendung vorfithren und auf Basis von Gesten z.B. das Zerlegen von Bauteil-
gruppen beschreiben und wie defekte Teile gewechselt werden konnen. Diese Filmsequen-
zen beinhalten Schulungselemente, sind aber auch fiir die Wartung und Reparatur von An-
lagen einsetzbar. Hierdurch konnen einfachere Instandhaltungsmafinahmen und die
Grundlagen einer Anlagenanwendung ohne Prisenz von Servicetechnikern aus Deutsch-
land vermittelt bzw. durchgefiihrt werden.
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Bei der Einfuhrung der Service-Videos im Jahr 2009 stellte diese neuartige Losung eine
grundlegende Verbesserung des Servicegeschifts mit weitreichenden Vorteilen fir Anbieter
und Kunde dar. So konnten nicht nur anfallende Reise- und Arbeitskosten deutlich redu-
ziert, sondern auch vor Ort beim Kunden sehr viel schneller reagiert werden, wodurch sich
Ausfallzeiten deutlich reduzieren lieflen. Mit Hilfe der Service-Videos war der Hersteller
fortan in der Lage, wertvolle Ressourcen, in Form von Servicetechnikern, deutlich effizien-
ter einzusetzen. Der Kunde konnte hingegen ohne zeitlichen Verzug einfachere Arbeiten an
der Lackieranlage selbst durchfithren, wodurch geringere Ausfallzeiten bzw. hohere Ver-
fugbarkeiten entstehen konnen.

Wie das Beispiel zeigt, konnten weite Teile des Servicegeschifts des Herstellers mit Hilfe
relativ einfacher IT-Standardlosungen grundlegend verbessert werden. Zwar wurden diese
Dienstleistungen schon vor dem Einsatz der Service-Videos angeboten bzw. konnten
grundsitzlich auch klassisch und ohne diese digitale Komponente durchgefithrt werden.
Dennoch war es moglich, nicht nur die Abwicklung der Dienstleistung zu beschleunigen,
sondern auch die Qualitdt des Angebots fiir den Kunden zu erhohen. Folglich konnten die
anfallenden Kosten von Serviceeinsitzen, bei gleichzeitiger Erhohung der Qualitit, fur
einen GrofSteil des Dienstleistungsgeschifts reduziert werden. Der Einsatz digitaler Syste-
me zur Verbesserung von Dienstleistungen kann daher als Grundstufe der Digitalisierung
angesehen werden.

Weitere Beispiele zu dieser Digitalisierungsform werden auch in der Literatur beschrie-
ben und beschrinken sich bei weitem nicht nur auf Service-Videos oder auf die Entkopp-
lung von Produktion und Konsumtion. Ein Beispiel, das hdufig in der Literatur genannt
wird, fillt unter den Sammelbegriff des Teleservice. Diese Anwendungen verfolgen das
Ziel, Dienstleistungen aus der Ferne mit Hilfe digitaler Systeme an Produkten durchfiithren
zu konnen, ohne sich dabei auf eine bestimmte Dienstleistung zu beziehen (Borgmeier
2002). Hierzu kann auch der Einsatz von Internet, von mobilen Endgeridten oder Virtual
Reality bzw. Augmented Reality Anwendungen zihlen (Miinster/Meiren 2011), welche
Dienstleistungen verbessern oder entscheidend unterstiitzen.

Digitalisierung Il — Reine digitale Dienstleistungen

Eine weitere Form der Digitalisierung bei Dienstleistungsangeboten von Produzenten geht
uber den Einsatz digitaler Systeme zur Dienstleistungsverbesserung hinaus. Hierzu kann
der Fall eines kleinen Maschinenbauunternehmens mit Sitz in Baden-Wiirttemberg heran-
gezogen werden. Der Maschinenbauer beschaftigt etwa 50 Mitarbeiter und generiert da-
mit einen jahrlichen Gesamtumsatz von etwa 3,2 Mio. EUR. Der Betrieb stellt Maschinen-
komponenten her, die in Anlagen verbaut werden, die dann wiederum als Teil von Ferti-
gungsstrafSen integriert sind. Die Maschinenkomponenten werden fiir Kunden aus der Au-
tomobilindustrie sowie aus dem Energiesektor gefertigt. Das Unternehmen weist ein ausge-
pragtes Dienstleistungsgeschift auf, das einen Umsatzanteil von etwa 30 Prozent am Ge-
samtumsatz ausmacht. Hierzu gehoren neben Wartung und Reparatur auch eine Service-
Hotline sowie diverse Engineering Dienstleistungen. Insbesondere bei diesen Engineering
Dienstleistungen konnte der Maschinenbauer in den letzen Jahren neuartige Angebote ge-
nerieren, die grofStenteils durch den gezielten Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien zu Stande kamen.

Hier kann als erstes Beispiel das Angebot von Frequenzanalysen genannt werden. Mit
Hilfe von Sensortechniken und Steuerungselementen, die in die Maschinenkomponenten
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vor der Auslieferung an den Kunden eingebaut werden, ist es moglich, Analysen zu Zu-
standsveranderungen an Bauteilen, auf Basis von Schwingungen und akustischen Signalen,
durchzufihren, die dann mit Hilfe eines Rechners ausgewertet werden. Hieraus lassen sich
z.B. Fehlerquellen bei Ausfillen identifizieren, Briiche in den Komponenten feststellen oder
sonstige Veranderungen der mechanischen Strukturen erkennen, woraus sich wiederum
Riickschliisse auf Belastungen und Temperaturentwicklungen ziehen lassen. Das Beispiel
des Angebots der Frequenzanalyse basiert folglich rein auf digitalen Elementen.

Als zweites Beispiel lasst sich das Erstellen von Werkzeugplanen heranziehen, welche
auf Basis von CAD-Spezialsoftware entwickelt werden und deren vollstindige Funktiona-
litit nur in digitaler Form genutzt werden konnen. Durch diese Anwendung ergeben sich
weitreichende Vorteile im Bereich der Konstruktion und der Auslegung der Maschinen-
komponenten. Da die Pliane digital verankert sind, lassen sich auch Tests und Simulatio-
nen, z.B. zur Belastbarkeit und Funktionsfihigkeit der einzelnen Teile der Maschinenkom-
ponenten, durchfithren. Auch diese Dienstleistung ist somit nur durch den Einsatz digitaler
Systeme, hier in Form von CAD-Spezialsoftware, moglich.

Wie der Fall dieser Engineering Services zeigt, weisen die vorliegenden Dienstleistungen
den Charakter eines digitalen Leistungsergebnisses auf und sind somit ohne digitale Kom-
ponente nicht durchfiihrbar bzw. auch nicht existenzfihig. Durch den stark digitalen Cha-
rakter, insbesondere auf der Dimension des Leistungsergebnisses, stellen diese Dienstleis-
tungen eine grundsitzliche Erweiterung des Angebotsspektrums dar, auch da deren Exis-
tenz zuvor, ohne IT-Einsatz, nicht moglich war. Demnach ergibt sich ein grundlegender
Unterschied zur ersten Form der Digitalisierung: Beim Einsatz von digitalen Systemen zur
Verbesserung produktbegleitender Dienstleistungen kommt es folglich zu Veranderungen
auf der Potenzial- und Prozessebene im Leistungserstellungsprozess (vgl. auch Schniering
2009). Im Gegensatz dazu nehmen reine digitale Dienstleistungen auch eine Anderung auf
der Ergebnisebene vor, i.S. eines immateriell-digitalen Leistungsergebnisses. Folglich leitet
sich hieraus eine Nichtexistenzfihigkeit dieser Dienstleistungen ohne digitale Systeme ab.

Diese Dienstleistungen erweitern folglich das Angebotsspektrum eines Herstellers gegen-
uber traditionellen Services, weisen einen stark digitalen Charakter auf und sind ohne digi-
tale Komponente nicht durchfihrbar, wodurch deren Leistungsergebnis ohne Digitalisie-
rung nicht wirksam werden konnte. Aufgrund dieser Eigenschaften wird diese Digitalisie-
rungsform als reine digitale Dienstleistung bezeichnet. Diese Dienstleistungen beschranken
sich jedoch nicht nur auf Engineering Dienstleistungen. In der Literatur werden hierzu z.B.
auch die Service-Hotline und Online-Support-Systeme wie User Helpdesks gezahlt (vgl.
hierzu Miinster/Meiren 2011).

Digitalisierung Ill — Digitale Produkt Service Systeme

Fiir eine dritte Form der Digitalisierung von Dienstleistungen kann der Anwendungsfall ei-
nes Herstellers von Fertigungslosungen betrachtet werden. Das weltweit agierende Unter-
nehmen mit mehreren Standorten in Deutschland und Hauptsitz in Baden-Wiirttemberg
stellt Werkzeugmaschinen her, beschiftigt in Deutschland etwa 1.700 Mitarbeiter und er-
wirtschaftet einen jahrlichen Umsatz von etwa 320 Mio. EUR. Der Werkzeugmaschinen-
hersteller beliefert Unternehmen aus der Automobilindustrie und weist ein umfangreiches
Dienstleistungsangebot auf, welches iiber diverse Servicestiitzpunkte in Europa, Amerika
und Asien vertrieben und angeboten wird. Zum Angebotsspektrum zihlen z.B. technischer
Support, Wartungen und Reparatureinsitze, Ersatzteilservice, Training von Fachkraften,
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Inspektionen, Online Helpdesk sowie Modernisierung und Retrofitting von Gebrauchtma-
schinen.

Im vorliegenden Fall verlangte ein zentraler Kunde Angaben zu Verfiigbarkeiten fiir ver-
schiedene Bauteile und Bauteilgruppen vom Werkzeugmaschinenhersteller. Basierend auf
diesen Verfugbarkeiten sollten fiir die Zukunft dann Lebenszykluskostengarantien fir die
verschiedene Komponenten definiert werden. Diese sollten tber verschiedene Kennzahlen
wie die Mean Time between Failure (MTBF), die Mean Time to Repair (MTTR) und die
Mean Costs for Replacement Parts (MCRP) vertraglich fixiert werden. Hierunter werden
dann die kompletten Kosten fiir die Instandhaltung der Anlage tiber die nachsten Jahre ge-
fasst und vertraglich geregelt. Das Ziel des Kunden aus der Automobilwirtschaft war da-
bei, zukinftig Verfugbarkeits- und Lebenszykluskostengarantien vertraglich festzulegen
und so die gesamten Lebenszykluskosten der Anlage transparent und steuerbar zu machen.
Bei Abschluss eines solchen Vertrags zwischen Werkzeugmaschinenhersteller und Automo-
bilhersteller sind dann zwei Szenarien denkbar: wird der vertraglich festgelegte Wert fur
die verschiedenen Kennzahlen erreicht, so gilt die Lebenszykluskostengarantie als erfillt.
Liegt der Wert der Bauteilkennzahlen jedoch unter dem vertraglich definierten Wert, so
hatte sich der Hersteller an den Folgekosten zu beteiligen.

Der Werkzeugmaschinenhersteller wurde beztiglich der Abgabe von Verfiigbarkeiten
und Lebenszykluskosten vor grofse Herausforderungen gestellt, da keinerlei Erfahrungen
zu den verlangten Kennzahlen aus der Vergangenheit vorlagen. Allerdings schien eine er-
folgreiche Identifikation der Kennzahlen dufSerst erfolgsversprechend, da mit der Abgabe
vertraglich garantierter Verfligbarkeits- und Kostengarantien sich weitreichende Wettbe-
werbsvorteile fiir den Hersteller ergeben kénnten. Daher wurde auf Basis der in den Werk-
zeugmaschinen enthaltenen Condition Monitoring Systemen, die bereits in den Anlagen
der Kunden installiert waren, im Nachhinein die vorliegenden Dokumentationen zu Aus-
fallverhalten, Fehlerursachen und Ersatzteilbedarfen ausgewertet und hinsichtlich einer
vergangenheitsbasierten Verfligbarkeit der einzelnen Bauteile analysiert. Hierdurch war es
schliefSlich moglich, konkrete Werte zu MTBF, MTTR und MCRP gezielt fiir einzelne
Bauteile und sogar fir ganze Bauteilgruppen zu ermitteln. Mit Hilfe dieses Vorgehens war
eine erste Grundlage geschaffen, bei Bedarf gezielt vertraglich zugesicherte Angaben zu
Verfligbarkeiten und Lebenszykluskostengarantien gegeniiber Kunden abgeben zu konnen.

Dennoch war dies nicht das letzte Ziel des Maschinenherstellers, mit diesen Vertragen
umzugehen. Vielmehr war es die Vision des Werkzeugmaschinenherstellers, ein verfigbar-
keits- und kostenorientiertes Produkt Service System zu schaffen, welches mit Hilfe einer
digitalen Komponente, dem Condition Monitoring System, jederzeit tiberwacht und ge-
steuert werden konnte und somit systematisch die vereinbarte Leistungsgarantie gegeniiber
dem Kunden erbringen konnte. Durch diese Uberwachungs- und Steuerungsfunktion war
der Hersteller in der Lage, das mit Produkt Service Systemen einhergehende Risiko deut-
lich zu reduzieren und somit einen entscheidenden Schritt zum Dienstleistungsanbieter zu
machen.

Wie der Fall des Werkzeugmaschinenherstellers zeigt, wurde ein digitales System gezielt
in ein nutzungsorientiertes Produkt Service System integriert, um dies durch Uberwachung
und Steuerung transparenter fiir den Hersteller zu machen. Neben einer materiellen und
immateriellen Leistungskomponente besteht dieses Produkt Service System somit auch aus
einer digitalen Komponente, welcher ein relevanter Beitrag fiir das erfolgreiche Angebot
dieser Verfugbarkeits- und Kostengarantien zukommt. Solch ein digitales Produkt Service
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System zielt somit auf ein Leistungsangebot fur den Kunden ab, das mit Hilfe einer digita-
len Komponente umgesetzt und realisiert wird.

In dieser Form der Digitalisierung versuchen produzierende Unternehmen digitale Syste-
me so einzusetzen, dass diese als dritte Leistungskomponente im Rahmen des Angebots
von Produkt Service Systemen fungieren. Mit Hilfe dieser digitalen Leistungskomponente
konnen folglich Produkt Service Systeme nicht nur verbessert, sondern wie im Fall des
Werkzeugmaschinenherstellers moglicherweise tiberhaupt erst angeboten werden. Dem in-
tegrativen Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) kommt bei
Produkt Service Systemen somit eine zentrale Rolle zu, der die materiellen und immateriel-
len Bestandteile des Leistungsbiindels entscheidend erweitert.

3.2 Wechselwirkungen von Digitalisierung und Tertiarisierung auf betrieblicher Ebene

Nach den oben aufgefiihrten Beispielen stellt sich die Frage, inwieweit der Trend der Digi-
talisierung und der Trend der Tertiarisierung gegenseitig in Wechselwirkungen stehen.
Zwar kann davon ausgegangen werden, dass beide Trends aus der Verdnderung externer
Rahmenbedingungen resultieren. Allerdings scheinen hier Unterschiede hinsichtlich Ursa-
che und Wirkung beim Einsatz digitaler Systeme in Dienstleistungsangeboten zu existieren.

Die Literatur geht davon aus, dass der Trend der Tertiarisierung insbesondere durch
sich verindernde Markt- und Nachfragebedingungen in der Industrie ausgelost wird (Ge-
bauer 2004). Hier werden z.B. sich verkiirzende Lebenszyklen der Produkte bei gleichzeiti-
ger Erhohung der Produktvarianten (Schréter et al. 2008) oder geringe Differenzierungs-
moglichkeiten durch die Homogenisierung des Produktgeschifts mit einhergehenden
schrumpfenden Margen (Belz et al. 1997) genannt. Hieraus ergibt sich fir Produzenten die
Notwendigkeit, sich vom reinen Produzenten zum Dienstleistungsanbieter zu wandeln, um
die Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder sogar auszubauen (Gebauer 2004). Die Digita-
lisierung traditioneller Industrien ist hingegen auf Fortschritte in der Technologieentwick-
lung zuriickzufithren. Durch schnelle Verbesserungen bei IKT wird es fiir Produktherstel-
ler moglich, ihre Produkte mit intelligenten Komponenten zu versehen (Spath et al. 2013;
Bauer et al. 2014). Dieser Trend zeichnet sich durch die Entwicklungen von traditionellen
Industrien hin zu einer Industrie 4.0 ab. In der Industrie kommt es somit zwangslaufig zu
einer Verschmelzung beider Trends.

Daraus zeigt sich, dass sowohl die Digitalisierung als auch die Tertiarisierung als Ent-
wicklungen zu verstehen sind, die fiir traditionelle Produkthersteller neue Aspekte jenseits
des Kerngeschifts darstellen. Durch die Verschmelzung beider Trends, im Sinne einer Digi-
talisierung von Dienstleistungen, ergeben sich fiir Produkthersteller nochmals deutlich er-
hohte Anforderungen. Die Wechselwirkungen aus Digitalisierung und Tertiarisierung be-
schreiben somit einen neuen, aus zwei Trends bestehenden Transformationspfad, auf dem
sich Produkthersteller befinden. Hieraus ergeben sich neue Chancen, aber auch Risiken fiir
Produkthersteller.

Wie die erste Form der Digitalisierung im Falle des Lackieranlagenherstellers zeigt, wur-
de der Einsatz von Servicevideos insbesondere deswegen vorangetrieben, weil das Unter-
nehmen begann, das eigene Servicegeschift auszubauen und in Linder mit hoher raumli-
cher und kultureller Distanz zu exportieren. Der Einsatz digitaler Trigermedien, wie im
Falle der Servicevideos, stellte in diesem Fall eine hervorragende Moglichkeit einer Ent-
kopplung von Dienstleistungserbringung und Dienstleistungskonsum dar und somit die
Aussetzung des Uno-actu-Prinzips (vgl. hierzu z.B. Beckenbauer 2006; Wassermann
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2010). In diesem Fall ist davon auszugehen, dass die zusitzliche Dienstleistungsorientie-
rung des Lackieranlagenherstellers einen Einsatz von IKT-Systemen bedingte, also eine
Weiterentwicklung auf dem Weg zum Dienstleistungsanbieter den Grad der Digitalisie-
rung erhohte. Im Gegenzug wurde allerdings das Geschift des Dienstleistungsexports
uberhaupt erst in diesem Umfang durch den Einsatz digitaler Tragermedien moglich. Folg-
lich bedingte die Moglichkeit einer hoheren Digitalisierungsform auch erst den verstiarkten
Ausbau des Dienstleistungsgeschafts. Demnach ist fir den Fall des Lackieranlagenherstel-
lers von Wechselwirkungen zwischen Dienstleistungsorientierung und Digitalisierungsgrad
auszugehen, durch welche sich die beiden Trends gegenseitig beschleunigen.

Ebenfalls existieren Wechselwirkungen im Fall des Maschinenkomponentenherstellers.
Wie oben bereits erlautert, wurde die Dienstleistung der Frequenzanalyse iiberhaupt nur
moglich, weil neue technologische Moglichkeiten geschaffen wurden, um solche Schwin-
gungsanalysen und akustischen Signale durchzufiihren. In diesem Fall ist das Leistungser-
gebnis der Dienstleistung selbst digital (Miinster/Meiren 2011) und wire durch andere tra-
ditionelle Techniken nicht durchfithr- oder realisierbar und somit nicht existenzfihig. In
diesem Fall, also bei Dienstleistungen, deren Leistungsergebnis nicht mehr nur immateriell,
sondern auch einen digitalen Charakter aufweist, kann davon ausgegangen werden, dass
per se Wechselwirkungen auftreten. So sind in der Literatur beschriebene digitale Anwen-
dungen, wie Tests und Simulationen, Kunden-Apps, Online-Dienste oder sogar Augmen-
ted- und Virtual Reality-Anwendungen als eine Art der Digitalisierungsform zu verstehen,
die eine Beschleunigung der Transformation von Produzenten zu Dienstleistungsanbietern
bewirken.

Die dritte Digitalisierungsform, die durch das Beispiel des Werkzeugmaschinenherstel-
lers verdeutlicht wurde, versteht hingegen die Digitalisierung als dritte Leistungskompo-
nente im Rahmen eines Leistungsbiindels aus materiellen und immateriellen Bestandteilen.
Demnach erfolgt hier eine Verschiebung weg von hybriden Leistungsbiindeln hin zu Leis-
tungsbiindeln bestehend aus drei Leistungskomponenten. Diese digitalen Produkt-Service
Systeme (dPS?) greifen folglich auf innovative Kombinationen aus digitalen, materiellen
und immateriellen Komponenten zuriick, um neuartige Leistungsbiindel anzubieten und
hierdurch neue Wettbewerbspotenziale erschliefSen zu konnen. Durch die Nutzung einer
dritten Leistungskomponente kommt es auch hier zu gegenseitigen Wechselwirkungen. So
wird einerseits erst durch den Einsatz intelligenter Systeme das Angebot von Verfiigbar-
keitsgarantien moglich, wie im Falle des Werkzeugmaschinenherstellers. Nur mit Hilfe ei-
nes verstarkten Zugangs zu Informationen uber die Betriebseigenschaften des eigenen Pro-
dukts sowie einer hoheren Kontrolle des Produzenten tiber den Betriebszustand der Anla-
gen konnen die Risiken fiir den Anbieter soweit abgebaut werden, dass eine Verfiigbar-
keitsgarantie unter wirtschaftlich rentablen Bedingungen angeboten werden kann. In die-
sem Fall ist also die Digitalsierung als Treiber fiir eine erhohte Dienstleistungsorientierung
zu sehen.

Andererseits ist aber auch der Fall denkbar, dass Produzenten, die solche Produkt Ser-
vice Systeme einfuhren mochten, nun die Moglichkeit haben, mit Hilfe einer zusitzlichen
digitalen Komponente leistungsbezogene Angebote gegeniiber ihren Kunden offerieren zu
konnen. In diesem Fall wire also der Ausbau des Dienstleistungsgeschifts der Treiber fiir
einen hoheren Digitalisierungsgrad des Unternehmens.

In Anbetracht der drei hier vorgestellten Digitalisierungsformen kann davon ausgegan-
gen werden, dass die beiden Trends in der Industrie gegenseitig in Wechselwirkung stehen
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und sich somit gegenseitig beschleunigen. So kann einerseits der Ausbau des Dienstleis-
tungsgeschifts von Produzenten dazu fithren, dass der Einsatz von IKT-Systemen notwen-
dig wird, um ein attraktives und wirtschaftliches Dienstleistungsangebot entwickeln und
erbringen zu konnen. Andererseits ergibt sich aber auch die Moglichkeit, dass Produzen-
ten mit einer hoheren IKT-Orientierung in der Lage sind, ihr Dienstleistungsangebot ver-
starkt auszubauen und somit hohere Entwicklungsstufen des Transformationspfads zu er-
reichen.

Somit hatte nicht nur das Dienstleistungsangebot eines Produzenten systemischen Cha-
rakter (Meyer/Bliimelbuber 1998), sondern so wiirde auch der Umfang des Einsatzes von
Informations- und Kommunikationstechnologien systemische Eigenschaften im Dienstleis-
tungsgeschift aufweisen. Infolgedessen sollten auch hier in Zukunft Muster aus Leistungs-
biindeln mit materiellen, immateriellen und digitalen Komponenten in der Praxis vorzufin-
den sein. Entsprechend der hier beschriebenen Digitalisierungsformen ldsst sich nun ein
Transformationspfad entwickeln, der die beiden Trends und ihre Wechselwirkungen be-
ricksichtigt.

4. Ein erweitertes Transformationsmodell unter dem Einfluss der Digitalisierung

Wie zu Beginn des Beitrags bereits vorgestellt, existieren in der Literatur Modelle, welche
die Transformation von Produzenten zu Dienstleistungsanbietern beschreiben. In diesen
Modellen fehlt bislang aber eine Berticksichtigung einer zunehmenden Digitalisierung der
Industrie. Folglich ergeben sich Erweiterungsoptionen fur solche Transformationsmodelle,
welche beide Trends berticksichtigen. Zur Beschreibung von Entwicklungspotenzialen ent-
lang der Transformation lassen sich die oben diskutierten Digitalisierungsformen heranzie-
hen.

Die drei Formen orientieren sich jedoch weniger an der Komplexitit eingesetzter IKT-
Losungen, sondern vielmehr am Zweck, zu welchem diese im Rahmen der Dienstleistungs-
erbringung eingesetzt werden. Wie die Beispiele zeigen, reichen die Ziele fiir den Einsatz
von IKT bei Serviceangeboten von einer Verbesserung angebotener Dienstleistung tiber
eine Portfolio-Erweiterung des Dienstleistungsangebots bis zur Integration einer digitalen
Komponente in ein Leistungsbiindel mit materiellen und immateriellen Anteilen. Ein geeig-
netes Transformationsmodell fiir Produkthersteller, die sich im Einfluss beider Trends be-
finden, ldsst sich durch folgende Entwicklungsperspektiven beschreiben, die aufeinander
aufbauen (vgl. Abbildung 3):

» Produzent mit obligatorischen Dienstleistungen weitgehend obne digitale Komponen-
ten: In der ersten Stufe konzentrieren sich Produkthersteller auf ihr Kerngeschift.
Dienstleistungen werden kaum oder lediglich als Vertriebsunterstiitzung fiir das Pro-
dukt angeboten. Durch den eher geringen Stellenwert der Dienstleistungen im Unter-
nehmen werden digitale Systeme nicht oder nur sporadisch eingesetzt.

» Anbieter IT-basierter Dienstleistungen (Digitalisierungsform I): Produkthersteller nut-
zen Dienstleistungen bereits als Differenzierungsmerkmal und eigenstindigen Umsatz-
treiber. Diese Unternehmen setzen digitale Komponenten ein, um ihre Dienstleistungs-
angebote kontinuierlich zu verbessern. Services konnen somit nicht nur effizienter abge-
wickelt, sondern auch zu einer hoheren Qualitit angeboten werden. Hierdurch lassen
sich Differenzierung und Umsatz weiter ausbauen.
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» Anbieter reiner digitaler Dienstleistungen (Digitalisierungsform II): In dieser Stufe er-
weitern Produkthersteller ihr Dienstleistungsportfolio gezielt mit reinen digitalen
Dienstleistungen, um ein noch leistungsfihigeres und kundenorientiertes Angebot offe-
rieren zu konnen. Die neuen Dienstleistungen waren zuvor so nicht existenzfihig, bieten
weiteres Differenzierungspotenzial und steigern die Kundenzufriedenheit durch eine er-
hohte Kundennihe.

» Anbieter digitaler Produkt Service Systeme (Digitalisierungsform III): Diese Unterneh-
men haben ihre Dienstleistungen zum Kerngeschaft ausgebaut und bieten Kunden Pro-
blemlésungen mit Leistungsgarantien an. Um diese Produkt Service Systeme noch effizi-
enter und leistungsfihiger zu machen, werden digitale Systeme als neuartige Leistungs-
komponente verwendet und integriert neben materiellen und immateriellen Komponen-
ten als Problemlosung angeboten. Diese Unternehmen bieten nun digitale Produkt Ser-
vice Systeme an und eroffnen sich neuartige Wettbewerbspotenziale.

Beitrag digitaler Komponenten im
Digitale Systeme als Dienstleistungsgeschaft

neuartige Service
Leistungskomponente Systeme (dPS?)

Digitale Produkt

Reine digitale
Dienst-

Einsatz von IKT zur -
leistungen

Verbesserung/
Erweiterung der
Dienstleistungen

IT-basierte
Dienst-

leistungen

|IT-Standardlésungen Produzent

Transformation zum Dienstleistsungsanbieter

Produzent mit Dienstleistender Produzent Produzierender Dienstleister
obligatorischen
Dienstleistungen

Abbildung 3: Transformationsmodell fiir Produkthersteller unter dem Einfluss von Tertia-
risierung und Digitalisierung

Jenseits dieser Entwicklungsperspektiven ist auch denkbar, dass es Abweichungen vom
Transformationspfad bei Unternehmen gibt. So besteht auch die Moglichkeit, dass Betrie-
be innovative Leistungsbiindel traditionell und ohne digitale Komponenten anbieten. In
diesem Fall wiirde sich das Unternehmen stirker vom Trend der Tertiarisierung beeinflus-
sen lassen. Im Gegensatz dazu werden sich andere Betriebe starker auf die Digitalisierung
von Maschinen und Anlagen, also auf das Kernprodukt, konzentrieren. Hier wiirde sich
das Ende des Transformationspfads allerdings durch das Angebot von Cyber-physischen
Systemen (Spath et al. 2013), gemaf der Vision einer Industrie 4.0, darstellen. Je nach Ein-
fluss kann sich ein Produzent also mehr oder weniger von der Transformationslinie in eine
bestimmte Richtung entfernen.

GemifS den bereits existierenden Transformationsmodellen ist davon auszugehen, dass
die Stufen nacheinander durchlaufen werden, also die Stufen als kontinuierliche Evolution
zu sehen sind. Inwieweit in der Praxis Stufen Ubersprungen werden (konnen), ist auf Basis
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der drei Fallstudien noch unklar. Im Fall der drei oben beschriebenen Produkthersteller ist
von einer kontinuierlichen Entwicklung auszugehen. So beherrscht z.B. das kleine Maschi-
nenbauunternehmen auch die erste Digitalisierungsform, jedoch nicht die Dritte. Der be-
trachtete Werkzeugmaschinenhersteller wies im Dienstleistungsgeschaft ebenfalls die bei-
den ersten Digitalisierungsformen auf, bevor die dritte Stufe angestrebt wurde. Der La-
ckieranlagenhersteller wiederum wendete weder Digitalisierungsformen der zweiten noch
der dritten Stufe an, sondern bot ausschliefSlich IT-basierte Dienstleistungen an.

Durch die oben diskutierten und unterstellten Wechselwirkungen beider Pfade ist davon
auszugehen, dass die oben gezeigte Entwicklung eine gewisse Dominanz aufweist und im
Zentrum der beiden Trends steht. Demnach wire die Vermutung, dass Unternehmen, die
sich vom dominanten Pfad entfernen, durch die unterstellten Wechselwirkungen, wieder
dorthin zurtickgetrieben werden. Eine sehr hohe Dienstleistungsorientierung ginzlich ohne
digitale Systeme wire in Zukunft bei weiterem Voranschreiten der Digitalisierung nur
schwer vorstellbar. Da obiger Pfad aber nicht zwangsldufig komplett durchlaufen werden
muss, waren gewisse Muster in der Praxis zu erwarten, die mehr oder weniger auf den do-
minanten Entwicklungsperspektiven liegen.

5. Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag analysiert die Rolle der Digitalisierung bei einer Transformation
vom Produzenten zum Dienstleistungsanbieter. Da hierzu bisher keine Konzepte vorliegen,
wurden auf Basis verschiedener Fallstudien diverse Formen der Digitalisierung im Dienst-
leistungsgeschift von Produktherstellern aufgezeigt. Hier konnten drei Digitalisierungsfor-
men identifiziert werden: der Einsatz von digitalen Systemen zur Verbesserung produktbe-
gleitender Dienstleistungen (Digitalisierungsform I), reine digitale Dienstleistungen zur Er-
weiterung des Dienstleistungsportfolios (Digitalisierungsform II) sowie digitale Produkt
Service Systeme, welche Digitalisierung als dritte Komponente eines Leistungsbiindels inte-
grieren (Digitalisierungsform III).

Hierbei ist zu beachten, dass die Digitalisierungsformen insbesondere den Zweck be-
ricksichtigen, zu welchem digitale Systemen im Dienstleistungsgeschift eingesetzt werden.
Wird diese Zweckgebundenheit auf bestehende Transformationsmodelle tibertragen, ent-
stehen vier Entwicklungsstufen, die einen Transformationspfad von Produktherstellern un-
ter Einflissen der Digitalisierung und der Tertiarisierung in der Industrie tiber die Zeit be-
schreiben.

Durch die vorliegenden Fallstudien wurde auch deutlich, dass der Wandel zum Dienst-
leistungsanbieter in Wechselwirkung zur Digitalsierung steht. So ist davon auszugehen,
dass einerseits der Einsatz von IKT die Dienstleistungsorientierung zusatzlich vorantreibt.
Andererseits kann festgestellt werden, dass sich bei verstirktem Ausbau des Dienstleis-
tungsgeschifts der Einsatz digitaler Systeme hinsichtlich Umfang und Intensitit erhoht.
Daher wird davon ausgegangen, dass die beiden industriellen Trends sich gegenseitig sti-
mulieren und sich beschleunigend auf eine Dienstleistungsorientierung von Produktherstel-
lern auswirken.

Dieses erweiterte Transformationsmodell wurde auf Basis von Fallstudien und einer Ein-
ordnung von bestehender Literatur entwickelt. Folglich konnte zukiinftig analysiert wer-
den, inwieweit die Entwicklungsstufen in der Praxis realisiert werden bzw. ob sich gewisse
Muster ergeben. Dies konnte mit Hilfe statistischer Analysen durchgefithrt werden, wo-
durch sich moglicherweise auch Unterschiede zwischen Branchen identifizieren lieflen.
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Ebenfalls wire es auf Basis von Fallstudien moglich, Hemmnisse und Potenziale entlang
des Transformationspfads und den verschiedenen Entwicklungsstufen zu identifizieren, um
Handlungsempfehlungen fur die Praxis ableiten zu konnen. Hierzu miissten aber eigens
durchgefiihrte Fallstudien herangezogen werden, die explizit diese Themenstellung bear-
beiten.

Somit ist das entwickelte Konzept trotz fehlender Reprasentativitat in der Lage, einen
Transformationspfad mit Entwicklungsstufen fiir Produkthersteller unter Einfluss von Di-
gitalisierung und Tertiarisierung aufzuzeigen. Es kann folglich als erstes Rahmenkonzept
dienen, welches zwei Trends in der Industrie vereint und ein Verstandnis fur die Digitali-
sierung industrieller Dienstleistungen schafft. Eine weitere Ausarbeitung mit Handlungs-
optionen sowie Chancen und Risiken fiir Unternehmen einerseits sowie Analysen zur
Tragfahigkeit des Konzepts in der Praxis andererseits bleibt zukiinftigen Arbeiten vorbe-
halten.
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