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Zusammenfassung Nach den anhaltenden Erfolgen der Digitalisierung in der In-
dustrie und im Sektor industrienaher Dienstleistungen in den vergangenen Jahren,
die unter dem Schlagwort der Industrie 4.0 zu verzeichnen sind, erfolgt nun eine
Verlagerung der Schwerpunktsetzung auf die Digitalisierung personennaher Dienst-
leistungen (PDL). PDL zeichnen sich dadurch aus, dass sie Werte am Menschen
und/oder fiir den Menschen schaffen. Sie kommen in allen Bereichen und Sekto-
ren vor, in denen menschliche Interaktionen stattfinden, also nicht nur im privaten
oder sozialen Bereichen, sondern auch im unternehmerischen Kontext. PDL miis-
sen grundsatzlich an den menschlichen Bediirfnissen und Erfahrungen von Nutzern
ausgerichtet sein. Dies unterscheidet sie von industriellen Produkten und Dienstleis-
tungen, deren Entwicklung hiufig durch techno-6konomische Kriterien getrieben ist.
Deswegen sind die Entwicklung und Digitalisierung von PDL auch nicht mit den
bekannten Innovationsmethoden und dem grundsétzlichen Wertschopfungsverstind-
nis aus der Industrie 4.0 und auch nicht mit dem klassischen Konsumgiitermarketing
vereinbar.

In diesem Grundlagenartikel zeigen wir die Entwicklungstendenzen von PDL
in Zeiten der Digitalisierung auf. Exemplarisch beleuchten wir einige, durch Me-
gatrends getriebene und durch die Corona-Krise verstirkte, gesellschaftliche Ver-
dnderungen und daraus resultierende Konsum- und Lebensstile, die wiederum die
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Bediirfnisse nach PDL beeinflussen. Die sich hieraus ergebenden Konsequenzen fiir
Unternehmen werden dargestellt.

Aus den Charakteristika PDL und den theoretischen Uberlegungen der Service-
dominierten Logik leiten wir sieben pragmatische Prinzipien fiir einen notwendigen
Wandel in der unternehmerischen Grundausrichtung ab und beschreiben beispielhaft
eine Innovationsmethode, sowie eine Methode zur Entwicklung von Geschéftsmo-
dellen, die eine ganzheitliche Komposition von PDL reflektiert.

Dieser Artikel bietet Praktikern Leitplanken zur Navigation durch ein neues Ter-
rain der PDL. Fiir die Wissenschaft wollen wir mit diesem Artikel die Diskussion
tiber die Entwicklung digital-unterstiitzter PDL eroffnen.

Schliisselworter Personennahe Dienstleistungen - Service-dominierte Logik -
Mindset - Geschiftsmodelle - Innovationsmodelle

The Composition of Personal Services of Tomorrow

Abstract Over the past 10 years, the industry experienced an ongoing and great
technology and digitalization boost, promoted under the concept of “Industry 4.0”.
This development includes not only the industrial production but as well related
services. Now, we are at the verge of a consecutive era, the digitalization of personal
services. Personal services are characterized by a value creation for people and with
people. These services exist in all sectors where personal interactions take place: in
the private and social sector, as well as in a corporate context.

Personal services must focus on user needs and experiences. In this aspect they
fundamentally differ from industrial products and services, which focus on techno-
economic aspects. That is why existing strategies, business models and innovation
models from the industrial or consumer goods markets cannot be used for developing
and providing personal services.

This article will describe the developmental path of personal services in times of
digitalization, and megatrends such as connectivity, security, health and individual-
ization—which are fuelled by the corona crisis. The digitalization and the mentioned
megatrends result in social changes and new consumer- and life-styles, which in turn
change the needs for personal services. The resulting consequences for companies
will be presented.

We will present seven pragmatic principles for the necessary change in a cor-
porate mind-set derived from the characteristics of personal services and based on
theoretical considerations of the service dominant logic. Further, we describe an in-
novation method and a business canvas which adequately address the particularities
of personal services in times of digitalization.

Keywords Personal Services - Service Dominant Logic - Mind-set - Business
Model - Innovation Model
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1 Einfiihrung

Durch die Folgen der Corona-Pandemie ordnen sich die Relevanzen von Megatrends
(Zukunftsinstitut 2020) als Entwicklungskonstanten der globalen Gesellschaft neu.
Gerade die Megatrends, die mafigeblich die Entwicklung von Dienstleistungen be-
einflussen, wie Konnektivitit, Sicherheit, Gesundheit und Individualisierung, werden
durch Digitalisierung und Corona-Krise noch forciert (Gatterer 2020). Es veréndern
sich Lebensmuster, Konsumstile, Nutzerbediirfnisse, sowie Arbeitsorganisationen
und -prozesse, was wiederum Auswirkungen auf die Anforderungen an Dienstleis-
tungen hat (u.a. Hipp 2013; BMBF 2016). So bedingt zum Beispiel die Digitalisie-
rung das Medienverhalten von Nutzern. Das Medienverhalten der Nutzer verdndert
wiederum das Angebot an und die Erstellung von Dienstleistungen.

Vor allem ist es in dieser sich verdndernden, digitalisierten Welt Nutzern nun
moglich, Dienstleistungen selbst zu gestalten, selbst zu bestimmen, welche Dienst-
leistungen sie in Anspruch nehmen wollen und welche Werte die Dienstleistung fiir
sie erbringen sollen. Deswegen muss eine erfolgreiche Dienstleistung konsequent
von der Nutzerperspektive aus gedacht werden. Damit ist das alte, angebotsorien-
tierte Spiel in der Dienstleistungserbringung voriiber. Ein neues, nutzerzentriertes
Spiel hat begonnen. Diese Verinderungen verlangen einen Wandel des grundle-
genden Verstdndnisses (Mindset) der Wertschopfung, indem von einer angebotsori-
entierten Unternehmensphilosophie Abstand genommen und eine nutzerzentrierte,
ko-kreative Dienstleistungsperspektive eingenommen wird. Dieser Wandel umfasst
gleichermafen die Bestimmung von Okosystemen, Geschiftsmodellen und Innova-
tionskonzepten. Dies gilt insbesondere fiir personennahe Dienstleistungen (PDL).

PDL sind typischerweise im Hotel- oder Gaststittengewerbe, in Kindergirten,
in Bildungseinrichtungen, in der Pflege, bei der Haushaltshilfe, in der Quartiers-
entwicklung, im Handwerk, oder auf Verkaufsplattformen zu finden. Sie kommen
aber auch grundsitzlich in allen Sektoren vor, in denen menschliche Interaktio-
nen stattfinden, also nicht nur im privaten oder sozialen Bereichen, sondern auch
im unternehmerischen Kontext. Sie definieren sich dariiber, dass sie Werte fiir und
am Menschen schaffen, indem der Mensch selbst im Mittelpunkt eines interakti-
ven Wertschopfungsprozesses steht (Lattemann et al. 2019). Dies grenzt PDL von
anderen Dienstleistungen ab, wie zum Beispiel Reparaturen oder Wartungen von
Maschinen oder standardisierte Transaktionen im Zahlungsverkehr.

Ziel dieses Grundlagenartikels ist es, zum einen die Bedeutung von PDL fiir
Gesellschaft und Wirtschaft in Zeiten sich dndernder Umweltbedingungen (zuneh-
mende Digitalisierung, Corona-Krise, Verschiebungen von Megatrends) und somit
die Relevanz des Themas aufzeigen. Zum anderen wollen wir akademische und
praktische Aspekte von PDL anreilen und somit einen breiten Diskurs anstofen.

Hierzu werden im Kap. 2 die Eigenschaften von PDL beschrieben, die Rolle
der Digitalisierung fiir PDL aufgezeigt, sowie spezielle Anforderungen der PDL
an Service-Okosysteme dargestellt. Die sich hieraus ergebenden Konsequenzen fiir
Unternehmen werden herausgearbeitet. Kap. 3 stellt dar, warum Unternehmen bei
der Erbringung digitaler PDL einen Paradigmenwechsel in ihren Zielkoordinaten
vollziehen miissen und auf welchen Grundpfeilern dieser Wandel fuf3t. Hierfiir wird
die Service-dominierte Logik (SDL) (Vargo und Lusch 2016) vorgestellt. Fiir die
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642 C. Lattemann et al.

konkrete Umsetzung dieses Paradigmas in eine gednderte Unternehmenspraxis wer-
den sieben pragmatische Prinzipien abgeleitet. Diese Prinzipien zeigen auf, dass es
fiir Unternehmen zukiinftig kein einfaches ,,weiter so* gibt, sondern neue Innova-
tionskonzepte und Geschéftsmodelle eingefiihrt werden miissen. Hierzu werden in
Kap. 4 Innovationskonzepte aus der Industrie und dem Sektor der industrienahen
Dienstleistung kurz vorgestellt, die bereits Elemente auf dem Weg zu einer Service-
Orientierung aufzeigen. Darauf folgend wird ein fiir die Entwicklung von digitali-
sierten PDL adiquates, agiles und kundenzentriertes Innovationskonzept und deren
zentrale Elemente dargestellt, sowie ein Werkzeug (Canvas) fiir die Gestaltung von
kundenorientierten Geschéftsmodellen fiir PDL exemplarisch prisentiert. Der Bei-
trag schlieft mit einem zusammenfassenden Ausblick.

2 Personennahe Dienstleistungen in der Digitalen Transformation

PDL gelten als Beschiftigungsmotor, schaffen wirtschaftliche Leistungsfahigkeit,
zukunftssichere Arbeitsplitze, soziale Gerechtigkeit, Lebensqualitit und bilden auch
hiufig die Basis fiir ein soziales Miteinander (Bedien.org 2020). Eine PDL ist darii-
ber definiert, dass sie ihre Wirkung besonders nah am Menschen, beziehungsweise
am Nutzer entfaltet, sei es als Beschiftigter, Kunde, Patient oder Klient. Bei PDL
geht es um die Erfiillung von individuellen, menschlichen Bediirfnissen in der kon-
kreten Nutzung, dem sogenannten Value-in-Use (Gronroos und Voima 2013) und der
Gestaltung von Erfahrungen fiir den Nutzer in der Interaktion, dem Value-in-Interac-
tion (Geiger et al. 2020). Die Werteerstellung baut auf Kommunikation, Interaktion
und Kollaboration der beteiligten Wertschopfungspartner und den Austausch ih-
rer komplementiren Ressourcen auf. In Abgrenzungen zu anderen Dienstleistungen
steht also bei PDL der Mensch als Nutzer, mit seinen individuellen, menschlichen
Bediirfnissen, im Mittelpunkt eines interaktiven Wertschopfungsprozesses. Aus der
Grundiiberlegung des Value-in-Use ergibt sich dariiber hinaus, dass der Wert erst
durch den Nutzer selbst geschaffen wird. In dieser Logik entwickeln die an der
Wertschopfung beteiligten Akteure lediglich ein Wertversprechen fiir den Nutzer
(Gronroos, Voima 2013).

Praktische Beispiele und Forschungsvorhaben (siehe auch die Beitrdge im vorlie-
genden HMD Themenheft) zeigen, dass eine sinnhafte Automatisierung zum Bei-
spiel iiber digitale Plattformen, mobile Applikationen fiir Smartphones, KI, AR
oder Cloudcomputing zu neuen, nutzerzentrierten und individualisierten PDL fiih-
ren kann (Robra-Bissantz 2018). In diesem Kontext werden im Folgenden Einfliisse
der zunehmenden Digitalisierung auf PDL dargestellt (Abschn. 2.1) und die Anfor-
derungen an die Entwicklung und Gestaltung von PDL und deren Okosysteme und
Geschiftsmodelle (Abschn. 2.2) aufgezeigt.

2.1 Digitalisierung und PDL - ein iteratives Zusammenspiel
In den Sektoren der industrienahen Dienstleistungen, die einem hohen Effizienz-

druck unterliegen oder deren Dienstleistungen zum groBen Teil auf Informationen
fulen, wie zum Beispiel im Finanzsektor, in der Produktion, in der Logistik oder
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in der Telekommunikation, sind durch die Digitalisierung viele innovative und zum
Teil hochgradig individualisierte Dienstleistungen entstanden. In Sektoren, die stir-
ker am Menschen orientiert sind, wie zum Beispiel im Hotel- oder Gaststittenge-
werbe, in Kindergirten, in Bildungseinrichtungen ist das Potential zur Gestaltung
neuer, erfahrungsbasierter Dienstleistungen jedoch noch lange nicht ausgeschopft.

Die Digitalisierung verlduft in diesem Sektor auch nicht linear, sondern in Itera-
tionen, in denen sich technologische Entwicklungen, Kundenpriferenzen und verin-
derte Lebensstile gegenseitig bedingen. Da dieser Prozess nicht planbar ist, benétigt
dieser Wandel Zeit, weil sich die Komponenten im System immer wieder anpassen
miissen, mit all den Konsequenzen fiir ein gesellschaftliches Miteinander und auf
allen Ebenen der Wirtschaft.

Diese iterative Entwicklung zeigt sich auch in der graduellen Digitalisierung der
Wirtschaft in den vergangenen Jahren. In Etappen ist ein Perspektivwechsel bei
Unternehmen zu beobachten; von der Fokussierung auf Produkte und Technologien
tiber Produkt-Dienstleistungsbiindel bis zu PDL. Mit diesen Etappen ist implizit ein
stufenweiser Wandel in der unternehmerischen Geisteshaltung eingegangen, der sich
in den jeweiligen Geschiftsmodellen, Innovationskonzepten und organisationalen
Strukturen widerspiegelt.

Dabei hatte die Digitalisierung ihren Durchbruch in der industriellen Produktion
(Industrie 4.0) mit der Implementierung intelligenter und digitaler vernetzter Syste-
me. Bei dieser Transformation liegt der Fokus primir auf der techno-6konomisch
getriebenen Automatisierung von und Effizienzsteigerung in Wertschopfungspro-
zessen in der Entwicklung, Fertigung, Nutzung und Wartung von Produkten sowie
im Informationsaustausch zwischen Maschinen, beziechungsweise zwischen Mensch
und Maschine (Zollenkop und Lissig 2017).

Die zweite Digitalisierungsetappe, in der wir uns derzeit befinden, umfasst die Di-
gitalisierung von Produkt-Dienstleistungssystemen zu sogenannten Smart Services
in der industriellen und industrienahen Produktion (Beverungen et al. 2017). Inno-
vative industrienahe Dienstleistungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie kunden-
und bedarfsorientiert sind und hierfiir die zunehmende digitale Vernetzung zwischen
Produkten und zwischen verschiedenen Akteuren des Service-Okosystems ausnut-
zen. Hieraus entstehen Nutzen fiir Kunden beispielsweise in Form der Vermeidung
von unerwiinschten und teuren Stillstandzeiten durch eine vorausschauende Uber-
wachung und Wartung von Produktionsanlagen (Poppelbull und Durst 2017). Auch
hier liegt der Fokus der Entwicklung primir auf einer techno-6konomischen Auto-
matisierung und Effizienzsteigerung und nicht auf der Befriedigung menschlicher
Bediirfnisse.

In einem dritten Schritt, der den industriellen Entwicklungen nun mit Verzo-
gerung folgt und durch die Corona-Pandemie deutlich an Fahrt gewinnt, liegt der
Fokus auf der Digitalisierung von PDL. Die Orientierung weg vom Produkt, hin
zum Menschen fiihrt zu speziellen Anforderungen an die Digitalisierung. Es geht
nicht mehr nur um die Integration von intelligenten Systemen und Technologien,
um die Unterstiitzung von operativen Tétigkeiten oder um die Integration von An-
spruchsgruppen in die Wertschopfungskette iiber effiziente und individuelle Kun-
denschnittstellen. Auch spielen die klassischen Kennzahlen aus der industriellen
Produktion wie Kosteneffizienz, Durchlauf- und Wartungszeiten, oder produzierte
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Stiickzahl pro Zeiteinheit fiir die Erstellung von PDL nur noch eine untergeordne-
te Rolle. Vielmehr geht es bei PDL um die Erfiillung des bereits oben erwihnten
Value-in-Use (Gronroos und Voima 2013) und dem Value-in-Interaction (Geiger
et al. 2020), wobei der Value auf ein menschliches Bediirfnis abzielt. Entsprechend
miissen digitale PDL gleichermafien nutzerzentrierte, technische sowie 6konomische
Gestaltungselemente integrieren. Dies bedeutet eine Abkehr von einem getrennten
Denken in Prozessinnovationen, funktionalen oder emotionalen Innovationen, hin zu
umfassenden Erfahrungsinnovationen (Matthews und Wringley 2011). Diese multi-
perspektivische Verkniipfung von Themen fiihrt in der praktischen Umsetzung sowie
in der Forschung zu digitalen PDL zu konkreten Herausforderungen.

Innovative Unternehmen zeigen bereits heute, wie mit der konsequenten Aus-
richtung am Kundennutzen und -wert statt am Produkt, mit der aktiven Partizipation
und Integration von Kunden in der Wertschopfung (Lattemann und Robra-Bissantz
2006) und mit neuen Interaktions- und Kooperationsmechanismen in innovativen
Service-Okosystemen strategische Wettbewerbsvorteile generiert werden konnen.
In der Musik- und Videobranche sind eindrucksvolle Beispiel Spotify, Apple und
TikTok. Dariiber hinaus entwickeln sich in anderen Bereichen der PDL Sharing
Economy-Konzepte, wie zum Beispiel von Airbnb, Uber oder Youtube, und schaf-
fen individuelle, ko-kreative Angebote fiir und mit Kunden. In viele weitere, auch
soziale Bereiche ist diese nutzerorientierte Sichtweise libertragbar. Gerade in der
aktuellen Corona-Krise zeigen Projekte auf, wie sich beispielsweise dltere oder frei-
willig arbeitende Menschen mit Hilfe digitaler Medien direkt in eine Dienstleistung
einbringen konnen (Hofmann 2020). Hier zeigt sich, dass Mitarbeiter zu Kunden
und Kunden zu Mitarbeitern werden, die werthaltige Dienstleistungen erbringen.
Dies fordert neue Formen der Zusammenarbeit in adiquat gestalteten Service-Oko-
systemen.

2.2 Okosysteme fiir PDL - fein abgestimmte Kompositionen in der Gesellschaft

Es zeigt sich, dass bei der Erstellung von Dienstleistungen immer verschiedenste
Akteure mit ihren komplementiren Ressourcen beteiligt sind. Systeme, Menschen,
Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und Technologien miissen ineinandergreifen
und ganzheitlich miteinander abgestimmt und verkniipft werden. Hieraus bildet sich
ein Service-Okosystem. Wesentlicher Bestandteil eines solchen Okosystems ist es,
dass sich alle Entscheidungen und Tétigkeiten in aller Konsequenz an der Wer-
teerstellung fiir Endnutzer orientieren. Diese Nutzerzentrierung ist zwar kein neuer
Gedanke, aber gleichwohl noch lange kein common sense bei traditionellen Dienst-
leistern. Ein recht neuer Gedanke ist es hingegen, den Endnutzer als integrativen Teil
des Okosystems, zugleich als Adressat und gleichberechtigten Wertschopfungspart-
ner, zu verstehen. Hierbei geht die Idee des gleichberechtigten Wertschopfungspart-
ners viel weiter als der ,,Prosumer-Gedanke, weil sich die Dichotomie zwischen
Produzent und Konsument in der Sichtweise der SDL schlichtweg aufhebt (Vargo
und Lusch 2011). Entsprechend werden in einem Service-Okosystem nicht nur Werte
fiir den Endnutzer geschaffen, sondern jeder Wertschopfungspartner stellt gleicher-
mafen eine Ressourcenquelle dar und reprisentiert einen Nachfrager nach Werten,
seien diese materieller oder immaterieller Natur. Da nun die Nutzer PDL integra-

@ Springer



Die Komposition personennaher Dienstleistungen von morgen 645

le Bestandteile von Okosystemen sind, stehen in einem Okosystem wahrscheinlich
nicht mehr alleinig wirtschaftlich-performante Elemente im Vordergrund, sondern
auch gesellschaftliche Aspekte, Konnektivitidt und sicherheitsorientierte Konzepte
(sieche Megatrends) werden zunehmend Rollen spielen.

Dies sind nun aber alles keine Kriterien, die ein Service—Okosystem von einem
PDL-Okosystem abgrenzen. Spezifisch fiir ein Okosystem fiir PDL ist vor allem
das iterative Zusammenspiel zwischen einer dynamischen Umwelt (einschlie3lich
zunehmender Digitalisierung), verdanderten, menschlichen Bediirfnissen und Verhal-
tensweisen der Nutzer, sowie der Gestaltung der PDL. Dies zeigt sich beispielhaft
gerade in der aktuellen Situation. Derzeit verunsichert die Corona-Krise viele Men-
schen. Der Megatrend des Strebens nach Sicherheit verstirkt sich. Dieses kollektive
Empfinden wird sich zukiinftig wahrscheinlich als grundlegendes Bediirfnis und
verstirkt in Nutzerprifenzen fiir PDL zeigen und zwangsldufig auf die Technolo-
gieentwicklung auf allen Ebenen der Gesellschaft, sowie auf die Ausgestaltung der
PDL selbst auswirken.

Diese Dynamiken erfordern eine besonders feine Komposition eines Okosystems
unter agilen Bedingungen, fiir die es momentan noch keine angemessenen Gestal-
tungsansitze gibt. Ebenso wichtig ist auch die Bestimmung von Entwicklungsstra-
tegien und -methoden fiir PDL und eine Sicherstellung der Gewinnerbringung durch
erfolgsversprechende Geschiftsmodelle und Design Konzepte. Entsprechend muss
die Digitalisierung im Kontext PDL grundlegend und iibergreifend gedacht, imple-
mentiert und evaluiert werden.

3 Digitalisierung und PDL - eine neue Geschiftslogik

Warum ist ein Wechsel der zugrundeliegenden Geschéftslogik in Unternehmen in
der Entwicklung und Bereitstellung von PDL notwendig? Die Antwort auf die Fra-
ge liegt auf der Hand. Produkte und Dienstleistungen, auch jene, die zum Beispiel
im Kontext von Industrie 4.0 stehen, haben ihren Ursprung immer seltener in einer
neuen Technologie oder einer Software-Idee. Sie beziehen ihre Quelle aus einem
Grundverstidndnis iiber die Bediirfnisse des Menschen zum Beispiel hinsichtlich Ge-
sundheit, Sicherheit, Individualitit, Konnektivitit — die sich auch in den Megatrends
spiegeln. Entsprechend werden auch Aspekte wie die (digital) Customer Experience
(Robra-Bissantz und Lattemann 2019), das Dienstleistungsdesign und Gamification-
Ansitze (Stieglitz et al. 2017) zu zentralen Elementen fiir Nutzer — Aspekte, die in
industrienahen Dienstleistungen in der Regel keine oder nur eine untergeordnete
Rolle spielen. PDL sind nutzer-zentriert und zielen auf die Bediirfnisbefriedigung
von Menschen ab. Also miissen Losungen im Bereich der PDL konsequent auf die
Nutzerperspektive ausgerichtet und auch aus dieser Perspektive gedacht werden.
Eine einfache Geschiftslogik bei der Entwicklung von Losungen fiir Nutzer muss
dementsprechend Fragen in der folgenden Reihenfolge beantworten:

1. Was sind die Werte und Bedarfe der Nutzer?
2. Welche beteiligten Netzwerkpartner konnen und sollen mit ihren Ressourcen an
der Werteerstellung teilnehmen?
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3. Welche Dienstleistung kann fiir die Erfiillung der Bedarfe zur Verfiigung gestellt
werden und welche Rolle spielt die Digitalisierung?

4. Welches Werteversprechen kann das Unternehmen selbst fiir die Erstellung des
Kundenwertes beitragen?

5. Welchen Wert mochte das Unternehmen fiir sich aus der Dienstleistung ziehen?

Diese Logik ist ein Gegenentwurf zum traditionellen Produkt-orientierten, un-
ternehmerischen Denken (der sogenannten Goods-Dominant Logic — GDL), bei
dem der Wertschopfungsgedanke beim Produkt anfingt und geschaut wird, welche
Ressourcen ein Unternehmen selbst hat, um eine Leistung fiir einen Kunden zu
erbringen.

Es scheint jedoch noch heute so zu sein, dass die GDL den Main-Stream in der
Praxis, in der Forschung und in der Lehre bestimmt. Dazu mag die in den letz-
ten Jahren zunehmende Zersplitterung der Fachgebiete beigetragen haben, die sich
im Kern mit Dienstleistungen beschiftigen, wie dem Dienstleistungsmanagement,
dem Marketing, dem Service-Engineering, dem Service Design, dem Interaction
Design, oder der Human-Computer-Interaction. Dass sich in der Vergangenheit kein
gemeinsames Dienstleistungsverstindnis entwickelt hat, liegt wohl vor allem auch
daran, dass die genannten Wissensbereiche in ihrer praktischen Anwendung auf un-
terschiedliche Forschungsmethoden, -ansitze und -objekte zuriickgreifen und keine
einheitlichen Terminologien verwenden. Somit ist ein einheitliches Verstindnis nur
schwer zu entwickeln, aber es zeichnet sich Bewegung ab. Technik, Wirtschaft,
Design und Nutzererfahrungen werden zunehmend mehr zusammengedacht und in
vielen der Fachbereiche ist mittlerweile gemein, dass sie sich nutzerzentriert aus-
richten. Das Konzept der SDL (Vargo und Lusch 2016) setzt sich langsam durch.
Dies fiihrt zu der Entwicklung ganzheitlich gedachter Geschiftsmodelle und Inno-
vationsmethoden, auch fiir die Entwicklung von zeitgemif3en, digitalisierten PDL.

3.1 Die Bedeutung der Service-dominierten Logik

Die oben dargestellte Notwendigkeit eines Perspektivwechsels in der praktischen
Erbringung von PDL findet ein entsprechendes theoretisches Spiegelbild im For-
schungsfeld der SDL, das — entgegen der GDL — zentral die Dienstleistung und eine
Nutzer-Wert-Orientierung in den Vordergrund stellt. Aus dieser Perspektive folgt,
dass Produkte Vermittler fiir Dienstleistungen und Dienstleistungen wiederum Ver-
mittler von Nutzerwerten sind. PDL werden durch Prozesse definiert, die in der
Interaktion zwischen Anbieter und Nutzer (Value-in-Interaction) im Moment der
Inanspruchnahme durch den Nutzer entstehen (Value-in-Use). Der Kunde ist hierbei
immer zentral selbst an der Wertschopfung (Ko-Kreation) beteiligt (Lattemann und
Robra-Bissantz 2006), da der Wert nur durch ihn selbst entstehen kann. Alle an-
deren Wertschopfungspartner stellen lediglich Wertversprechen fiir den Nutzer zur
Verfiigung. In dieser Logik wird gleichsam die Dichotomie zwischen produzieren-
den, Werte aufbauenden Unternehmen und konsumierenden, Werte vernichtenden
Kunden durchbrochen (Vargo und Lusch 2011).

Auch propagiert die SDL die Notwendigkeit eines Service-Okosystems, das sich
aus heterogenen Akteuren zusammensetzt, die mit intelligent gestalteten (digitalen)
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Schnittstellen (Robra-Bissantz 2018) zwischen den Wertschopfungspartnern verbun-
den sind und iiber den Austausch von Wertbeitridgen, beziehungsweise materiellen
und immateriellen Ressourcen miteinander interagieren, um gemeinsame Ziele zu
erreichen (Wieland et al. 2012).

Diese neue, dienstleistungsdominierte Gedankenwelt muss in Unternehmen mit
einem verdnderten Verstdndnis (Mindset), mit neuen Innovationsmethoden und Ge-
schiftsmodellen einhergehen. Kunden miissen als zentrale Gesprichspartner ver-
standen werden.

Die dargestellten Denkansitze und Arbeitsweisen in der Erbringung von PDL
konnen durch die folgenden sieben Prinzipien beschrieben werden: (1) Nutzerzen-
triertheit, (2) Integration, (3) Kollaboration, (4) Agilitit, (5) Ko-Kreativitit, (6) Inter-
disziplinaritidt und (7) Digitalisierung. Diese sieben pragmatischen Prinzipien durch-
ziehen die im Folgenden dargestellten Methoden zur Erstellung von Geschéftsmo-
dellen, Entwicklungskonzepte und neue Arbeitsmethoden und -konstellationen und
dienen als praktische Leitplanken fiir die Etablierung einer neuen Geschéftspraxis.

3.2 Prinzipien fiir ein neues Mindset

Nutzerzentriertheit/Individualisierung: Um Menschen in ihren Bediirfnissen
angemessen zu bedienen, miissen zwangsldufig die Menschen, bzw. Nutzer, und
ihre Bediirfnisse verstanden werden, fiir die eine PDL entwickelt und zur Verfii-
gung gestellt wird. Der Nutzen einer PDL kann dabei fiir verschiedene Nutzer in
ihren verschiedenen Situationen unterschiedlich sein. Eine PDL sollte daher immer
aus der Perspektive der Nutzer, die sie in Anspruch nehmen und bereitstellen,
entwickelt werden und sich an ihren menschlichen Bediirfnissen und Motivationen
orientieren, um eine angenehme und erfreuliche Dienstleistungserfahrung (Customer
Experience) zu generieren.

Integration: Ein einziger Dienstleister wird nicht iber alle materiellen und imma-
teriellen Ressourcen verfiigen kdnnen, um eine PDL, die auf viele Nutzer in ihren
speziellen Situationen ausgerichtet ist, alleine anzubieten. Eine offene, ganzheitliche
Sicht auf mogliche Partner bei der Entwicklung von Okosystemen fiir PDL integriert
daher alle diejenigen Dienstleistungen und die daran beteiligten Menschen, Orga-
nisationen, Technologien oder Produkte, die in ihrer Gesamtheit in der Lage sind,
als ineinandergreifendes System auf unterschiedliche Kontexte und Priferenzen der
Kunden in ihrer Problemldsung einzugehen. Dabei kann der Kontext, indem man
den Kunden anzutreffen vermutet, ein guter Ratgeber fiir zu integrierende Partner
sein.

Kollaboration: Die Gestaltung von PDL muss alle beteiligten Akteure aktiv in
die Analyse- und Entwicklungsprozesse einbeziehen. Das heiflt, Losungen werden
gemeinsam mit Mitarbeitern, Entscheidungstrigern, Nutzern und anderen Stakehol-
dern, die an der Entstehung und Bereitstellung einer PDL beteiligt sind, entwickelt
und umgesetzt. Fiir die Gestaltung von Beziehungen und Regeln zwischen den Stake-
holdern (Governance-System) im Service-Okosystem bietet es sich daher an, iiber
Anreize, gegenseitigen Nutzen und gemeinsame Zielstellungen nach einer moglichst
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guten Zusammenarbeit zu streben, in welcher die Partner iiber die Zeit Vertrauen
und Verbundenheit miteinander entwickeln.

Agilitit: Der Kundennutzen einer PDL ist immer kontext- und situationsspezi-
fisch. Die Ausrichtung an dem Kundennutzen fiihrt so zwangslaufig zu einem agilen
Vorgehen, da der Nutzer in eine dynamische Umwelt eingebunden ist. Entsprechend
der Dynamik des Umfeldes verindern sich die Werte und menschlichen Bediirfnisse
der Nutzer sowie die der Akteure im Okosystem. Innovationszyklen miissen diese
Dynamik reflektieren und Mechanismen vorhalten, um kurzfristig auf sie zu reagie-
ren. Im besten Fall sind (digitale) Plattformen fiir die PDL-Okosysteme direkt derart
gestaltet, dass sie Verdnderungen beobachten und sich als lernende Systeme daran
anpassen konnen.

Ko-Kreativitit: Der immaterielle Charakter einer PDL, der Value-in-Use und der
Value-in-Interaction sind sowohl fiir zukiinftige Nutzer als auch fiir die anderen Part-
ner kaum a priori greifbar, da sie auf Erlebnisse und Erfahrungen (Customer Expe-
riences) basieren und die eigentliche Wertschopfung erst in der Nutzung, individuell
und situationsabhingig, entsteht. Deswegen miissen in der Dienstleistungsentwick-
lung andere Methoden — im Vergleich zur Produktentwicklung — eingesetzt werden,
um im Sinne einer gemeinsamen Kreativitit zunichst, zum Beispiel tiber nachvoll-
ziehbare Analysen, ein gemeinsames Verstdndnis der Zielstellungen aller Akteure
zu erreichen, um dann die Ideen fiir Innovationen, zum Beispiel iiber Visualisierung
erkennbar und begreifbar zu machen.

Interdisziplinir: Die Entwicklung und Bereitstellung von PDL verlangt das Zu-
sammenspiel vieler unterschiedlicher Titigkeitsfelder, Fachgebiete und Kompeten-
zen. Daher sollten an der Entwicklung von Dienstleistungen aus den Organisationen
der Partner Experten aus verschiedensten Disziplinen beteiligt sein, die zur interdis-
ziplindren Arbeit fihig und willens sind.

Digitalisierung: Wie oben dargestellt, existiert ein iteratives, sich gegenseitig be-
dingendes Zusammenspiel aus technologischer Entwicklung, verdnderten Nutzer-
praferenzen, menschlichen Bediirfnissen und verinderten Lebensstilen. Deswegen
ist es wesentlich neben der Nutzerzentrierung in der Gestaltung von PDL auch die
Potenziale der Digitalisierung auf allen Ebenen zu beriicksichtigen.

Die Ubertragung dieser sieben Prinzipien in die unternehmerische Praxis zeigt
die Unterschiede zum traditionellen, unternehmensfokussierten, produktorientierten
und silodominierten Arbeitsweisen in Unternehmen auf. Die Prinzipien definieren
das neue unternehmerische Mindset. Elemente dieses neuen Mindsets finden ihren
Niederschlag in neueren Methoden und Prozessen der PDL-Entwicklung sowie in
Methoden zur Entwicklung von Geschiftsmodellen, die im Folgenden vorgestellt
werden.
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4 Methode zur Gestaltung von PDL, Geschiiftsmodell und Service
OKkosystem

Lange Zeit hat sich der Prozess der Entwicklung von Dienstleistungen an den
produktorientierten und linearen Prozessen der Industrie orientiert. Dies zeigt bei-
spielhaft der DIN-Fachbericht 75:1998 zur entwicklungsbegleitenden Normung fiir
Dienstleistungen (Beuth 1998), in der zum Beispiel eine Kundenorientierung und
ein agiles Vorgehen fehlen.

Seit dem Ende der 1990er Jahre haben sich parallel zu den Methoden der indus-
triellen Produktion das Service Engineering (Bohmann et al. 2014) und das Smart
Service Systems Engineering (Beverungen et al. 2017) (SSSE) als systematische
Verfahren zur Entwicklung von digitalen Dienstleistungen etabliert. Hierbei wurde
iiberwiegend auf Vorgehensweisen, Prozessmodelle und Methoden aus den Inge-
nieurswissenschaften und dem Innovationsmanagement zuriickgegriffen. ,,Leitend
waren dabei die Ideen und Verfahren der Produktgestaltung® (Beuth 1998). Jedoch
erst mit dem Konzept des SSSE hat sich die Idee der Digitalisierung bis zur zu
entwickelnden Dienstleistung durchgezogen. Die Grundidee beim SSSE ist es aber
immer noch, dass digitale Dienstleistungen ihre Werte durch die Erweiterung von
physischen Produkten schaffen. Der immaterielle Charakter digitaler Dienstleistun-
gen unter der Beriicksichtigung veridnderter Logiken in der Wertschopfung wird in
diesen Methoden entsprechend nicht reflektiert.

Ein fiir die Dienstleistungsinnovation passender Ansatz hat sich in den letzten
Jahren mit dem Kunden-fokussierten, interdisziplindren, agilen und ko-kreativen In-
novationsansatz des Service Design Thinking etabliert. Studien zu diesem Ansatz
zeigen, dass die Einfiihrung solcher agiler, ko-kreativer Verfahren in Unternehmen
und die damit verbundene Transformation eines traditionell-orientierten Unterneh-
mens hin zu den Prinzipien und Denkweisen der SDL nicht trivial ist, und dass sich
das Mindset im Unternehmen mit der Nutzung dieser Verfahren dndern muss. Mit-
arbeiter miissen mit den neuen Arbeitsweisen, Methoden und der nutzerzentrierten
Sichtweise vertraut sein, deren Notwendigkeit verstehen, und schlussendlich in tig-
lichen Arbeitsprozessen anwenden. Dies muss mit einem organisatorischen Wandel
einhergehen und bendtigt Zeit (Fischer et al. 2020).

Aufgrund der Relevanz fiir die Erstellung von PDL wird das Service Design
Thinking im Folgenden kurz vorgestellt und aufgezeigt, wie dieses Verfahren mit
den sieben identifizierten Prinzipien korrespondiert.

4.1 Service Design Thinking

Das Service Design Thinking ist ein interdisziplindrer Ansatz, der die Prinzipien des
SDL reflektiert und die sieben dargestellten Prinzipien umsetzt. Das Service Design
Thinking besteht aus drei grundlegenden Elementen: dem Design Thinking Prozess,
den Design Thinking Methoden und dem Design Thinking Mindset (Brenner et al.
2016). Das Service Design Thinking bedient dabei die oben abgeleiteten Prinzipien
wie folgt:
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Nutzerzentriertheit: Der Design Thinking Prozess folgt der Logik eines nutzer-
zentrierten Designs. Der Prozess umfasst vereinfacht beschrieben drei Phasen; die
nutzerzentrierte Problemerkennung, die zielgruppenspezifische Ideenentwicklung
sowie die Entwicklung und Validierung eines Prototyps. In einigen Design Think-
ing Modellen, wie dem DETHIS Verfahren, ist zusitzlich die Entwicklung eines
Geschiftsmodells Teil der prototypischen Implementierung (Redlich et al. 2019). In
jeder Phase des Innovationsprozesses wird garantiert, dass der Nutzer im Zentrum
der Entwicklung und des Tests der PDL steht und das Prinzip der Nutzerzentriertheit
gewahrt wird.

Integration: Design Thinking wird immer in Teams mit Teilnehmern von ver-
schiedenen Disziplinen und von verschiedenen Stakeholdern (interne und externe
Stakeholder) durchgefiihrt. Hiermit wird zum einen eine Interdisziplinaritit gewahrt
und zum anderen garantiert, dass eine integrative Dienstleistung entwickelt wird.

Kollaboration & Interdisziplinaritit: Der Design Thinking Prozess zielt darauf
ab, Methoden zum Beispiel der Ingenieurs-, Design-, Sozial- und Wirtschaftswis-
senschaften kombiniert zu nutzen, um kreative Losungen fiir komplexe Probleme zu
entwerfen (Johansson-Skoldberg et al. 2013). Durch den im Service Design Thinking
entwickelten Mindset und durch unterstiitzende Methoden wird die Kollaboration
zwischen den beteiligten Akteuren zur interdisziplindren Arbeit gefordert.

Agilitiit: Die Design Thinking Phasen werden in kurzen, zeitlichen Zyklen iterativ
durchgearbeitet, womit das Prinzip der Agilitit im Prozess implizit verankert ist.

Ko-Kreativitit: Zur Ko-Kreativitit werden im Service Design Thinking bewusst
Methoden eingesetzt, die darauf abzielen, den immateriellen Charakter einer Dienst-
leistung, mit Value-in-Use und Value-in-Interaction, verstdndlich zu machen. Dies
erfolgt zum Beispiel iiber die Darstellung von Dienstleistungsabldaufen (Service-
Blueprints, Customer Journeys), -ideen und -konzepten mit Visualisierungstechni-
ken (Rollenspiele mit Mock-Ups) und Erzéhltechniken (Story-Telling).

Digitalisierung: Das Prinzip der Digitalisierung wird auf zwei Ebenen beriick-
sichtigt. Zum einen findet im Design Thinking Prozess eine nutzerzentrierte Prob-
lemanalyse statt, die Umweltverdnderungen — und somit durch Digitalisierung in-
duzierte Verhaltensverianderungen — implizit beriicksichtigt. Zum anderen koénnen
auch immer digitalisierte Losungen mitgedacht werden.

4.2 Methoden zur Entwicklung von Geschéiftsmodellen und Service-
Okosysteme

Wie die Ausfithrungen zeigen, muss die Entwicklung von PDL im Zeitalter der
digitalen Transformation in Bezug zu organisationalen Strukturen, Ressourcen und
Menschen grundlegend und iibergreifend (neu) gedacht, implementiert und evaluiert
werden. Dies spiegelt sich auch in der Darstellung von Geschiftsmodellen wider.
In der Praxis gibt es eine Unzahl von Werkzeugen zur Beschreibung, Analyse und
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Entwicklung von Geschiftsmodellen. Diese Werkzeuge haben sich parallel zu den
Innovationsmethoden entwickelt und beschreiben ebenso einen Pfad von einer in-
dustriellen Produktorientierung iiber Produkt-Dienstleistungssysteme bis zur PDL.

Die Business Model Canvas (Osterwalder et al. 2005) und die Value Proposition
Canvas (Osterwalder et al. 2014) sind wohl die bekanntesten Werkzeuge zur Ablei-
tung von Geschiftsmodellen. Beide Verfahren fokussieren auf die zu entwickelnde
Value Proposition fiir den Kunden, die wiederum aus Unternehmenssicht definiert
wird. Hierbei kommt der (individuelle) Nutzer und seine Bediirfnisse zu kurz, denn
diese Modelle sehen den Kunden als Subjekt und nicht als ko-kreativen Partner
in der Wertschopfung. Vor allem sind diese Werkzeuge fiir die Entwicklung von
Dienstleistungen wenig geeignet, weil sie den Gedanken des Service-Okosystems
nur unzureichend implizieren. Auch wird der Digitalisierungsgedanke nicht explizit
herausgearbeitet.

Eine Weiterentwicklung, die sich unmittelbar auf die oben genannten Werkzeuge
bezieht und auf Diesntleistungen ausgerichtet ist, stellt die Smart Service Canvas
(Poppelbuss und Durst 2017) fiir industrienahe Dienstleistungen dar. Sie ist auf-
grund ihrer Verstindlichkeit und ihrer Analogie zu bekannten Geschiftsmodellen in
der Praxis auf die Dienstleistungsentwicklung leicht umsetzbar. Fiir die Entwicklung
und Analyse von PDL kann sie eine wichtige Briicke bilden, deckt aber auch nur
Einzelelemente einer wahren Dienstleistungsorientierung ab. So umfasst im konkre-
ten Fall der Smart Service Canvas das beschriebene Okosystem nur die technische
Infrastruktur, nicht aber die arbeitsteilige Einbettung der Kunden in die Dienstleis-
tungserstellung. Auch ist die Entwicklung eines ko-kreativen Value-in-Interaction
mit Hilfe der Smart Service Canvas unwahrscheinlich. Denn der Kunde wird prinzi-
piell als passiver Akteur, ohne die Option einer Kunden-/Nutzerintegration gesehen.
Das Wertangebot fokussiert wiederum auf Produkt-Dienstleistungsbiindel, bei dem
ein smartes Produkt mit Dienstleistungen kombiniert wird. Es gibt eine Unzahl
weitere Werkzeuge, die auf wichtige Einzelaspekte referenzieren (siehe hierzu von
Engelhardt und Petzold 2019). Eine Methode, die alle PDL relevanten Aspekte um-
fasst fehlt bisher.

Ein erster, uns bekannter Entwurf fiir ein Werkzeug fiir die Bestimmung eines Ge-
schiftsmodells fiir PDL ist die BeDien Service Canvas (Robra-Bissantz et al. 2020).
Diese Canvas wird derzeit im Rahmen des BMBF Projekt ,,BeDien* entwickelt, und
impliziert die beschriebenen sieben Prinzipien und die damit einhergehende SDL-
Unternehmensphilosophie.

Ausgangspunkt der BeDien Service Canvas sind die aus der Literatur identifi-
zierten Gestaltungsbereiche der PDL: das zu gestaltende Werteversprechen (Value-
in-Use), die Gestaltung der Beziehungen (Value-in-Interaction) zwischen Anbieter
und Nutzer, sowie die Konfiguration des zugrundeliegenden Service-Okosystems mit
all seinen Partnern, der Technik und den verfiigbaren materiellen und immateriellen
Ressourcen. Das gemeinsame Verstindnis dieser Gestaltungsbereiche in einem in-
terdisziplindren Team aus Partnern, Kunden und der eigenen Organisation legt die
Basis fiir eine Ko-Kreativitit. Darauf aufbauend konnen die potenziellen Partner im
Service-Okosystem ihre kreative Ideenfindung fiir die Gestaltung der PDL beginnen.
Dabei werden sie iiber die in den Prinzipien festgehaltenen Entwicklungslinien ge-
leitet und zu neuen Ideen angeregt. So kdnnen sie entscheiden, wie und in welchem
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Ausmal eine Individualisierung von Leistungen, eine Integration von Partnern in
der Wertegenerierung, eine Kollaboration mit Partnern, sowie ein digitales Design
der Services umgesetzt werden soll.

Die Service Canvas spannt damit einen Raum mit den Achsen ,,Gestaltungsberei-
che® und ,,Entwicklungslinien* auf. Mit Hilfe eines begleitenden Reifegradmodells,
mit dem es moglich ist, den Entwicklungsstand der Dienstleistungsgestaltung anhand
der genannten Kriterien zu bewerten und zu befordern, konnen agil die Potenziale
fiir moderne, wertorientierte und erfolgsversprechende PDL entwickelt werden.

Die Service-Canvas rat dann in den Feldern ihrer Matrix (aus den beiden Achsen)
beispielweise dazu, eine aktivere Integration des Kunden in die PDL-Innovation so-
wie in den Wertschopfungsprozess, zum Beispiel iiber Maker- oder Do-It-Yourself-
Ansitze zu erwigen. Sie stellt die Bedeutung der sozialen, kollaborativen Interak-
tion und der Integration von Wissen der Partner in die Generierung eines Value-in-
Interaction dar und ldsst den PDL-Designer iiber die Moglichkeiten einer digitalen
Schnittstelle zu Partnern nachdenken, in der beispielsweise Chatbots aktiv die Kom-
munikation {ibernehmen. Im Dienstleistungs-Okosystem regt die Reifegradbetrach-
tung dazu an, nicht allein eigene Werte und Kompetenzen gezielt zu planen, sondern
letztere auch agil weiterzuentwickeln. Selbstverstindlich ist fiir die Gestaltung mit-
hilfe der Bedien-Canvas, dass ganzheitlich auf alle potenziell geeigneten Partner
geblickt und deren Ressourcen und Kompetenzen gezielt und unter Abwigung der
jeweiligen Werte-/Kompetenzenbilanz in das Service-Okosystem eingebunden sind.

Mit der entsprechenden Geisteshaltung, der Nutzung der Service Canvas, inklusi-
ve Reifegradmodell, und in der Anwendung des Service Design Thinking, ergibt sich
ein dediziertes Konzept fiir die Entwicklung von PDL der Zukunft, das versucht, dass
die oben beschriebenen sieben Prinzipien (Nutzerzentriertheit, Integration, Kollabo-
ration, Agilitit, Ko-Kreativitit, Interdisziplinaritit, Digitalisierung) durchgehend im
Unternehmen reflektiert werden.

Es ist hier darauf hinzuweisen, dass die Bedien Canvas Work-in-Progress darstellt
und in den kommenden Jahren anhand von Praxisprojekten evaluiert und angepasst
wird.

5 Zusammenfassender Ausblick

Dieser Artikel zeigt die aktuelle und zukiinftige Bedeutung von PDL fiir die Gesell-
schaft und Wirtschaft in einer digitalisierten, Post-Corona-Welt auf. Es zeichnet sich
ab, dass PDL in allen sozialen und wirtschaftlichen Bereichen an Bedeutung gewin-
nen. Dies ergibt sich aus dem Zusammentreffen mehrere Entwicklungen: Zum einen
durchdringen Megatrends wie Konnektivitit, Sicherheit, Gesundheit und Individua-
lisierung die Dienstleistungsentwicklung und somit PDL. Zum zweiten beschleunigt
die Digitalisierung, sowie die Corona-Krise — sich gegenseitig bedingend — den ge-
sellschaftlichen Wandel. Zum dritten hat sich in den vergangenen Jahren, mit der
Entwicklung der Digitalisierung der Industrie (Industrie 4.0) ein neues Verstindnis
der Nutzerzentrierung und der Notwendigkeit der feinen Komposition von Busi-
ness-Okosystemen in der Erstellung und fiir die Erbringung von Dienstleistungen
ergeben. Parallel wurde dies in der Wissenschaft mit einer theoretischen Fundierung,
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der SDL, untermauert, die einen Grundstein fiir eine neue Unternehmensphilosophie
legt.

Dieser Artikel hat unter anderem zum Ziel, die Relevanz des Themas PDL fiir die
Wissenschaft und Praxis aufzuzeigen. Nun gilt es gemeinsam geeignete Entwick-
lungsmethoden fiir die Komposition PDL mit ganzheitlich gedachten Geschiifts-
modellen und Innovationsmethoden aufzusetzen und zu erproben. Um eine breite
Diskussion zu starten, wurden in diesem Beitrag erste Konzepte — die in all ihren
Details und Elementen noch lange nicht ausgereift sind und weiterer Uberarbeitung
bediirfen — vorgestellt. Und nicht nur die einzelnen Konzepte, sondern auch grund-
legende wissenschaftliche Erkenntnisse zur Dienstleistungsforschung sowie das un-
ternehmerische Denken miissen sich weiterentwickeln. Die derzeit noch teilweise
recht zersplitterten Fachgebiete, die sich mit Dienstleistungen auseinandersetzen,
miissen sich zusammenfinden, um den komplexen Anspriichen von PDL adiquat
zu begegnen. Unternehmen miissen noch viel mehr als heute den Gedanken eine
Nutzerorientierung und Nutzerintegration in die Wertschopfung verstehen und ver-
innerlichen. Die oben angestellten Uberlegungen der reziproken Beeinflussung von
Service-Okosystem und Kundenbediirfnis, mit der Hinzunahme der Spielregeln des
.heuen Spiels* werden entscheidend sein, fiir die erfolgreichen Post-Corona-PDL-
Systeme. Die Digitalisierung von PDL ist und bleibt ein spannendes Forschungsfeld.
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