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Executive Summary

Der fortschreitende Trend zur Digitalisierung durch-
dringt alle Lebens- und Wirtschaftsbereiche. Digitale 
Produkte und Technologien wie z. B. Social Media, 
Cloud Computing, Data Analytics, mobiles Internet 
oder intelligente autonome Systeme prägen unser 
privates und berufl iches Umfeld grundlegend. Dabei 
gestaltet sich nicht nur die Art und Weise, wie wir 
leben, arbeiten und produzieren völlig neu – es 
ändern sich insbesondere auch Aussehen, Funktions-
weise und Nutzung von Produkten. Welche Verände-
rungen lassen sich hier erkennen? Welche Konsequen-
zen hat die Digitalisierung für Gestaltung und 
Funktionsweise von Produkten? Was bedeutet dies für 
den Industriestandort Deutschland? Diese Fragen 
stehen im Mittelpunkt des von der Heinz Nixdorf 
Stiftung geförderten und vom MÜNCHNER KREIS 
durchgeführten Forschungsprojektes „Neue Produkte 
in der digitalen Welt“. Das Projekt greift eine alte 
Tradition auf. Schon in den 1950er Jahren entwickelte 
der Visionär und Computerpionier Heinz Nixdorf den 
Elektronenmultiplizierer – eines der ersten Beispiele für 
ein neues Produkt in der digitalen Welt. 

Durch die Einbettung digitaler Komponenten in 
Objekte mit ursprünglich rein physischer Beschaffen-
heit werden digitale Technologien zunehmend 
allgegenwärtig, denn auch Alltagsgegenstände wie 
z. B. Uhren oder Autos werden immer mehr mit 

softwarebasierten digitalen Elementen wie Mikrocon-
trollern, Sensoren und Aktoren ausgestattet. Smart 
Watches, intelligente Roboter, autonome Fahrzeuge, 
Lieferdrohnen und Wearables kommen auf den 
Markt. Um in der digitalen Welt erfolgreich zu sein, 
stehen Unternehmen aller Branchen vor der Heraus-
forderung, ihre Strategien und Prozesse anzupassen 
sowie innovative Produkte zu entwickeln, um so das 
Risiko zu minimieren, den Wettbewerb um disruptive 
Innovationen zu verlieren.

Angesichts dieser Entwicklungen und der zunehmen-
den Allgegenwärtigkeit digitaler Technologien verfolgt 
das Forschungsprojekt das Ziel, einen systematischen 
Überblick über digitale Technologien und ihre Anwen-
dung in neuen Produkten zu geben. Im Mittelpunkt 
stehen somit in diesem Projekt nicht – wie häufi g – die 
Gestaltung und Digitalisierung von Prozessen, sondern 
das Produkt. Die vorliegende Executive Summary stellt 
die zentralen Ergebnisse des Forschungsprojektes vor. 
Hierzu zählen neben der Identifi kation charakterisie-
render Eigenschaften neuer Produkte in der digitalen 
Welt sowie der Analyse zahlreicher Beispiele die 
Herausarbeitung industrieübergreifender Handlungs-
empfehlungen. Diese Handlungsempfehlungen lassen 
sich als Leitfaden für den erfolgreichen Vollzug des 
digitalen Wandels der Produktwelt verstehen.
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Methodik und Vorgehensweise

Um die Komplexität der Thematik zu reduzieren sowie 
möglichst fundierte Aussagen treffen zu können, 
wurden im Rahmen des Forschungsprojektes vier für 
den Standort Deutschland bedeutende sowie unter-
schiedliche Branchen für die Analyse ausgewählt: 
Industrie mit Fokus auf Maschinen- und Anlagenbau 

sowie die Automobilbranche, Logistik, Finanz-
dienstleistungen und Gesundheitswesen. 

Methodisch liegt den Forschungsarbeiten eine Kombi-
nation aus induktiver und deduktiver Vorgehensweise 
zugrunde – bestehend aus vier Bausteinen:

4.   im Januar 2016 fand in München die Fach-
konferenz „Neue Produkte in der digitalen 
Welt – Chancen und Herausforderungen“ 
statt, bei der neben einführenden impuls-
vorträgen rund 150 teilnehmer in branchen-
spezifi schen Workshops an Fragestellungen 
arbeiteten und wertvolle erkenntnisse aus 
Praxissicht gewonnen werden konnten. 

die Fachkonferenz „Neue Produkte in der 
digitalen Welt – wo stehen wir und was ist 
zu tun?“ am 29. Juni 2016 in Paderborn dient 
der ergebnisveröffentlichung sowie der 
weiterführenden diskussion der zentralen 
erkenntnisse. die Beiträge dieser Veranstal-
tung fl ießen in den endbericht ein, der im 
Herbst 2016 online und in einer Print-Version 
zur Verfügung steht. 

1.  Fundierter Desk-Research sowie projektinterne 
Diskussionsrunden, um aktuelle trends, 
technologien und Produkte zu erforschen 
bildeten die grundlage der Forschung. 

2.   die Veranstaltung eines Branchen-Fokus-
Workshops im Juni 2015 diente der erarbei-
tung erster Handlungsempfehlungen und 
gewährte tiefere einblicke in die praktische 
anwendung technologischer konzepte. im 
rahmen eines Kreativitätsworkshops im 
 November 2015 an der universität regens-
burg wurden neue Produkte und geschäfts-
modelle für die digitale Welt erarbeitet.

3.   darüber hinaus wurden 14 Experteninter-
views mit unternehmensvertretern verschie-
dener Branchen geführt. 
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Ein Kontinuum an Produkten in der digitalen Welt

Die in der digitalen Welt existierenden Produkte und 
Technologien sind vielfältig. Während traditioneller-
weise zwischen physischen und digitalen Produkten 
unterschieden wurde, ist die digitale Welt durch ein 
Kontinuum an Produkten und Technologien 
geprägt. Entstehende Produkte sind häufi g nicht mehr 
eindeutig einer der Kategorien „analog” (bzw. rein 
physisch) oder „digital“ zuordenbar. Sie bewegen sich 
vielmehr auf einem Kontinuum zwischen den beiden 
Extrema (siehe Abbildung 1). Eine aussagekräftige 
Trademark, die zur Bezeichnung dieser „hybriden 
Produkte“ verwendet werden kann, ist der Begriff 
„Digicals”1. Diese Wortneuschöpfung setzt sich aus 
den Begriffen „digital“ und „physical“ zusammen. 
Traditionell rein physische Produkte werden also um 
digitale Fähigkeiten ergänzt und es entstehen erwei-
terte oder völlig neue Produkte. 

Beispiele für „rein physische Produkte und Techno-
logien“ sind z. B. ein klassischer Tisch oder Turnschuh. 
Die Kategorie der „rein digitalen Produkte und 
Technologien“ umfasst beispielsweise Cloud Compu-
ting, Data Analytics oder Digital Mock-ups und 

bezieht sich somit auf Services oder Technologien, 
die keinerlei physischen Anteil haben. Diese Gruppe 
unterscheidet sich von den „hybriden Produkten” 
bzw. den „Digicals“, die durch die zunehmende 
Ausstattung rein physischer und bisher passiver 
Objekte mit Mikrocontrollern, Kommunikationssyste-
men, Identifi katoren, Sensoren und Aktoren ent-
stehen. Zu diesem Bereich gehören zum Beispiel 
intelligente Roboter, die ihre Aufgabe nur durch die 
Kombination mit digitalen Technologien ausüben 
können. Auch der intelligente Tisch einer Münchner 
Designmanufaktur, der mit Hunderten Sensoren 
ausgestattet wurde und so u. a. in der Lage ist zu 
analysieren, was auf der Tischplatte steht und je 
nach Wunsch unterschiedliche Stellen heizen oder 
kühlen kann, ist ein Beispiel für ein typisches neues 
Produkt in der digitalen Welt. Die digitale Transfor-
mation führt somit nicht zu einer Substitution 
physischer Produkte durch digitale Lösungen; sie 
eröffnet vielmehr Raum für eine Vielzahl neuer 
Produkte, die sich durch eine Kombination physi-
scher und digitaler Elemente auszeichnen und durch 
die sich ein großes Innovationsfeld eröffnet.  

1 Vgl. rigby (2014), S. 91. Bain trademark.

 Abbildung 1: Ein Kontinuum an Produkten in der digitalen Welt 
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Eigenschaften und Defi nition neuer Produkte 
in der digitalen Welt

Neue Produkte in der digitalen Welt weisen spezifi -
sche Eigenschaften auf (siehe Abbildung 2). 
Sie sind datenzentriert, intelligent, vernetzt, 
kommu nikationsfähig, fl exibel erweiterbar und 
indi vidualisierbar. Durch diese Eigenschaften liefern 
sie Mehrwert, können unter Umständen existierende 
Produkte kannibalisieren und stellen integrierte 
Services zur Verfügung, sodass letztlich der Kunden-
nutzen erhöht wird. Hierzu ermöglichen bzw. erfor-
dern sie veränderte Geschäftsmodelle und verändern 
Produktions- und Serviceprozesse. 

Die Eigenschaft der Datenzentriertheit basiert u. a. 
auf der Ausstattung bisher rein physischer Produkte 
mit digitalen datenerzeugenden Komponenten. 
Mittels Smartphone, Fitnessarmbändern, eingebauten 
Sensoren oder Aktoren in Maschinen und Anlagen 
werden große Datenmengen gewonnen. Durch die 
Aggregation und Auswertung der Daten können 
Anwendungen wie z. B. vorausschauende Instandhal-
tung realisiert werden. Des Weiteren werden neue 
Produkte in der digitalen Welt zunehmend intelligent 
und können z. B. Daten verarbeiten oder komplexe 

Abbildung 2: Eigenschaften neuer Produkte in der digitalen Welt
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Algorithmen ausführen. Darüber hinaus ermöglichen 
Techniken des Nahbereichsfunks wie z. B. NFC, RFID 
oder WLAN und Mobilfunknetze die Vernetzung 
neuer Produkte untereinander. Eng damit verbunden 
ist die Kommunikationsfähigkeit neuer Produkte, 
die in der Lage sind, Daten auszutauschen und so 
miteinander zu kommunizieren. Die Kombination von 
Daten aus verschiedenen Datenquellen erhöht 
wiederum den Nutzen, der aus der Auswertung der 
verfügbaren Informationen gezogen werden kann. 
Darüber hinaus sind neue Produkte in der digitalen 
Welt durch das Hinzufügen von Apps fl exibel 
erweiterbar. Dies führt dazu, dass neue Produkte 
häufi g zunächst unvollständig sind, da zusätzliche 
Funktionen zu einem späteren Zeitpunkt hinzugefügt 
werden können. Durch die fl exible Erweiterbarkeit 
sind sie zudem stark individualisierbar. Während 
herkömmliche Produkte zwar durchaus konfi gurierbar 
sind und damit auf einzelne Kunden zugeschnitten 
werden können, erlauben intelligente Funktionen eine 
„Programmierbarkeit“, die nicht schon bei der 
Fertigung, sondern zur Nutzungszeit kunden- und 
einsatzspezifi sch angepasst werden kann. Das Beispiel 
des Smartphones verdeutlicht die Eigenschaft der 
Individualisierbarkeit. Kein Smartphone gleicht dem 
anderen, da jeder Nutzer genau die Applikationen, die 
er als hilfreich und wichtig erachtet hinzufügt. Somit 
können neue Produkte individuell gestaltet und stark 
an die Bedürfnisse des Nutzers angepasst werden.

Basierend auf dem Kontinuum neuer Produkte in der 
digitalen Welt sowie den erläuterten Eigenschaften 
lässt sich folgende erste Defi nition ableiten:

Neue Produkte in der digitalen Welt sind 
alle objekte, die sich auf einem kontinuum 
zwischen den beiden extrema „physisches 
Produkt“ und „rein digitales Produkt“ 
bewegen. Sie umfassen insbesondere 
physische güter, die – ausgestattet mit 
Mikro  con trollern, kommunikationssystemen, 
identifi katoren, Sensoren, aktoren und 
dazugehöriger Software – als hybride Pro-
dukte in der digitalen Welt vernetzt sind, 
aber auch rein digitale Produkte. 
die hybriden Produkte nutzen dabei die 
Möglichkeiten digitaler technologien und 
sind datenzentriert, intelligent, vernetzt, 
kommunikationsfähig, fl exibel erweiterbar 
sowie fallweise individualisierbar. Sie liefern 
dem kunden einen auf digitaltechnologien 
basierenden Mehrwert und haben das 
Potenzial, ganze Branchen grundlegend zu 
verändern, da sie neue geschäftsmodelle 
ermöglichen und ggf. existierende Produkte 
kannibalisieren können.
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Der erweiterte Kundennutzen und das 
Digitalisierungs-Framework von Produkten

Deutlich wird: analoge Produkte lassen sich in der 
digitalen Welt durch technologische Komponenten 
ergänzen; sie werden digital transformiert. Aus 
Unternehmenssicht wird es dadurch möglich, andere 
und/oder erweiterte Lösungen für den Kunden zu 
entwickeln, die ohne die Integration digitaler Techno-
logien nicht realisierbar wären. Das Zusammenspiel 
der besonderen Eigenschaften dieser neuen Produkte 
in der digitalen Welt ermöglicht es Unternehmen, 
einen erweiterten Kundennutzen bereitzustellen. 

Die Transformations-Gleichung (siehe Abbildung 3) 
verdeutlicht diesen Zusammenhang, indem sie die 
Veränderung analoger Produkte und Dienstleistungen 
zu neuen Produkten in der digitalen Welt zeigt. 
Die auf Seite 6 beschriebenen Eigenschaften neuer 
Produkte in der digitalen Welt wirken dabei als 
Transfor mator. 

Ein Beispiel ist die Transformation eines gewöhnlichen 
Arbeitshandschuhs zum intelligenten Handschuh, der 
Arbeitskräfte in Industrie und Logistik unterstützt. Der 
hier angesprochene „ProGlove“ des gleichnamigen 
Unternehmens ist ein Wearable, das zunächst aus 
einem gewöhnlichen (analogen) Handschuh besteht. 
Dieser wurde mit Sensorik, Scanning- sowie Vernet-
zungstechnologie ausgestattet und ermöglicht so 
beispielsweise das direkte Scannen von Produktidenti-
fi kationen (bspw. QR-Codes), ohne dass ein weiteres 
Gerät benötigt wird. Darüber hinaus sind Einsatzfelder 
wie die Überwachung von Handgriffen während der 
Montage denkbar, sodass bei Abweichung üblicher 
Bewegungen ein Alarmsystem auf fehlerhafte Arbeits-
abläufe hinweist. Der intelligente Handschuh erhöht 
auf Grund der Kombination von Arbeitsschritten 
sowie der Fehlervermeidung die Effi zienz von Vorgän-
gen in Industrie und Logistik und bietet dem Anwen-
der somit einen erhöhten Kundennutzen.

Abbildung 3: Die Transformations-Gleichung neuer Produkte in der digitalen Welt
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Handlungsempfehlungen: Was ist zu tun?

Zur erfolgreichen Umsetzung des digitalen Wandels 
wurden als zentrales Forschungsergebnis zehn 
Handlungsempfehlungen abgeleitet, die als 
Leitfaden für den erfolgreichen Vollzug des digitalen 
Wandels der Produktwelt dienen (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Handlungsempfehlungen zur Entwicklung neuer Produkte im Überblick
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Die konkreten Handlungsempfehlungen lauten:

gelebt wird, desto mehr entwickelt sich Ihr Unterneh-
men zu einer „digital company“.

4.   Denken Sie über klassische Branchengrenzen 
hinweg und fi nden Sie für Ihr digitales Produkt 
geeignete Kollaborationspartner! 

Der Einsatz digitaler Komponenten in ursprünglich 
rein physische Produkte führt dazu, dass klassische 
Branchengrenzen verschwimmen und Kooperationen 
in neu entstehenden Wertschöpfungsnetzwerken 
zunehmend an Bedeutung gewinnen. Prüfen Sie 
daher, durch welche Kooperationen Ihr Produkt einen 
Mehrwert erfährt und binden Sie Kunden, Wettbe-
werber, Start-ups und weitere Partner, z. B. auch aus 
anderen Branchen, in die Entwicklung neuer Produkte 
ein, um das innovative Potenzial auszuschöpfen.

5.   Orientieren Sie sich bei der Entwicklung neuer 
Produkte am Problem des Kunden und bieten 
Sie eine passende Lösung – bestehend aus 
 physischen und digitalen Komponenten!

Beziehen Sie den Nutzer in die Entwicklung neuer 
Produkte mit ein und schaffen Sie so eine ganzheitliche 
Kundenlösung. Die Chance, durch die Nutzung 
digitaler Technologien, einen erweiterten Kunden-
nutzen zu realisieren, geht auch mit steigenden 
Kundenerwartungen, z. B. bezüglich einfacher Bedien-
barkeit und „Usability“, einher. Die Nutzerfreundlich-
keit, die Kunden – insbesondere seit der Entwicklung 
von Smartphones – aus ihrem Privatleben gewöhnt 
sind, erwarten sie zunehmend auch im berufl ichen 
Umfeld. Somit ist ein hoher Grad an Usability sowohl 
im B2C- als auch im B2B-Bereich von Bedeutung. 
Prüfen Sie darüber hinaus, wie sich die Bedürfnisse 
Ihrer Kunden zukünftig ändern. Ein Beispiel ist das 
Bedürfnis nach Mobilität, das durch den Kauf eines 
privaten PKWs; aber auch durch Car-Sharing-Services 
erfüllt werden kann.

1.   Entwickeln Sie eine Digitalisierungsvision für 
die Gestaltung Ihrer Produkte und Services in einer 
digitalen Welt, die ein ambitioniertes Bild der 
Zukunft schafft und gleichzeitig Orientierung für 
die anstehende digitale Transformation Ihres 
Unternehmens gibt!

Die Digitalisierungsvision sollte einerseits eine klare 
Richtung vorgeben und ein ambitioniertes Bild der 
Zukunft schaffen; andererseits auch offen sein 
gegenüber zukünftigen technologischen Entwicklun-
gen sowie sich verändernden Kundenwünschen und 
kreative Innovationsaktivitäten nicht ausbremsen.

2.   Etablieren Sie eine Innovationskultur! Setzen Sie 
bei der Entwicklung von Innovationen auf Risiko 
und nutzen Sie auch Selbstkannibalisierung als 
strategische Option! 

Ermöglichen Sie kreative Problemlösungsansätze und 
geben Sie neuen Ideen Raum zum Wachsen – unter 
Umständen auch durch die Gründung von Spin-offs. 
Prüfen Sie darüber hinaus, in welchen Bereichen 
Selbstkannibalisierung möglich ist, um zu verhindern, 
Trends zu verschlafen und zu erkennen, wie sich das 
Geschäftsfeld Ihres Unternehmens durch die Nutzung 
digitaler Technologien weiterentwickeln kann.

3.   Etablieren Sie Digitalisierungs- und Software- 
Kompetenz in Ihrem Unternehmen und machen 
Sie die Digitalisierung zur Chefsache!

Denken Sie – je nach Reifegrad Ihres Unternehmens im 
Prozess des digitalen Wandels – über die Einführung 
der Rolle eines Chief Digital Offi cers nach. Seine 
primäre Aufgabe ist es, die Potenziale der Digitalisie-
rung für neue Geschäftsmodelle, für die Entwicklung 
zukünftiger Produkte/Services sowie für die Gestaltung 
interner Prozesse zu erkennen und im Unternehmen 
umzusetzen. Je stärker das Thema „Digitalisierung“ in 
der Unternehmenskultur verankert wird und je mehr 
dieses Thema im Unternehmen von allen Mitarbeitern 
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6.   Beschleunigen Sie die Entwicklung neuer Produkte 
durch die Nutzung agiler Entwicklungs-
methoden! Nutzen Sie die Option der Öffnung 
des Innovationsprozesses, um den erheblich 
verkürzten Innovationszyklen in der digitalen 
Welt gerecht zu werden!

Agile Entwicklungsmethoden sehen iterative Fortschrit-
te und spiralförmige Feedbackrunden vor und können 
Ihrem Unternehmen helfen, schneller auf Veränderun-
gen zu reagieren als klassisch lineare Innovationspro-
zesse es erlauben. Mittels Open Innovation-Methoden, 
Hackathons und Wettbewerben können Sie externes 
Innovationspotenzial integrieren, das Sie bei der 
Verkürzung Ihrer Innovationszyklen unterstützen kann.

7.   Bestimmen Sie den Digitalisierungsgrad Ihres 
Produktes, indem Sie prüfen, welche Eigen-
schaften neuer Produkte – Datenzentriertheit, 
Intelligenz, Vernetzbarkeit, Kommunikationsfähig-
keit, Individualisierbarkeit, Erweiterbarkeit – für 
Ihr bestehendes Produktportfolio umsetzbar sind! 

Nutzen Sie die Eigenschaften neuer Produkte aus, um 
den durch Ihre Produkte bereitgestellten Kundennut-
zen zu erweitern. Prüfen Sie dazu kritisch, ob und wie 
sich Ihr Produkt z. B. durch die Anreichung mit digita-
len Technologien weiterentwickeln kann oder ob es 
gänzlich durch ein digitales Serviceangebot ersetzbar 
ist. Denken Sie dabei an ihr bestehendes Produktport-
folio und an ggf. völlig neue Produkte.

8.   Überlegen Sie, wo in Ihrem Produktportfolio 
bisher nicht hinreichend oder gar nicht 
genutzte Daten enthalten sind und schaffen Sie 
die technologischen und organisatorischen 
Grundlagen für deren Nutzung!

Durch digitale Technologien ergänzte bzw. realisierte 
Produkte und Prozesse generieren ein immenses 
Datenvolumen, das mittels der entsprechenden 
Data-Analytics-Methoden vielfältig ausgewertet 

werden kann. Typische Beispiele sind detallierte 
Einblicke in Verhaltensmuster, Rückschlüsse für F&E 
oder Potenziale für neue Geschäftsmodelle. Prüfen Sie, 
welche Daten erhoben bzw. verarbeitet werden, ob Sie 
vorhandene Daten z. B. aus Produktion oder Kunden-
anwendung gewinnbringend einsetzen können oder 
neue Daten an anderer Stelle generierbar sind. 

9.   Entwickeln Sie sich vom Produkt- zum Lösungs-
anbieter und differenzieren Sie sich, indem Sie 
Ihren Kunden digitale Services rund um Ihr 
Produkt anbieten. Ziehen Sie dabei die Entwick-
lung eines neuen Geschäftsmodells in Betracht!

Problemlösungen für den Kunden basieren zuneh-
mend auf dem kombinierten Einsatz von Produkten 
und Dienstleistungen. Eine wichtige Rolle spielen dabei 
individualisierte Services in Kombination mit physi-
schen Produkten. Prüfen Sie, welche gänzlich neuen 
Lösungsansätze zur Befriedigung der Bedürfnisse Ihrer 
Kunden relevant sind und passen Sie ggf. Ihr Ge-
schäftsmodell an.

   Berücksichtigen Sie bei Ihren Entscheidungen 
die durch die Digitalisierung entstehenden 
Abhängigkeiten von Infrastruktur, kalkulieren 
Sie Ausfallrisiken mit ein und legen Sie höchsten 
Wert auf die Informationssicherheit!

Stellen Sie Integrität, Vertraulichkeit und Verfügbarkeit 
der in Ihrem Produkt und dessen Kontext erhobenen 
und genutzten Daten sicher. Setzen Sie sinnvolle 
Verfahren zur Verschlüsselung und Anonymisierung 
ein. Investieren Sie in zuverlässige Infrastruktur und 
schaffen Sie Strategien, die Ausfälle und Abhängig-
keiten von Infrastruktur einkalkulieren bzw. dieses 
Risiko minimieren.

10.
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