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Zusammenfassung

Mit Ordnungsrahmen lassen sich hoch aggregierte Uberblicke tiber die wesentlichen Funkti-
onsbereiche einer Doméne darstellen. Der Beitrag regt die Entwicklung eines Ordnungsrah-
mens fir die hybride Wertschdpfung an. Mit der Konstruktion des Ordnungsrahmens wird die
Grundlage fiir einen strukturierten Uberblick tiber die fiir die hybride Wertschépfung bereits
entwickelten bzw. zukinftig zu entwickelnden Artefakte bereitgestellt. Damit erleichtert die
Ubersicht einerseits die Identifizierung von Weiterentwicklungspotenzialen im Rahmen einer
artefaktschaffenden Forschung und bietet andererseits einen Gesamtuberblick Uber in der un-
ternehmerischen Praxis einsetzbare Artefakte. Als Ausgangspunkt fiir weitere Arbeiten zum
Aufbau des Ordnungsrahmens wird ein Vorschlag zu dessen inhaltlicher Gestaltung préasen-
tiert. Der vorgestellte Ordnungsrahmen wird evaluiert, indem er zur Strukturierung von in
Expertenbefragungen erhobenen Artefakten der hybriden Wertschépfung herangezogen wird.
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1 Ordnungsrahmen als Instrumente zur Strukturierung und Analyse

von Domanen

Ordnungsrahmen stellen Modelle auf einem besonders hohen Abstraktionsniveau dar. Sie rep-
résentieren die wesentlichen Elemente einer Doméne und zeigen grob Beziehungen zwischen
diesen auf. Im Falle von Informationssystemen setzen Ordnungsrahmen z. B. Funktions-, Da-
ten- oder Objektcluster zueinander in Beziehung.l Das Handels-H-Modell gliedert als Ord-
nungsrahmen fur Handelsinformationssysteme beispielsweise die Prozesse des Handels in 17
Funktionscluster (vgl. Abb. 1 (a)).
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Abb. 1: Struktur und Anwendung eines Ordnungsrahmens am Beispiel

des Handels-H-Modells

Die Bedeutung von Ordnungsrahmen flr Theorie und Praxis motiviert sich daraus, dass Ord-
nungsrahmen als Grundlage fiir die Erstellung und Analyse inhaltlich strukturierter Uberbli-
cke Uber Artefakte, wie z. B. Modelle, Methoden und Anwendungssysteme, die in der Doma-
ne des Ordnungsrahmens von Bedeutung sind, genutzt werden kdnnen. Hierzu werden die Ar-
tefakte den Elementen des Ordnungsrahmens zugeordnet. Eine weite Verbreitung hat die Nut-
zung von Ordnungsrahmen als Navigationshilfe und Einstiegsebene flir umfangreiche Refe-
renz- bzw. Unternehmensmodelle gefunden. Entsprechende Beispiele stellen das Y-CIM-
Modell2 und das Handels-H-Modell3 bzw. der Ordnungsrahmen der Deutschen Telekom

1 vgl. Schiitte (1998).
2 vgl. Scheer (1997).
3 vgl. Becker, Schiitte (2004), S. 9 ff.
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Immobilien und Service GmbH# dar. Den 15 Funktionscluster des Handels-H-Modells wur-
den dabei Verfeinerungsmodelle der Sichten Funktionen, Daten und Prozesse zugeordnet. Ei-
ne weitere Anwendungsmaglichkeit stellt dar, auf einem hohen Abstraktionsniveau zu Uber-
priifen, inwieweit bestehende Anwendungssysteme die referenzmélig vorgegebenen Funkti-
onscluster eines Ordnungsrahmens tatsachlich abdecken. VERING nutzt z. B. das Handels-H-
Modell fur eine zusammenfassende Darstellung des Vergleichs der Anwendungssystemarchi-
tekturen von Handelsunternehmen (vgl. Abb. 1 (b)) 5. Auch das Y-CIM-Modell wurde bereits
fiir die Analyse der Ist-IT-Durchdringung in Unternehmen genutzt.6 Fehlende Abdeckungen
der Ordnungsrahmenelemente weisen auf das potenzielle Fehlen geeigneter Artefakte und
damit ggf. auf entsprechende Entwicklungspotenziale hin. Werden einzelnen Ordnungsrah-
menelementen mehrere gleichartige Artefakte zugeordnet, legt dies nahe, die jeweiligen be-
stehenden Artefakte auf Redundanzen zu untersuchen.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, einen Anstol? fiir die Entwicklung eines Ordnungsrah-
mens fur die hybride Wertschépfung zu liefern, um die Vorteile einer ordnungsrahnmenbasier-
ten Artefaktlbersicht auch fir diese Domane zu erschlieen. Die Diskussion orientiert sich
dabei an einem zweiphasigen Vorgehensmodell, das die Konstruktion und Anwendung des
Ordnungsrahmens unterscheidet (vgl. Abb. 2).

Bereitstellung des Ordnungsrahmens

Anwendung des Ordnungsrahmens

Abgrenzung der
Doméne
(Abschnitt 2.1)

Auswahl bzw.
Konstruktion des
Ordnungsrahmens
(Abschnitt 2.2)

Zuordnung von
Artefakten zum
Ordnungsrahmen
(Abschnitt 3.1)

Analyse und
MaRnahmen-
ableitung
(Abschnitt 3.2)

Abb. 2: Vorgehensmodell zur Konstruktion und Anwendung von Ordnungsrahmen

Abschnitt 2 behandelt die Bereitstellung eines Ordnungsrahmens fir die hybride Wertschop-
fung. Hierflr wird zunachst die Doméne abgegrenzt und anschlielend unter Rickgriff auf ein
Referenzdesign ein Ordnungsrahmen entwickelt. Der Anwendung des Ordnungsrahmens
widmet sich Abschnitt 3. Es werden Artefakte identifiziert und den Ordnungsrahmenelemen-
ten zugeordnet. Anhand erster Auswertungen werden die Nutzenpotenziale des Ordnungs-
rahmens aufgezeigt. Die Schlussbemerkungen in Abschnitt 4 verdeutlichen die Weiterfiihrung
der in diesem Beitrag vorgestellten Arbeiten.

4 Vgl. Becker, Meise (2005).
5 vgl. Vering (2002).
6 Vgl. Blum, Emmerich (1990).
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2 Bereitstellung eines Ordnungsrahmens der hybriden Wertschopfung

2.1 Abgrenzung der Doméane

Anstelle von Sachgutern oder eigenstandigen Dienstleistungen fragen Unternehmen und Kon-
sumenten zunehmend komplexere Problemldsungen nach. Bedingt wird diese Entwicklung
unter anderen durch einen schnellen Wandel der Informations- und Kommunikationstechno-
logie, starke Globalisierungstendenzen, eine zunehmende Kundenorientierung der Unterneh-
men’ und die Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen.

Hingegen werden physische Produkte durch den internationalen Wettbewerb zunehmend als
Massenware angesehen, die in &hnlicher Qualitat von einer Vielzahl an Anbietern bereitges-
tellt werden kdnnen. Um aus dem durch die Konkurrenz bedingten Preiskampf auszubrechen,
bietet sich fir Unternehmen die Integration von produktbegleitenden Dienstleistungen in das
Leistungsportfolio an. Aufgrund ihrer Eigenschaften (Immaterialitdt, Kundenintegration in
den Prozess der Leistungserstellung, Heterogenitat, Gleichzeitigkeit von Erstellung und Kon-
sum, Verganglichkeit)8 erlaubt die Vermarktung von Dienstleistungen eine kundenspezifische
Anpassung des Leistungsportfolios und einen Verkauf der Leistung zu héheren Margen.® In
Deutschland betrug der Umsatzanteil industrieller Dienstleistungen im Jahre 2000 im Ma-
schinenbau 18,5%, in der Elektroindustrie 22,5%.10 In einer aktuellen Umfrage geben 47,8%
der befragten Unternehmen den Anteil ihrer Dienstleistungen am Umsatz mindestens als
“hoch” (43,3%) an, insgesamt 78,4% wollen den Umsatzanteil in Zukunft weiter steigern.11
In den USA sind in fihrenden Unternehmen bereits 50% des Umsatzes und 60% der Margen
auf die Vermarktung von Dienstleistungen zuriick zu fiihren.12 Die dabei zu realisierenden
Nutzenpotentiale sind vielféltig:13 So wird neben einer langeren und intensiveren Kunden-
bindung,14 einer héheren Leistungsfahigkeit des Produktes und einer flexibleren Anpassung

\l
<
Q

. Krdmer (1997).

8 Vgl. Fitzsimmons, Fitzsimmons (2001).

9 vgl. Wise, Baumgartner (1999).

10 Vgl. die Auswertung von Studien des VDMA und ZVEI durch Stille (2003).
11 vgl. sturm, Bading, Schubert (2007).

12 Vgl. Allmendinger, Lombreglia (2005).

13 Vgl. Quinn, Baruch, Paquette (1988).

14 vgl. sturts, Griffis (2005).
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des Produktes an Kundenbediirfnissel> auch die Implementierung innovativer Betreibermo-
delle16 verfolgt.

Eine vielbeachtete Systematisierung des Begriffsapparates bzgl. der Integration von Sachgi-
tern und Dienstleistungen nimmt GARBEL/ vor: Industrielle Dienstleistungen sind immateriel-
le Leistungen, die ein Industriegiterunternehmen seinen Kunden zur Forderung des Absatzes
seiner Sachguter anbietet. Dabei kann die industrielle Dienstleistung sowohl eine eigensténdig
vermarktbare Leistung sein — im Gegensatz zu einer produktbegleitenden Dienstleistung —, als
auch eine Komponente innerhalb eines sog. (hybriden) Leistungsbindels aus Sachgltern und
zugehorigen Dienstleistungen darstellen.18 Die Wertschépfung mit hybriden Leistungsbiin-
deln wird als hybride Wertschopfung bezeichnet. Dienstleistungen kénnen dabei allen Phasen
des Produktlebenszyklus eines Sachgutes — von der Anlaufphase Uber die Betriebsphase bis
zur Nachnutzungsphase — zugeordnet sein. Organisationale Konfigurationsformen der hybri-
den Wertschopfung reichen von der gemeinsamen Erstellung innerhalb eines einzelnen (pro-
duzierenden) Unternehmens bis zur Etablierung kooperativer, flexibler Wertschopfungsnetz-
werke aus vielféltigen Produzenten und Dienstleistern (vgl. Abb. 3).

Ein Unternehmen Mehrere Unternehmen
(Produzent = Dienstleister) (Produzent # Dienstleister)
Produktions- | DiEmSt {| Produktions- — s
abteilung leistungs- i || termehmen S
':> abteilung ':> unternehmen
Dienst-
leistung 2

Dienst- Dienst-
Kon- leistung 1 leistung 3 Unter-
sument Sach- nehmen
leistung 1

Hybrides Leistungsbindel

Abb. 3: Organisationale Konfigurationsformen hybrider Wertschépfung

2.2 Konstruktion eines Ordnungsrahmens

Speziell fur die hybride Leistungserstellung sind den Autoren keine einschldgigen Ordnungs-
rahmen bekannt, weshalb sich die Bereitstellung des Ordnungsrahmens nicht auf die Auswahl
einer entsprechenden Losung beschréanken kann. Als methodische Basis fir die notwendige

15 vgl. Howells (2003).
16 Vgl. Freiling (2003); Meier, Werding (2004).
17 vgl. Garbe (1998).

18 Vgl. Garbe (1998); Homburg, Garbe (1996); Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993). Hier
ist vom ,,Leistungsbindel“ die Rede; der Begriff des ,,hybriden Produktes* bzw. des ,,hybriden Leistungs-
bindels* wurde spéater (1997) vor allem von Bullinger geprégt; vgl. Ernst (2007).
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Neukonstruktion des Ordnungsrahmens kann auf ein Referenzdesign fiir funktionsorientierte
Ordnungsrahmen rekurriert werden, das die Gliederung der darzustellenden Funktionen in die
Bereiche Kern-, Support- und Koordinationsprozesse sowie die Ausweisung des Systemum-
feldes vorsieht und grafische Konventionen fiir ihre Darstellung vorsieht.19

In Ermangelung weiterer methodischer Grundlagen, lasst sich dieses Referenzdesign fur die
hybride Leistungserstellung konkretisieren (vgl. Abb. 4). Zur Gliederung der Koordinations-
prozesse, werden hier Strategiebildung und Controlling vorgeschlagen. Die Strategiebildung
gibt die Art der hybriden Leistungsbindel vor. Das Controlling Uberwacht den wirtschaftli-
chen Erfolg der Umsetzung dieser Strategie. Eine grobe Gliederung der Kernprozesse, die die
Beschaffungs- und Absatzmarkte miteinander verbinden, liefert die Unterscheidung in Ent-
wicklung, Erbringung und Ablésung der hybriden Leistungserbringung. Die Entwicklung ad-
ressiert das Service Engineering20 und die Konstruktion der Sachleistung?l. Die in der Ent-
wicklung entworfenen und eingerichteten Prozesse werden in der Erbringung instanziiert, um
das Bundel aus Sach- und Dienstleistungen bereitzustellen. Die Ablésung erfolgt, wenn insbe-
sondere aus strategischen Griinden entschieden wird, das hybride Leistungsbiindel nicht mehr
zu erbringen. Wird die hybride Leistung z. B. im Rahmen eines Wertschdopfungsnetzwerkes
aus Produzenten und Dienstleistern erbracht, so umfasst die Ablésung insbesondere auch die
ordnungsgemalie Auflosung der (vertraglichen) Beziehungen zum Wertschépfungspartner. Zu
den flr die hybride Wertschdpfung relevanten Supportprozessen zahlen ein einheitliches
Terminologiemanagement (Glossar), Buchhaltung, Kostenrechung, Personalwesen, Informa-
tionsmanagement, Wissensmanagement, Technologiemanagement, Rechtsmanagement und
Beziehungsmanagement. Das Umfeld der hybriden Wertschdpfung lasst sich beschaffungssei-
tig in Produzenten, Dienstleister und Kunden, und absatzseitig in Konsumenten sowie Unter-
nehmen und Verwaltungen als Kunden aufteilen. Die Beriicksichtigung der Kunden auf bei-
den Seiten wird durch die Einbeziehung des Kunden als Co-Designer in den Gestaltungspro-
zess22 bzw. als externen Faktor in den Erbringungsprozess23 motiviert. Die Einbeziehung des
Kunden in den Gestaltungs- bzw. Entwicklungsprozess ist von hoher Bedeutung, da nur bei
einem differenzierten Verstandnis des individuellen Kundenproblems und bei Transparenz der
Kundenaktivitaten ein explizit auf die Bedirfnisse und Anforderungen der Kunden zuge-

19 Vgl. Meise (2001).

20 v/gl. Schneider et al. (2006); Schneider (2004): Daun, Klein (2004).
21 Vgl. Scheer (1990); Scheer (1994); VDI-Richtlinie 2221 (1993).
22 Vgl. Vargo, Lusch (2004).

23 Vgl. Fitzsimmons, Fitzsimmons (2001).
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schnittenes Leistungsbiindel generiert werden kann24. Dadurch wird der Kunde ein Teil der
Wertkette des Anbieters.2>

Strategie

Controlling \

Koordinationsprozesse I I I

Beschaffungsmarkt Absatzmarkt

Dienstleisungen
zuliefernde
Unternehmen

Sachleistungen Entwicklung Erbringung Abldsung
zuliefernde

Unternehmen

Einsatzfaktoren
zuliefernde Kunden /

Kernprozesse

Terminologiemanagement

Buchhaltung

Kostenrechnung

Personalwesen

Informationsmanagement
Wissensmanagement

Technologiemanagement

I Rechtsmanagement i
QUi Beziehungsmanagement I
Abb. 4: Ordnungsrahmen der hybriden Wertschépfung

Fur weitere Verfeinerungen des Ordnungsrahmens kommen vorrangig die Kernprozesse in
Frage. Fur die Verfeinerung des Kernprozesses Entwicklung liefern VVorgehensmodelle des
Service Engineering26, der Konstruktion2” und des Product-Service Systems Engineering28
eine Grundlage. Eine mogliche Einteilung in Ideenfindung/Spezifikation/Bewertung, Erstel-
lung eines Feinkonzeptes/Implementierung und schlieflich Markteinfuhrung léasst sich aus
dem Vergleich und der Integration dieser Modelle ableiten (vgl. Tab. 1 und 2). Zur Verfeine-
rung der Ubrigen Kernprozesse bietet sich ein analoges VVorgehen an.

24 Vgl. Davies, Brady, Hobday (2006).

25 \/gl. Kleinaltenkamp, Ehret, FlieR (1997).

26 Vgl. Schneider (2006); Daun, Klein (2004).

27 \/gl. Scheer (1990); Scheer (1994): VDI-Richtlinie 2221 (1993).
28 \/gl. Botta (2007).



Service Engineering

Ideenfindung, erste Spezifikation
und Bewertung

Markt-
einfuhrung

Feinkonzept und
organisatorische /
technische
Implementierung

DIN (1998) Ideenfindung | Anforderungen (Mat- Design (Potential, [nur implizit]
und ching der Ideen mit Prozess, Ergebnis), Spéter: Dienstleis-
-bewertung Kundenanforderungen) Einfiihrung (organisa- | tungserbringung,
(Anregungen tionale Implementie- Ablésung
von Kunden rung)
und eigene
Ideen)
Jaschinski Definieren Konzipieren (Gliederung | Umsetzen (Ausarbeiten, Planen der Prozess-
(1998) (Idee, Kun- in Dienstleistungskom- organisation, technische Realisierung, Pilot-
dennutzen ponenten, Gestaltung der | einfiihrung, Markteinfiihrung)
bewerten, Vi- | Grundfunktionen, Pla-
sualisierung, nung Kundenschnittstel-
organisatori- le und Infrastruktur)
sche Vorkla-
rung)
Meiren Definitions- Anforderungsanalyse Dienstleistungs- Vorbereitende
(2001) phase konzeption, und Markteinfiihrung,
-realisierung Markteinfiihrung

New Service Development

Kingman-
Brundage
und Shostack
(1991)

Definition, Analyse und Synthese werden
iterativ wiederholt bis ein Blueprint
(,Master Design“) existiert

Introduction/ Au-
dit (Einflhrung
am Markt, Modi-
fikation, Finales
Design)

Implementation (ope-
rative Einfuihrung)/
Documentation

Edvardsson
und Olsson
(1996)

Service Concept (Konzeptentwicklung mit
Kunden, Evaluierung, Analyse von Kon-
kurrenzprodukten und deren Schwéchen,
SWOT Analyse)

Service System (Res- Markteinfiihrung
sourcenzuordnung),
Service Process (Fest-
legung der Arbeits-

schritte, Preisfindung)

Scheuing und

Direction (Servicestrategie, Generierung

Design (detaillierte Testing (Test mit

Johnson und Screening von Ideen, Konzeptent- Beschreibung, Markt- Kunden), Intro-
(1989) wicklung und -bewertung) analyse, Umsetzbar- duction (Markt-
keitsanalyse, Modelle, | einflhrung)
Marketingkonzept,
Personalschulung)
Ramaswamy | Defining Design Attributes (Analyse d. Developing Design Implementing the
(1996) Kundenbediirfnisse), Setting Design Per- Details (Kopplung von | Design (Marktein-
formance Standards, Generating and Eva- Funktionen und Leis- fuhrung)
luating Design Concepts tungsstandards, Opti- Spéter: Measuring
mierung), Implemen- Performance, As-
ting the Design (Orga- | sessing Satisfac-
nisation) tion, Improving
Performance
Tab. 1: Identifikation von Phasen der Entwicklung (Teil 1)
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Feinkonzept und
organisatorische /
technische
Implementierung

Markt-
einfuhrung

VDI Richtli- | Kl&ren und Prézisieren der Aufgaben- Gestalten der maBgebli- | [nicht behandelt]
nie 2221 stellung, Ermittlung von Funktionen und | chen Module, Gestalten
(1993) deren Struktur, Suchen nach L&sungs- des gesamten Produktes,

prinzipien, Gliedern in realisierbare Mo- | Ausarbeiten der Ausfiih-

dule rungs- und Nutzungsan-

gaben

Y-CIM- Produktanforderung, Produktentwurf Konstruktion, Arbeits- [nicht behandelt]
Modell nach planung/ Prifplanung,
Scheer NC-Programmierung
(1990)

Entwicklung von Product-Service Systems

(2005); Botta
(2007)

McAloone Erweiterung klassischer Produktentwick- | Integration von Sach- Assembly, Trans-
(2006); Tan, lungsmethoden um die Betrachtung von und Dienstleistungsent- | port, Sale, Instal-
McAloone, Product-Service Systems, Zusammen- wicklung ist auf die lation, Use, Main-
Andreasen. flihrung zweier Lebenszyklusmodelle, Nutzungsphase der ma- tenance, Disposal
(2005) ,.Extraction* als Vorphase teriellen Komponente

eines Product-Service

System (,,Use*) be-

schrénkt
Weber, Die Bestimmung der Product-Service- Kein Feinkonzept oder [nicht behandelt]
Steinbach, Systems-Merkmalen und -eigenschaften Implementierungspha-
Botta, erfolgt durch Iterationen von Synthese- sen, Konzentration auf
Deubel und Analysephasen. Entwicklungsphasen,
(2004); Modell endet mit der
Steinbach Existenz des Produkt-

modells

Tab. 2:

Neben der inhaltlichen Verfeinerung bietet sich auch die Ergdnzung des Ordnungsrahmens
um weitere zu berticksichtigende Dimensionen an. Eine weite Verbreitung bei der Gestaltung
von Ordnungsrahmen hat die Unterscheidung von Artefaktklassen gefunden. Bei Ordnungs-
rahmen, die als Navigationshilfen fur Informationssystemmodelle dienen, werden die Modelle
beispielsweise in Klassen wie Daten- und Prozessmodelle oder Modelle der Aufbau- und der
Ablauforganisation eingeteilt. Verallgemeinert lassen sich z. B. folgende Klassen von Arte-

Identifikation von Phasen der Entwicklung (Teil 2)

fakten unterscheiden:29

e Sprachkonstrukte wie Vokabulare und Symbole liegen der Sprache zugrunde, die zur Be-
schreibung und Kommunikation von Problemen und Lésungen verwendet wird.

e Modelle (insbesondere fachkonzeptionelle Informationsmodelle) werden zur abstrahieren-
den Représentation von Problemen geschaffen. Bei der Erstellung von Modellen wird auf

Sprachkonstrukte zurlickgegriffen.

29 vgl. Hevner et al. (2004).
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Methoden leiten ihre Benutzer an, wie Probleme geldst werden sollen. Modellierungsme-
thoden im Speziellen stellen Sprachkonstrukte und Handlungsanleitungen zur Verfligung,
die der zielgerichteten Erstellung von Modellen dienen.

Implementierungen dienen dazu, die Funktionsfahigkeit von Sprachkonstrukten, Modellen
oder Methoden nachzuweisen. Hierbei kann es sich um Informationssysteme bzw. deren
Prototypen handeln.

Wird der funktionale Ordnungsrahmen — wie in Abb. 1 — zur Positionierung von Artefakten
verwendet, die je nach Artefaktklasse unterschiedliche Symbole erhalten, lasst sich diese
Gliederung mit weiteren orthogonalen Dimensionen kombinieren:

Sachgut-Lebenszyklusphasen: Die einzelnen mit einem Sachgut kombinierbaren Dienst-
leistungen lassen sich danach unterscheiden, in welcher Lebenszyklusphase des Sachgutes
diese Dienstleistung zum Tragen kommt. Der Lebenszyklus des Sachgutes lasst sich dabei
in Vornutzung, Nutzung und Nachnutzung einteilen. Typische Dienstleistungen der Vor-
nutzungsphase sind Einsatzplanung und Installation, der Nutzungsphase Instandhaltung
und laufende Optimierung und der Nachnutzungsphase Refurbishment und Entsorgung.
Die Bericksichtigung dieser Dimension rechtfertigt sich, falls die zu positionierenden Ar-
tefakte sich hinsichtlich der zugrunde liegenden Sachgut-Lebenszyklusphase unterschei-
den. Dies ist z. B. bei Referenzmodellen flr Erbringungsprozesse der Fall, die sich je nach
Art der zu kombinierenden Dienstleistung unterscheiden, wahrend bei Supportprozessen
und Koordinationsprozessen aufgrund ihres generischen Charakters hohe Ahnlichkeiten
vermutet werden.

Organisationsklassen: Weitere relevante Differenzierungen ergeben sich aus den Merk-
malen der Organisationen, innerhalb derer die Artefakte zum Einsatz kommen (sollen).
Beispielsweise wird haufig gefordert, dass Methoden speziell auf die Rahmenbedingun-
gen mittelstandischer Unternehmen angepasst sein sollten. Entsprechend konnte die ent-
sprechende Dimension die Artefakte danach einteilen, ob sie speziell fur den Mittelstand
erstellt wurden, sich gerade nicht fur den Mittelstand eignen oder vielmehr allgemein fiir
Unternehmen anwendbar sind.

Realisierungsgrad: Fur die Artektakte lasst sich zudem ein Realisierungsgrad in dem Sin-
ne unterscheiden, ob die Artekfakte bereits ausgearbeitet — und damit in der Praxis ein-
setzbar — vorliegen, ob deren Konstruktion z. B. im Rahmen bewilligter Forschungspro-
jekte erarbeitet werden sollen oder ob sie lediglich z. B. von einzelnen Experten als not-
wendig bzw. sinnvoll fir die Unterstiitzung der hybriden Wertschopfung erachtet werden.
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Anwendung des Ordnungsrahmens zur hybriden Wertschépfung

Zuordnung von Artefakten zum Ordnungsrahmen

Die Darstellung der Anwendung des Ordnungsrahmens beschrankt sich im Folgenden auf die
Dimension der vorgeschlagenen Funktionscluster und auf die Unterscheidung der genannten
Artefaktklassen. Vorraussetzung fur die Zuordnung von Artefakten ist deren Identifikation. In
Ermangelung eines etablieren artefaktbasierten Apparates zur Unterstiitzung der hybriden
Wertschopfung wurden im Rahmen zweier Untersuchungen Erhebungen zu den relevanten
Artefakten der hybriden Wertschopfung durchgefihrt.

Die erste Erhebung fand auf einem Standardisierungsworkshop des DIN e. V. und des
FIR — Forschungsinstituts fur Rationalisierung auf dem 10. Aachener Dienstleistungsfo-
rum statt, an dem 14 Vertreter aus Wissenschaft und Praxis teilgenommen haben. Die
Teilnehmer wurden in drei Gruppen eingeteilt, denen die folgende Frage vorgelegt wurde:
»Welche Inhalte sind wiinschenswert fiir zukiinftige Normen und Standards im Bereich der
hybriden Wertschopfung? Welche Inhalte fehlen im Moment?“. Die Frage wurde in den
Gruppen diskutiert und durch den jeweiligen Moderator der Gruppe auf Metaplankarten
dokumentiert. Im Anschluss wurden die Metaplankarten thematisch sortiert. Die so identi-
fizierten Themenkomplexe konnten dem vorgeschlagenen funktionellen Ordnungsrahmen
uberwiegend unproblematisch zugeordnet werden (vgl. in Tab. 3 und 4 jeweils die zweite
Spalte; die Zahl in eckigen Klammern gibt die Anzahl der den Themengruppen zugeord-
neten Nennungen wieder).

Die zweite Erhebung erfolgte im Rahmen der ersten Runde einer Delphi-Studie, die vom
European Research Center for Information Systems im Zeitraum 05.07.-10.08.2007
durchgefihrt wurde. Zu dieser Studie wurden Experten aus Wissenschaft und Praxis ein-
geladen, die im Kontext der hybriden Wertschopfung tatig sind. Den Teilnehmern wurde
im Rahmen der schriftlichen Online-Befragung auch die folgende Frage vorgelegt: ,,Wel-
che konkreten Hilfsmittel fehlen Thnen zur Unterstlitzung der hybriden Leistungserstel-
lung?*“. Die Antworten wurden ebenfalls in thematische Gruppen zusammengefasst, die
sich folglich den Funktionsclustern des Ordnungsrahmens zuordnen lieBen (vgl. in Tab. 3
und 4 jeweils die dritte Spalte; die Zahl in eckigen Klammern gibt die Anzahl der den
Themengruppen zugeordneten Nennungen wieder).



Kategorie

Artefakte:
DIN-Workshop
[14 Teilnehmer]
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Artefakte:
Delphi-Befragung
[51 Teilnehmer]

Strategie Reifegradmodelle inkl. Auditing [1] Balanced Scorecard fur hybride Produkte [1]
Innovative Geschaftsmodelle [2]
Vertriebs- und Marketing-Strategien [1]
Detaillierte Marktanalysen [1]
Planung [keine] [keine]
Controlling Standards fiir Riickkopplung (Feedback an Compliance- und Risikomanagement (Anwendung,
Anbieter von Vorprodukten) [1] Methoden) [1]
Vertrags-, Leistungs- und Preiscontrollingmethoden [1]
Reporting fir Managementinformationen [1]
Entwicklung | Kilassifikation von DL und hybriden Produk- Toolunterstiitzung zum Editieren von Modellen [2]
ten (speziell Handwerk) /Klassifizierungen, Werkzeug zur Meta-Modellierung von Sach- und Dienst-
Systematisierung [1] leistungen flr eine Gesamtldsung [1]
SLA-Vertrage [1] Standards fiir Entwicklungsprozesse [1]
Anpassung Service Engineering an hybride IT-gestlitzte Informationssysteme fiir die Kommunikation
Produkt [1] und den Datenaustausch zwischen Produzenten und
Leitfaden / Checklisten fiir die Entwicklung Dienstleistern [1]
von hybriden Produkten, da viele Erfahrungen Methoden zur Dienstleistungsgestaltung und -erstellung
aus der Produktion Uibertragbar [1] [1]
Problem-/L6sungsorientiertes Entwickeln [1] Methoden zur Entwicklung neuer hybrider Produkte [3]
Konfigurationsverfahren [1] Methoden zur Beschreibung hybrider Produkte [1]
Modularisierung [1] Sprachkonstrukte als Grundlage fur die Erstellung von
Preisbildungskalkulation, Pricing [2] Modellen und Methoden [1]
Lebenszyklusorientierte Leistungs- Modellierungstechniken um Einzelperspektiven des Auf-
abwicklung [2] gabenbereichs genauer zu spezifizieren [1]
Modellierung [1] Modelle zur Koordinierung der Leistungserbringung [1]
Schnittstellen Organisation, Prozess- Finanzierungsmodelle [1]
schnittstellen [3] Vorgehensmodelle fur Vertrage bzw. Rahmenwerke fur
vertragliche Grundlagen [1]
Contracting Modelle [1]
Standardisierung von Leistungsprodukten [1]
Erbringung Preisbildungskalkulation, Pricing [2] Suchagenten [1]
Prognoseverfahren Absatz [1] Anwendungs-Werkzeug zur Steuerung und Auswertung
Prognoseverfahren Ressourcenbedarf [1] des gemeinsamen Geschéftsprozessflusses [1]
Beschwerdemanagement (bereits vorhanden) IT-gestltzte Informationssysteme fiir die Kommunikation
[1] und den Datenaustausch zwischen Produzenten und
Leitfaden Auftragsabwicklung [1] Dienstleistern [1]
Managementleitfaden (als Erleichterung fir Umfassendere und detailliertere Darstellung der Leis-
KMU) [1] tungs- und/oder Produktanbieter tiber ihre Angebotspalet-
Prozesse (intern/extern) [1] te [1]
Business Applications (CRM) [2]
Modelle zur Koordinierung der Leistungserbringung [1]
Call Management Anwendung [1]
Methoden fir die reibungsfreie Zusammenarbeit mit dem
Kunden [1]
Konkrete Referenzmodelle [1]
Standardisierung von Prozessen und einzelnen Aktivita-
ten in der Wertschépfungskette [1]
Standards fiir [...] Erbringungsprozesse
Abrechnungsverfahren [1]
Reibungslose und gut funktionierende Ablauf der Dienst-
leistungsprozesse [1]
Abloésung Prozesse (intern/extern) [1] [keine]
Tab. 3: Resultierender Ordnungsrahmen der hybriden Wertschopfung (Teil 1)
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Kategorie Artefakte: Artefakte:

DIN-Workshop Delphi-Befragung
[14 Teilnehmer] [51 Teilnehmer]

Termino- Begriffe/Grundlagen festlegen, Definitionen Standardisierte Terminologien/Ontologien [1]
logie- [2 Eindeutige Definition des Begriffs ,,hybride Leistungser-
management bringung“[1]

Terminologien fir die reibungsfreie Zusammenarbeit mit
dem Kunden [1]

Buch- Controlling (intern) / Bewertungsverfahren der einzelnen Teilleistungen [1]
haltung Bewertung [1]

Kosten- Kostenrechnungsmodelle [1] Lebenszyklus- [keine]

rechnung kosten [1]

Kosteninformation [1]

Personal- Ausbildung von MA im Bereich hybride Verstandnis und Einsicht derer, die Produkte und Dienst-
wesen Wertschopfung [1] leistungen anbieten, Verstandnis und Offenheit flr Netz-
werke, ,,Frontleute” [1]

Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das Kundenprob-
lem l6sen missen und dass alle win-win Situationen erle-

ben [1]
Informa- Schnittstellen der 1T [1] Standardschnittstellen zwischen ‘Produkten’ und ‘Dienst-
tions- leistungen’ IT-Systeme / Anwendungen technologische
management Standards [2]

Ausgestaltung der Informationsflusse [1]

Ubergreifende 1T-gestiitzte Prozessabwicklung [1]
Verbesserung der Riickkopplung zwischen Produkthers-
teller und Dienstleistungsanbieter [1]

Wissens- Prozesse standardisieren/Referenzmodelle ers- | [keine]

management | tellen [1] o
Schnittstellen Organisation [1]

Technolgie- Schnittstellen Technik [1] Technologische Standards [1]

management

Rechts- SLA-Vertréage [1] Insb. rechtliche Rahmenwerke (Haftungsfragen etc.) [2]

management

Beziehungs- [keine] Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das Kundenprob-

management lem 16sen mussen und dass alle win-win Situationen erle-
ben [1]

Tab. 4: Resultierender Ordnungsrahmen der hybriden Wertschopfung (Teil 2)

3.2 Analyse und MafRnahmenableitung als Ausblick

Die erfolgreiche Zuordnung der in den beschriebenen Erhebungen identifizierten Artefakte zu
den vorher vorgestellten Kategorien zeigt, dass der funktionsorientierte Ordnungsrahmen tat-
séchlich einen Beitrag zur Strukturierung bestehender bzw. gewinschter Artefakte leisten
kann. Die durchgefiihrten Erhebungen kénnen allerdings nicht fur sich in Anspruch nehmen,
die bestehenden bzw. gewiinschten Artefakte zur Unterstitzung der hybriden Wertschopfung
bereits vollstandig identifiziert und abschlieend systematisiert zu haben. Daher besitzen ana-
lytische Aussagen zu den zugeordneten Artefakten nur eine eingeschréankte Gultigkeit und
dienen hier lediglich dazu, einen Ausblick auf mdgliche ordnungsrahmenbasierte Analysen
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und daraus abgeleitete MalRnahmen zu geben. Ferner lasst das hdufige Auftreten von Einmal-
nennungen darauf schlielen, dass bisher kaum ein einheitliches Begriffsverstandnis im The-
menfeld etabliert ist.

Eine Analyse der Abdeckung der Funktionsbereiche mit Artefakten zeigt insbesondere fur die
Prozesse der Ablosung und die Supportprozesse deutliche Licken. Hieraus lasst sich die
Vermutung ableiten, dass die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an die Ablésung hybri-
der Leitungsangebote, sowie die Schnittstellen zu anderen Themenfeldern der betriebswirt-
schaftlichen Forschung bisher noch ungentigend erkannt werden. Als MalRhahme waére zu for-
dern, die Entwicklung geeigneter Artefakte in diesen Themenfeldern rechtzeitig zum For-
schungsgegenstand zu machen, statt sich womdglich ausschlieflich auf die Entwicklung und
Erbringung hybrider Leistungsbundel zu konzentrieren.

Der Bereich der Entwicklung zeigt dagegen eine Reihe von Artefakten. Hier wére eine ge-
nauere Analyse von Artefakten angezeigt, die dieselben Subfunktionen der Entwicklung be-
trachten, um ggf. Redundanzen zu identifizieren und bestehende Ldsungen zu konsolidieren
bzw. zu einheitlichen Ansétzen zu integrieren.
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4 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Die identifizierten Dimensionen zum Aufspannen eines Ordnungsrahmens und deren Auspra-
gungen bilden die Grundlage fur die Erarbeitung einer umfangreichen Pro-
jekt(ergebnis)datenbank fur die hybride Wertschopfung. Die Dimensionen stellen dabei, wie
in OLAP-Systemen, die Sichten bzw. Pfade dar, nach denen die Grunddaten ausgewertet wer-
den koénnen. Als Fakten fungieren die einzelnen Artefakte, die hinsichtlich der unterschiedli-
chen (orthogonalen) Dimensionen beschrieben werden. Eine solche Datenbank l&sst sich,
ebenso wie die von OLAP-Systemen bereitgestellten Daten, mittels unterschiedlicher tabella-
rischer Aufstellungen analysieren, die jeweils andere Dimensionen bzw. Dimensionsaus-
schnitte in Spalten und Zeilen verwenden und eine andere Selektion des analysierten Grund-
datenbestands vorsehen (vgl. Abb. 5).

Anzahl - Anzahl Mittelstand
Artefakte Organisationsklassen Artefakte Realisierungsgrad Artefaktliste
_ Mehr- 10 9 5 |
dmensionale | —g  Funktions- | 7 6 | e=p Funktons-| 3 3/
cluster 5 4 cluster 1 3
6 5 2 3
Abb. 5: Multidimensionale Auswertungen zur Artefaktunterstiitzung der
hybriden Wertschopfung

Die Einordnung von Verfahren und Instrumenten der hybriden Wertschépfung in den Ord-
nungsrahmen erleichtert darliber hinaus deren Transfer in die betriebliche Praxis von Unter-
nehmen, die an einer ,,Hybridisierung* ihres Angebots interessiert sind. Im vorgeschlagenen
Ordnungsrahmen bedingt die Verortung aller Malnahmen sowohl in der Logistikkette (hori-
zontal) als auch in der Unternehmenshierarchie (vertikal), dass die einzelnen Malnahmen gut
auf eine bestehende Unternehmensstruktur abbildbar und damit dem Markt besser zugénglich
sind.

Die Fokusgruppe ,,Verfahren und Instrumente” der Férdermanahme ,,Innovative Arbeitsge-
staltung und Dienstleistungen* im Rahmen der Forschungsférderung des BMBF strebt an, ei-
ne entsprechende Infrastruktur fur den Aufbau einer solchen Datenbank zur Verfligung zu
stellen. Hierflr stellt der vorgeschlagene multidimensionale Ordnungsrahmen eine erste me-
thodische Basis dar. In weiteren zukinftigen Untersuchungen soll untersucht werden, ob die
vorgestellten Dimensionen bzw. deren Auspragungen ggf. durch andere Dimensionen zu er-
setzen oder zu ergénzen sind. Die so geschaffenen begrifflichen Grundlagen zur Typisierung
von Artefakten der hybriden Wertschopfung sollen zum Gegenstand einer Publicly Available
Specification (PAS) des DIN e. V. gemacht werden und so als allgemein zugéangliches Stan-
dardisierungsdokument in Wissenschaft und Wirtschaft verbreitet werden.
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