
ManageMent hybrider Wertschöpfung
Potenziale, Perspektiven und praxisorientierte Beispiele

Hybride Wertschöpfung entsteht, wenn sich der maximale Nutzen einer 
Leistung erst aus der gleichzeitigen Inanspruchnahme von Produkt- und 
Dienstleistungsanteilen ergibt. Dies geht vielfach einher mit neuen 
Organisations- und Geschäftsmodellen, was das Management hybrider 
Wertschöpfungsformen vor neue Herausforderungen stellt. Der Band 
reflektiert Potenziale und Perspektiven der hybriden Wertschöpfung und 
knüpft dazu an Erkenntnissen aus dem Forschungsprojekt »serv.biz« an.
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Management hybrider Wertschöpfung:  
Einführung in die Problemstellung1  

BERND BIENZEISLER, WALTER GANZ

1.	 Warum	hybride	Wertschöpfung?

Wird der Begriff der „Wertschöpfung“ nicht schon genug 

strapaziert? Und muss die Debatte jetzt noch um den Begriff 

der „hy briden Wertschöpfung“ erweitert werden? Und über-

haupt, praktizieren Unternehmen nicht schon immer hy-

bride Wertschöpfung? Schließlich gibt es in vielen produzie-

renden Betrieben eine Service-Abteilung, die einen guten 

Ersatzteilservice offeriert. 

Kurz: Handelt es sich beim Thema hybride Wertschöpfung 

um alten Wein in neuen Schläuchen? Wir, die Autoren dieses 

Buches, glauben, dass dies nicht der Fall ist. Denn der Begriff 

der hybriden Wertschöpfung verweist auf ein neues Verständnis, 

wie im Unternehmen, aber vor allem jenseits der Grenzen des 

Unternehmens „Werte“ durch neue Formen der Zusammenarbeit 

mit Kunden und Kooperationspartnern entstehen. 1

Dabei geht es zunächst um scheinbar einfache Fragen: Womit 

verdienen Unternehmen Geld? Wofür sind Kunden bereit Geld 

auszugeben? Wann sollte man ein Produkt kaufen oder wann ist 

es sinnvoller, nur für die Nutzung desselben zu zahlen? Solche 

Fragen führen freilich zu komplizierten Antworten, etwa wenn 

es darum geht, entsprechende Geschäftsmodelle zu entwickeln, 

um die klassischen Wertschöpfungsstrukturen aufzubrechen. 

Dass klassische Wertschöpfungsketten in Frage gestellt wer-

den, geschieht heute jeden Tag: Fluggesellschaften variieren ihre 

Produkt- und Dienstleistungsanteile so, dass Passagiere für we-

nige Euro durch Europa fliegen und die Unternehmen dennoch 

profitabel sind. Möbelhäuser reorganisieren ihre Logistikprozesse 

derart, dass der Kundenwunsch nach individuellem Wohnen 

mit den Prozessen der Massenproduktion befriedigt wird. Und 

Maschinenbauunternehmen gehen dazu über, sich nicht mehr 

für ihre Maschinen, sondern dafür, was mit diesen Maschinen 

hergestellt wird, bezahlen zu lassen. 

Hybride Wertschöpfung meint aber nicht nur, wie man die 

Dinge anders macht, sondern dass man andere Dinge macht. 

Hybride Wertschöpfung kann bedeuten, dass sich produzie-

rende Unternehmen zu Dienstleistern wandeln. Sie kann aber 

1 Die Beiträge in diesem Band sind Ergebnis des vom Bundesministeri-
um für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Forschungsverbundvor-
habens „Serv.biz“ - Business Transformation für hybride Wertschöpfungs-
netzwerke (FK 01FD0638).

auch bedeuteten, dass Dienstleister ihr Leistungsspektrum pro-

duktisieren und gezielt mit Sachgutanteilen kombinieren. Kurz: 

Hybride Wertschöpfung verweist auf Transformationsprozesse, 

die angestoßen werden, wenn die Antennen des Unternehmens 

so ausgerichtet werden, dass sich das Geschäftsmodell konse-

quent am Kundennutzen orientiert. 

An dieser Stelle sei auf eine Beobachtung aus unserer em-

pirischen Forschung verwiesen: Bei Unternehmensbefragungen 

stellen wir in der Regel die Frage, ob sich die Unternehmen 

dem Produktions- oder dem Dienstleistungssektor zurechnen. 

In jüngster Zeit konnten wir beobachten, dass immer mehr 

Unternehmen Schwierigkeiten haben, diese Frage zu beant-

worten und beide Kästchen oder keines von beiden ankreuzen. 

Wenngleich sich in der Literatur zahlreiche Beispiele für 

die Transformation von Unternehmen finden lassen, ist der 

Konzern IBM immer wieder ein instruktives Beispiel dafür, wie 

durch die Variation von Produkt- und Dienstleistungsanteilen 

Wertschöpfungsprozesse und Geschäftsmodelle transformiert 

werden. IBM hat bereits in den 1980er Jahren begonnen, sich von 

Teilen seines Hardware-Geschäftes zu trennen. Stattdessen wur-

den die Service-Leistungen rund um das verbliebene Hardware-

Geschäft ausgebaut. 

Inzwischen positioniert sich der Konzern im Rahmen seiner 

neuen Initiative „Smarter Planet“ als Anbieter für die Lösung 

infrastruktureller Probleme – von der Energieversorgung über 

die Reorganisation von Lieferketten bis hin zur intelligenten 

Verkehrssteuerung in Ballungszentren. Die Kernkompetenz von 

IBM liegt darin, Hardware-, Software- und Dienstleistungsanteile 

– und die dahinter stehenden Akteure im Wertschöpfungssystem 

– so zu koordinieren, dass die Komplexität des Gesamtprozesses 

beherrscht werden kann. 

Bevor wir uns in den nachfolgenden Kapiteln mit praxisori-

entierten Ansätzen des Managements hybrider Wertschöpfung 

beschäftigen, gilt es, das Thema „hybride Wertschöpfung“ the-

oretisch und analytisch zu durchdringen. Zunächst geben wir 

einen Überblick über die begrifflichen und konzeptionellen 

Grund lagen hybrider Wertschöpfungsformen. Anschließend 

formulieren wir Herausforderungen für das Management hyb-

rider Wertschöpfungsformen und zeigen auf, inwiefern die Ein-

zelbeiträge in diesem Band praxisorientierte Lösungsvorschlä ge 

zu diesen Herausforderungen liefern. 

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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2.	 Begriffliche	und	konzeptionelle	
Grundlagen	

Eine ganzheitliche Perspektive auf hybride Wertschöpfungsfor-

men erfordert die Klärung begrifflicher und konzeptionel-

ler Grundlagen auf unterschiedlichen Ebenen. Zunächst ist 

zu klären, was im Kontext der betrieblichen Wertschöpfung 

unter dem Begriff „hybrid“ zu verstehen ist. Dabei wird 

erkenn bar, dass hybride Wertschöpfungsformen in immer 

stärkerer Wechselwirkung mit neuen Organisations- und Ge-

schäfts modellen stehen, weshalb wir auch den Begriff des 

„Geschäftsmodells“ genauer betrachten. Und schließlich ge-

hen hybride Leistungen mit neuen Kooperations- und Ko or-

dinationsformen einer, wobei die Leistungen selbst vermehrt 

in Wertschöpfungsnetzwerken erbracht werden. Auch der 

Begriff des „Wertschöpfungsnetzwerkes“ verdient deshalb un-

sere Aufmerksamkeit. 

2.1	 Hybride	Wertschöpfung

Der Begriff „Hybrid“ geht auf das griechische Wort „Hybrida“ 

zurück und bezeichnet etwas Gebündeltes, Gekreuztes oder 

Vermischtes (vgl. Wikipedia). Die gegenwärtig häufigste Ver-

wen dung des Hybrid-Begriffes dürfte im Zusammenhang mit 

neuen Antriebskonzepten für Kraftfahrzeuge erfolgen. Hier ver-

steht man unter einem „Hybridmotor“ eine Kombination aus 

Benzin- und Elektroantrieb. Die Besonderheit liegt darin, dass 

die einzelnen Systeme für sich genommen schon Lösungen dar-

stellen, dass aber erst durch das Zusammenbringen der Systeme 

ein Mehrwert und neue gewünschte Eigenschaften entstehen. 

Die Verwendung des Wortes „hybrid“ beschränkt sich aber 

nicht nur auf die Beschreibung technischer Zusammenhänge. 

So wird in der Zoologie von „Hybriden“ als Lebewesen gespro-

chen, die durch die Kreuzung verschiedener Rassen und Arten 

hervorgehen. Auch die Sprachwissenschaften bedienen sich des 

Begriffes und bezeichnen mit „hybrid“ Fremdwörter, die aus der 

Kombination von Teilwörtern verschiedener Sprachen resultie-

ren. Gemeinsam ist den angeführten Verwendungsformen, dass 

mit „hybrid“ stets etwas Neues bezeichnet wird, das durch die 

Kombination eigenständiger Teilkomponenten entsteht. 

Im Umfeld der Dienstleistungsforschung findet der Terminus 

erstmals in den späten 1990er Jahren Verwendung, und zwar 

unter dem Stichwort „hybride Produkte“. Zu dieser Zeit begin-

nen viele produzierende Unternehmen ihr Produktportfolio syste-

matisch mit Dienstleistungen zu erweitern, um sich als Anbieter 

von Problemlösungen zu positionieren. Korrell und Ganz (2000) 

beobachten dabei zwei unterschiedliche Stoßrichtungen: 

 – Unternehmen entwickeln Dienstleistungen als Ergänzung zu 

ihrem Kernprodukt. Das Produkt selbst steht jedoch weiter-

hin im Fokus.

 – Unternehmen entwickeln sich zu Dienstleistern bzw. Pro-

blemlösern. Das ursprüngliche Produkt ist nur noch ein Teil 

der angebotenen Dienstleistung. 

Produkt- und Dienstleistungsanteile werden dabei als weitestge-

hend eigenständig gedacht. Dem entspricht folgende Definition 

von hybriden Produkten: „Unter einem hybriden Pro dukt ver-

steht man eine auf die Bedürfnisse des Kunden ausgerichtete in-

dividuelle Problemlösung. Diese setzt sich zusammen aus einem 

in sich stimmigen, auf den Kundennutzen ausgerichteten Mix 

aus Produkt und Dienstleistungen“ (Korell; Ganz 2000, S. 154). 

Diese Perspektive auf hybride Produkte folgt noch einer An-

gebotsperspektive – der Kunde taucht zwar als Abnehmer der 

Leistung auf, nicht aber als Teil des Leistungserstellungsprozesses. 

Mit dem Artikel von Spath und Demuß (2003) ändert sich die-

ser Blickwinkel. Hybride Produkte werden nun begriffen als 

Produkte, die erst durch die Integration des externen Faktors 

„Kunden“ ihren vollen Nutzen entfalten.

„Hybride Produkte sind komplexe Problemlösungen für den 

Kunden, die sich aus einem stimmigen, auf den Kundennutzen 

aus gerichteten Mix aus materiellen und immateriellen Leistungs-

ergebniskomponenten zusammensetzen, dabei der materiel-

le Anteil überwiegt und der immaterielle Anteil die Integration 

des Kunden in den Leistungserstellungsprozess erfordert. (…) 

Wesentliches Merkmal hybrider Produkte ist die zwingend not-

wendige Integration des externen Faktors für ihre Erstellung, 

so dass sie demselben Leistungserstellungsprinzip folgen wie 

Dienstleistungen“ (Spath; Demuß 2003, S. 476).

Hybride Produkte werden damit erstmals integriert be-

trach tet, denn durch die Einbeziehung des Kunden in den 

Leis  tungserstellungsprozess erhält das Produkt selbst Dienst-

leistungscharakter (vgl. dazu auch Abbildung 1). 

Ernst (2005) knüpft an dieser Sichtweise an, und betont 

die Individualität hybrider Produkte und Leistungen. Sach- und 

Dienstleistungsanteile hybrider Produkte werden als gezielt mit-

Produkt Services

Produktgeschäft

Frühere Sichtweise
„nebeneinander“

Systemgeschäft Kundenindividuelles
Lösungsgeschäft

Produkt

Services

Heutige Sichtweise
„ergänzend“

Künftige Sichtweise
„integriert“
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o
d
u
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Abbildung 1

Abbildung 1: Vom Produkt- zum Lösungsgeschäft.  
Quelle: Spath; Demuß 2003, S. 469. 
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Duis autem vel eum iriure 
dolor in hendrerit in vul-
putate velit esse molestie 
consequat, vel illum dolore eu 
feugiat nulla facilisis at vero 
et accumsan et iusto odio 
dignissim qui blandit praesent 
luptatum zzril delenit augue 
duis dolore te feugait nulla 
facilisi. 

einander verbundene und aufeinander abgestimmte Teillösungen 

für ein spezifisches Kundenproblem aufgefasst. „Ein für einen 

bestimmten Kunden entwickeltes und erstelltes hybrides Produkt 

ist dementsprechend nicht völlig identisch auch bei anderen 

Kunden einsetzbar“ (Ernst 2005, S. 6). 

Zugleich kommt mit der Integration des Kunden ein weiterer 

Faktor ins Spiel, der hybride Produkte auszeichnet: Das individu-

ell gefühlte Erlebnis der Leistung (Service Experience). Denn die 

umfassende Integration von Kunden und die Interaktivität mit 

Kunden bedeutet, dass neben dem Ergebnis der Produktnutzung 

das Erleben der Leistungserstellung in den Vordergrund tritt. 

Damit erhält auch der B2B-Bereich zunehmend eine ästhetisch-

emotionale Gestaltungskomponente hybrider Leistungsangebote 

(Ernst 2005, S. 7). 

Meier et al. (2006) verlassen die Ebene des Produkt-Begriffes 

und sprechen von dynamischen hybriden Leistungsbündeln. 

Am Beispiel innovativer Produkt-Dienstleistungskombinationen 

im Werkzeugmaschinenbau wird aufgezeigt, dass durch eine 

enge Integration von Sachgut- und Dienstleistungsanteilen We-

chselwirkungen entstehen, die dazu führen, dass sich das ge-

samte Geschäftsmodell der Organisation verändert. Die Autoren 

verweisen dabei auf ergebnisorientierte Geschäftsmodelle im 

Werkzeugbau, bei denen die Hersteller von Werkzeugmaschinen 

zunehmend Verantwortung für den Produktionsprozess von 

Werkzeugen übernehmen und von ihren Kunden nicht mehr 

für den Verkauf der Maschine, sondern für die Anzahl fehler-

frei produzierter Teile bezahlt werden. 

Auch Böhmann und Krcmar (2006) richten den Blick auf 

organisatorische Transformationsprozesse und sprechen nun-

mehr von „hybrider Wertschöpfung“, wenn sich Unter nehmen 

durch systematische Integration von Sachgut- und Dienst-

leis tungsanteilen zu Lösungsanbietern für kundenspezifische 

Problemstellungen entwickeln. Für Produktanbieter geht mit 

dem Wandel zum Lösungsanbieter eine Neuorientierung von 

transaktionalen zu relationalen Beziehungsformen einher. „Des-

halb erfordert die Entwicklung und Erbringung kundenspezifi-

scher Problemlösungen den Aufbau einer kundenzentrierten 

Organisation, durch die der Lösungsanbieter ein Verständnis 

der spezifischen Herausforderungen in den Wertschöpfungs- 

und Unterstützungsprozessen des Kunden gewinnen kann (…)“ 

(Böhmann;Krcmar 2006, S. 1).

Ähnlich argumentieren Spath et al. (2007), die davon aus-

gehen, dass der Begriff der „Hybriden Wertschöpfung“ eine 

neue Stufe der Integration von Produktion und Dienstleistung 

markiert. Von hybrider Wertschöpfung ist immer dann zu spre-

chen, „(…) wenn es im Zuge der Integration von Produktion 

und Dienstleistung nicht nur zu einer Neugestaltung von Leis-

tungsangeboten und Produkten, sondern darüber hinaus zu ei-

ner Reorganisation von Wertschöpfungsketten und zur Aus-

differenzierung neuer Geschäftsmodelle kommt“ (Spath u.a. 

2007, S. 259). 

Moeslein und Kölling (2007) sowie Reichwald und Piller (2006) 

führen schließlich den Begriff der „interaktiven Wertschöpfung“ 

ein. Das Konzept der interaktiven Wertschöpfung geht über das 

Verständnis hybrider Produkte hinaus, denn Hybridleistungen 

können nicht nur innerhalb von Organisationen erbracht werden, 

sondern auch organisationsübergreifend stattfinden. Interaktive 

Wertschöpfung beschreibt dabei einen dauerhaften Prozess 

der kooperativen und freiwilligen Zusammenarbeit zwischen 

den Akteuren im Wertschöpfungsnetzwerk, der zwischen den 

Extremen einer gänzlich hersteller- bzw. einer gänzlich kunden-

dominierten Wertschöpfung oszilliert. 

Hybridität und Interaktion – also der regelmäßige kommuni-

kative Austausch der beteiligten Wertschöpfungspartner – erwei-

sen sich gleichermaßen als Treiber für die Innovationsfähigkeit. In 

solchen innovationsorientierten Wertschöpfungsprozessen müs-

sen Unternehmen die Voraussetzungen schaffen, dass Kunden 

sich aktiv in den Entwicklungs- und Innovationsprozess einschal-

ten können – zugleich müssen Kunden und Kooperationspartner 

die Bereitschaft und die Fähigkeit mitbringen, eigenes Wissen in 

den Wertschöpfungsprozess einzuspeisen. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die wis-

senschaftliche Diskussion über hybride Produkte und Wert-

schöpfungsformen einen Reifeprozess durchlaufen hat: Während 

sich die ersten Arbeiten dem Phänomen primär aus der Perspektive 

näherten, dass Produkte systematisch um Dienstleistungen er-

gänzt werden, betonen neuere Arbeiten die Transformation 

von Organisationsstrukturen und Geschäftsmodellen, die mit 

hybriden Wertschöpfungsformen einhergehen (vgl. dazu auch 

Abbildung 2).

Abbildung 2: Bereits 1997 findet sich diese instruktive Abbildung 
bei Belz et al. 1997, S. 29, die unterschiedliche Formen von Pro-
dukt-Dienstleistungs-Kombinationen und ihre Wirkung auf den 
Kundennutzen um das Kernprodukt „Drucker“ verdeutlicht.  
Quelle: Belz et al. 1997, S. 3.
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Kundentage beim Betreiber, Kundenzeitschriften, …
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Quelle: Belz, C./ Bircher, B./ Büsser, M./ Hillen, H./
Schlegel, H.J./ Willée, C. (1991): Erfolgreiche
Leistungssysteme, Stuttgart.
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2.2	 Geschäftsmodelle	

Der Begriff des „Geschäftsmodells“ wird heutzutage derart 

häufig bemüht, dass seine Verwendung kaum hinterfragt wird. 

Dabei ist es zunächst einmal alles andere als wahrscheinlich, 

dass Unternehmen ihr Geschäft als „Modell“ bezeichnen. Der 

Begriff Modell geht nämlich auf das lateinische „modulus“ zu-

rück, das einen Maßstab in der Architektur bezeichnete und vor 

allem im Kontext der bildenden Kunst Verwendung fand. Der 

Modell-Begriff verweist in seinem Ursprung mithin auf Muster 

und Formen, die durch schöpferische Aktivitäten gezielt verän-

dert werden können. 

Unter den Bedingungen wirtschaftlicher Stabilität und 

Kon tinuität haben es Unternehmen lange Zeit vermieden, 

ihre geschäftliche Basis zu verändern, sprich zu modellieren. 

Spätestens die erste Ölkrise Anfang der 1970er Jahre markierte 

jedoch eine Zäsur. Erstmals wurden nicht nur die Grenzen des 

Wachstums erkennbar, sondern es wurde zugleich klar, dass ge-

wisse Ereignisse in kurzer Zeit ganze Branchen ins Wanken brin-

gen können. Von nun an war auch organisatorische Flexibilität 

eine Größe, an der sich das strategische Management orien-

tieren musste. 

Somit ist es kein Zufall, dass der Begriff des „Geschäftsmodells“ 

erst mals in den 1970er Jahren Verwendung fand. Seinen Ur-

sprung hatte er in der Informationstheorie und im weite-

ren Sinne auch in der Organisationstheorie. Hier wurde der 

Begriff des Geschäftsmodells vor allem für die Prozess- und 

Daten modellierung von Unternehmen mittels aufkommender 

Informationstechnologie verwendet (Frick 2005, S. 71). 

Erst Mitte der 1990er Jahre gewannen Begriffe wie „Business 

Design“ und „Business Model“ an Popularität, als Internetfirmen 

dazu übergingen, sich von den Wertschöpfungsstrukturen eta-

blierter Unternehmen und Branchen zu differenzieren. Insofern 

hat sich der Begriff des Geschäftsmodells von seinem Ursprung 

gelöst und zugleich erweitert. Heute versteht man unter einem 

Geschäftsmodell zumeist einen Plan, wie ein Unternehmen aus-

Die Entwicklung dienstleistungsorientierter Organisations- 

und Geschäftsmodelle hat ihren Ursprung nicht selten in 

einer einfachen Frage, die das Management für sich be-

antworten muss: „Wer sind unsere Kunden und welchen 

Mehrwert können wir ihnen bieten?“. Das 1985 gegründe-

te Unternehmen Ryanair ist von Beginn an angetreten, das 

klassische Geschäftsmodell der etablierten Airlines zu revolu-

tionieren (vgl. Wikipedia). Das Geschäftskonzept von Ryanair 

war deshalb vom ersten Tag an auf „Niedrige Preise“ und 

„Keine Extras“ ausgerichtet. Wichtige Merkmale dieses „No 

Frills“-Konzeptes sind:

 – Unterhalt einer einheitlichen Flotte: Es wird nur ein Flug-

zeugtyp angeschafft und geflogen, was Skaleneffekte 

bei der Beschaffung ermöglicht und Wartungskosten mi-

nimiert. 

 – Nur Punkt-zu-Punkt-Flüge: Dadurch keine Verantwortung 

für Gepäckmanagement und Erreichen von Anschluss-

flügen.

 – Überwiegend Anflug von Regionalflughäfen zur Redu-

zierung von Gebühren.

 – Nur kostenpflichtige Verpflegung an Bord, hohe Sitzdichte 

im Flugzeug, Reinigung und Check-in wird zum Teil vom 

Kabinenpersonal erbracht. 

Wenngleich die Optimierung der Kostenstrukturen zweifel-

los eines der Erfolgsgeheimnisse des Geschäftsmodells ist, 

sind darüber hinaus bei Ryanair und anderen „Billigfluglinien“ 

Entwicklungen zu beobachten, die auf eine weitreichen-

de Transformation des Airline-Geschäftes schließen lassen. 

Ausgangspunkt ist, dass Ryanair und andere Flug gesell-

schaften dazu übergehen, sich für den Anflug der Ziele vom 

Flughafenbetreiber oder aber von der Anflugregion entloh-

nen zu lassen (vgl. Abbildung 4). Wenngleich solche indirek-

ten Subventionen offiziell selten bestätigt werden, deutet 

vieles darauf hin, dass sich im Fall von Ryanair der Flughafen 

vom Cost Center in ein Profit Center gewandelt hat. Möglich 

wird dies dadurch, dass…

 – Ryanair dem Flughafen bzw. der Region ein bestimmtes 

Passagieraufkommen zusagt.

 – der Flughafen sich nicht mehr allein über Landerechte fi-

nanziert, sondern neue Einnahmequellen (Shops, Res-

taurants, Parken etc.) erschließt.

 – Flughäfen teilweise Förderungen bzw. Querfinanzierungen 

von strukturschwachen Regionen erhalten, um Kaufkraft 

in Form von Passagieren und Touristen in die Region zu 

holen. 

Insgesamt wird so ein zentral gesteuertes gebühren-

finanziertes System auf dezentrale Einnahmequellen 

umgestellt. In Kombination mit zum Teil drastischen 

Cost-Cutting-Maßnahmen, einer Reduktion von Service-

Funktionen auf das Notwendigste und einer konsequent 

internetbasierten Ausrichtung von Reservierungs- und 

Buchungssystemen kann Ryanair Ticketpreise anbie-

ten, die zum Teil deutlich unter denen von etablierten 

Fluggesellschaften liegen. 

Kasten 1: Transformation des Geschäftsmodells – Das Beispiel Ryanair 
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zusehen hat, um gewisse Kundenbedürfnisse zu befriedigen 

(Stähler 2001, S. 39). 

In der Regel besteht ein Geschäftsmodell aus drei Kom-

ponenten (vgl. Wikipedia): 

 – Das Nutzenversprechen: Ein Geschäftsmodell enthält ei-

ne Beschreibung, welchen Nutzen Kunden oder ande-

re Partner des Unternehmens aus der Verbindung mit die-

sem Unternehmen ziehen bzw. was ein Unternehmen an 

Leistungen bietet (auch „value proposition“). 

 – Die Architektur der Wertschöpfung: Ein Geschäftsmodell ist 

gleichzeitig eine Architektur der Wertschöpfung, d. h. es be-

schreibt, wie der Nutzen für die Kunden generiert wird. 

 – Das Ertragsmodell: Neben dem Was und dem Wie be-

schreibt das Geschäftsmodell auch, welche Einnahmen das 

Unternehmen aus welchen Quellen generiert. 

Eine Variation bzw. Transformation des Geschäftsmodells kann 

prinzipiell an jeder Ebene ansetzen. Meist existieren jedoch enge 

Wechselwirkungen. Wer sein Nutzenversprechen verändert, 

benötigt in der Regel eine andere Wertschöpfungsarchitektur. 

Und wer am Ertragsmodell schraubt, kommt selten umhin, sein 

Leistungsportfolio zu überarbeiten (vgl. dazu auch Kasten 1). 

2.3	 Wertschöpfungsnetzwerke

An dieser Stelle kann und soll nicht der aktuelle Stand zur 

Netz werkforschung wiedergeben werden (vgl. dazu Sydow 

1992; Windeler 2001). Hier interessieren vor allem Netz werk -

aspekte im Kontext hybrider Wertschöpfungsformen. Ver gegen-

wärtigen wir uns dazu das Beispiel eines Unternehmens, das 

Werkzeugmaschinen produziert: Das Unternehmen folgte bis-

lang einem klassischen Investitions- und Risikoverständnis. Das 

Kapital wird in neue Produkte, Hallen und Maschinen inves-

tiert. Die Erträge resultieren überwiegend aus dem Verkauf der 

Maschinen und das Wertschöpfungsnetzwerk besteht aus aus-

gewählten Zulieferern, mit denen man lange kooperiert, wobei 

die Fertigungstiefe traditionell hoch ist. 

Nunmehr geschieht etwas Unerwartetes: Die Kunden un-

seres Unternehmens sind auf der Suche nach weiteren Opti-

mierungsmöglichkeiten und haben nun – da alle nachgelager-

ten Prozesse optimiert sind – den vorgelagerten Werkzeug bau 

als Ort der betrieblichen Rationalisierung entdeckt. Denn der 

Werkzeugwechsel führt immer wieder zu längeren Still stands-

zeiten und ein frühzeitiger, nicht erkannter Verschleiß der Werk-

zeuge erhöht den Ausschuss. 

Unser Unternehmen steht damit vor einer neuen Kun den-

anforderung: Gefragt ist eine erhöhte Verfügbarkeit der Werk-

zeuge bzw. eine Steigerung der Prozesssicherheit durch konti-

nuierliche Prüfung des Verschleißverhaltens, was wiederum eine 

vorbeugende Wartung erfordert. 

Die Lösung besteht darin, auf Basis von Remote-Services die 

Maschinen mit einer intelligenten Sensorik auszustatten, die das 

Verschleißverhalten der Maschinen beim Kunden überwachen 

und auf Basis dieser Erkenntnisse eine vorbeugende Wartung 

„in Echtzeit“ ermöglichen – im Gegensatz zur sogenannten 

„Infarkt-Wartung“, bei der Verschleißteile erst gewechselt wer-

den, wenn die Anlage nicht mehr funktioniert. 

Die kontinuierliche Übermittlung der Kundendaten hat für 

unser Unternehmen aber noch weitergehende Effekte. Denn 

durch die Analyse der Kundendaten kann erstmals darauf ver-

zichtet werden, alle Ersatzteile ständig im Lager verfügbar zu ha-

ben. Die Zulieferer wiederum brauchen ihre Teile erst dann bereit 

zu stellen, wenn die Kundeninformationen anzeigen, dass tat-

sächlich Austauschbedarf für bestimmte Komponenten besteht. 

In Bezug auf die Gestaltung des Wertschöpfungsnetzwerkes 

ergeben sich somit völlig neue Herausforderungen. Zum ei-

nen tritt das Unternehmen in einen kontinuierlichen Infor ma-

tionsaustausch mit den Abnehmern seiner Produkte, wozu die 

entsprechenden vertraglichen Rahmenbedingungen geschaf-
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Abbildung 3: Klassisches Geschäftsmodell einer Fluglinie. 
Quelle: Eigene Darstellung. 

Abbildung 4: Darstellung des Geschäftsmodells von Ryanair. 
Quelle: Eigene Darstellung. 
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Wertschöpfungsnetzwerk benötigt werden. Kagermann und 

Östlere (2006, S. 15) sprechen davon, dass damit immer häu-

figer nicht mehr das isolierte Produkt eines Lieferanten, son-

dern das gesamte „Ecosystem“ des Zulieferers in den Blick ge-

rät – also auch seine vorgelagerten Zuliefererstrukturen und sein 

Kooperationsnetzwerk. 

Ein solches Re-Design der Wertschöpfungskette verändert 

die Machtverhältnisse zwischen den Marktteilnehmern. In letz-

ter Konsequenz konkurrieren nicht einzelne Unternehmen, son-

dern Kooperationsnetzwerke aus Entwicklern, Zulieferern, IT-

Spezialisten etc. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen wird 

verständlich, weshalb die Geschäftsführungen großer Unter-

nehmen in veränderten Kundenbeziehungen und Kunden-

inter   aktionen die größten Veränderungen im Hinblick auf die 

Transformation des eigenen Geschäftsmodells erwarten (vgl. 

Abbildung 5). 

Damit stellen sich für die Unternehmen zwei entscheiden-

de Fragen: Wie kann einerseits die Kommunikation zu Kunden 

und weiteren Akteuren des Wertschöpfungssystems ausge-

weitet werden? Und wie kann gleichzeitig ein hohes Maß an 

Sicherheit, Zuverlässigkeit und Steuerungsfähigkeit im Wert-

schöpfungssystem erreicht werden? Denn, wie Ortmann (2009, 

S. 113) betont, geht es bei Zulieferer- und Wertschöpfungsketten 

vor allem um die zuverlässige Koordination und um die Her-

stellung von Erwartbarkeit. In besonders prägnanter Form stel-

len sich diese paradoxen Herausforderung beim „Business Pro-

cess Outsourcing“ (BPO), also wenn es darum geht, ganze 

Pro zessketten aus dem Unternehmen herauszulösen, um sie 

durch Partner im Wertschöpfungsnetzwerk erbringen zu lassen 

(Bienzeisler; Kunkis 2008; vgl. dazu auch Kap. 11 in diesem Band).

fen werden müssen (Datensicherheit etc.). Zugleich verändern 

sich die Kooperations- und Steuerungsmuster in Bezug auf die 

nachgelagerten Zulieferer, weil diese nunmehr „just in time“ 

ihre Komponenten liefern (müssen). 

Damit einher geht eine Transformation des Geschäftsmodells. 

Denn der Mehrwert bzw. die eigentliche „Wertschöpfung“ liegt 

jetzt in der Garantie einer bestimmten Verfügbarkeit der Ma-

schinenlaufzeit bzw. in der Erhöhung der Prozesssicherheit für 

die Produktion des Kunden (vgl. dazu auch Schuh u.a. 2007; 

Schuh;Gaus 2008). Entsprechend gilt es, die Preis- und Erlös-

modelle umzugestalten, wobei die Prozesssicherheit selbst nur 

garantiert werden kann, wenn alle Akteure im Wert schöpfungs-

system mitziehen.

Blecker und Liebhart (2006) sehen folglich in einer erwei-

terten Verfügungsgewalt in traditionelle Verfügungsbereiche 

anderer Unternehmen und in der erhöhten wechselseitigen 

Abhängigkeit der Partner die wesentlichen Herausforderungen 

für die Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken. Notwendig 

wird dies, weil die bislang üblichen Mechanismen der zwi-

schenbetrieblichen Koordination und Steuerung tendenziell an 

Bedeutung verlieren. 

Zwar wird der Wettbewerb auch in Wertschöpfungsnetzwer-

ken nicht vollständig eliminiert. Der in Marktbeziehungen übli-

che Preis mechanismus allein reicht jedoch zur Steuerung nicht 

mehr aus. Vielmehr sind relationale Verträge, Loyalität zwi-

schen den Partnern und insbesondere ein wechselseitiges Ver-

trauen wesentliche Parameter effizienter Prozesse und damit 

zentrale Voraussetzung zwischenbetrieblicher Kooperation (Ble-

cker;Liebhart 2006, S. 5).

Hinzu kommt, dass hybride Leistungen, wie z.B. eine in-

telligente vorbeugende Wartung, häufig mit erhöhter techni-

scher Komplexität einhergehen. Dies wiederum führt dazu, dass 

für eine erfolgreiche Leistungserstellung mehr Spezialisten im 

Größte Veränderungen des Geschäftsmodells in den 
nächsten fünf Jahren
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3.	 Hybride	Wertschöpfung	als	
Herausforderung	für	das	
Management	–	Vorstellung	der	
Beiträge	in	diesem	Band

Die vorangestellten Überlegungen zu begrifflichen und konzep-

tionellen Grundlagen hybrider Wertschöpfungsformen las-

sen erkennen, dass hybride Wertschöpfung viele Facetten 

hat. Im Rahmen des Forschungsprojektes „Serv.biz“ wurden 

Akzente bei unterschiedlichen Themen gesetzt, von denen wir 

– d.h. die wissenschaftlichen Partner und die betrieblichen An-

wendungspartner – annehmen, dass sie für ein erfolgreiches 

Management hybrider Wertschöpfung von Bedeutung sind. Die 

im Rahmen des Projektes identifizierten Themenfelder für das 

Management hybrider Wertschöpfung reichen von der Potenzial-

bestimmung bis zur konkreten Leistungserstellung: 

 – Entwicklung hybrider Leistungen durch Technologieeinsatz

 – Entwicklung neuer Preis- und Erlösmodelle für hybride Leis-

tungen 

 – Kompetenzaufbau und Qualifizierung im Wertschöpfungs-

netzwerk 

 – Modellierung von hybriden Wertschöpfungsnetzwerken

 – Engineering hybrider Leistungen

 – Gestaltung von Partnerschaften im Wertschöpfungsnetzwerk

Die Einzelbeiträge in diesem Band geben Antworten auf aus-

gewählte Fragestellungen zu den Herausforderungen in diesen 

Themenfeldern.

Sven Ahlheid, Gernot Gräfe und Florian Röhr machen 

den Aufschlag und zeigen auf, wie durch den Einsatz von Tech-

no logien hybride Wertschöpfungsformen möglich werden. 

Zwar bieten innovative Technologien vielfältige Möglichkeiten 

für neue Leistungsangebote und damit auch zur Wett be-

werbs   differenzierung. Allerdings verfügen längst nicht alle 

Unter nehmen über die notwendigen Kompetenzen und Res-

sourcen, um die Vorteile einer technologiebasierten, hybriden 

Wertschöpfung nutzen zu können. Exemplarisch dargestellt wird 

die Entwicklung hybrider Leistungen durch Technologieeinsatz 

am Beispiel eingebetteter Systeme, die bereits heute in ei-

ner Vielzahl von Pro dukten verbaut sind und deren Potenzial 

noch längst nicht ausgeschöpft ist. Wie genau eingebette-

te Systeme als Treiber für hybride Wertschöpfungsformen 

wirken, zeigen die Autoren entlang von drei ausgewählten 

Fallstudien aus der Energiewirtschaft, dem Gesundheitswesen 

und der Agrartechnik. Alle drei An wendungsfelder lassen zu-

gleich erkennen, dass innovative hybride Leistungen durch ein-

gebettete Systeme nicht durch einzelne Unternehmen, son-

dern nur durch Wertschöpfungsnetzwerke hervorgebracht 

werden. Insofern spielt die Positionierung innerhalb solcher 

Wertschöpfungsnetzwerke eine immer wichtigere Rolle für die 

Innovationsfähigkeit von Unternehmen. 

Auch Christoph Müller und Bernd Bienzeisler fokussie-

ren Technologie als Treiber für hybride Produkte und Wert schö-

pfungsformen. Dabei steht jedoch nicht die Entwicklung neuer 

Technologien im Vordergrund. Vielmehr vertreten die Autoren 

die These, dass auch durch die Übertragung bereits bekannter 

Technologien auf neue Anwendungsfelder Innovationspotenziale 

erschlossen werden können. Der Beitrag verdeutlicht dies anhand 

der Übertragung von numerischen Simulationsverfahren auf das 

Anwendungsfeld der Biomechanik. Am Beispiel der patientenin-

dividuellen Simulation von Zahnimplantaten zeigen die Autoren 

auf, wie Technologietransfer zu neuen Leistungsangeboten im 

zahnmedizinischen Bereich führt. Dabei wird deutlich, dass ein 

solches Vorgehen technologische Anpassungsleistungen ver-

langt aber letztlich nur erfolgreich ist, wenn die Lösung auf die 

Besonderheiten des Marktes für zahnmedizinische Leistungen 

abgestimmt wird. 

Die schönsten Produkt-Dienstleistungskombinationen hel-

fen nicht viel, wenn Kunden nicht bereit sind, dafür Geld auszu-

geben. Zwar zielen viele hybride Leistungen auf eine Erhöhung 

des Kundennutzens ab. Die Frage ist jedoch, ob bzw. wie der 

Kunde diesen Zusatznutzen wahrnimmt und inwieweit sich dies 

auf seine Zahlungsbereitschaft für eine bestimmte Leistung aus-

wirkt. Solche Fragen bilden den Ausgangspunkt für den Beitrag 

von Dorith Mayer und Ralf Reichwald. Die Autoren sehen 

eine zentrale Herausforderung für Industriegüterhersteller dar-

in zu identifizieren, welchen Nutzen der Kunde mit den einzel-

nen Leistungsbestandteilen verbindet. Dies gilt umso mehr als 

hybride Produkte völlig neue Möglichkeiten für die Gestaltung 

von Preis- und Erlösmodellen offerieren. Am Beispiel einer em-

pirischen Analyse in der Telekommunikationsindustrie werden 

die Zusammenhänge verdeutlicht. Es wird ein Modell vorge-

stellt, welches es Unternehmen erlaubt, die werttreibenden 

Einflussfaktoren ihrer hybriden Leistungsangebote zu identi-

fizieren, um darauf entsprechende Preis- und Erlösstrukturen 

aufbauen zu können. 

Die Begriffe „hybride Wertschöpfung“ und „Wert schö-

pfungs netzwerke“ klingen zunächst einmal abstrakt und 

tech nisch. Bei genauerem Hinsehen wird jedoch schnell klar, 

dass überall wo Dienstleistungen oder dienstleistungsorien-

tierte Wertschöpfungsformen ins Spiel kommen, Menschen 

und menschliches Verhalten eine entscheidende Bedeutung 

bekommt. Dienstleistungsarbeit ist vielfach „people work“, 

die nicht nur technische, sondern auch sozialkommunikative 

Fähigkeiten und Kompetenzen bei Mitarbeitern und Kun den 

vo r aussetzt. Kompetenzaufbau und Qualifizierung im Wert-

schöpfungsnetzwerk sind folglich keine wünschenswerten Rand-

erscheinungen hybrider Wertschöpfung, sondern werden im-

mer mehr zu harten Wettbewerbsfaktoren. 

Miriam Rhein und Mattias Gouthier stellen diesbezüg-

lich eine mitarbeiterbezogene Ressource vor, die im Umfeld von 

Dienstleistungstätigkeiten bislang unterbelichtet blieb: Der Stolz 
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auf die eigene Arbeit – so die These der Autoren – und die da-

mit einhergehenden positiven Emotionen können als wichti-

ge Ressourcen für die Bewältigung tiefgreifender organisato-

rischer Veränderungsprozesse (Transformation) herangezogen 

werden. Gerade neue Technologien und neue Geschäftsmodelle 

zwingen viele Unternehmen zu Transformationsprozessen, die 

ohne das Mitwirken der Beschäftigten häufig zum Scheitern 

verurteilt sind. Auf Basis der Affective Events Theory (AET) ent-

wickelt der Beitrag zunächst ein Wirkmodell für die Kategorie 

des Mitarbeiterstolzes im Transformationsprozess. Anschließend 

wird mit der Transformationalen Führung ein spezifischer Ma-

na ge ment- und Kommunikationsstil präsentiert, welcher den 

Mitarbeiterstolz positiv beeinflusst und damit die Bewältigung or-

ganisatorischer Transformationsprozesse nachhaltig unterstützt. 

Auch Manfred Laske beschäftigt sich in seinem Beitrag 

mit dem Faktor „Mensch“ im hybriden Wertschöpfungsprozess. 

Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass dienstleistungsori-

entierte Wertschöpfungsformen mit neuen Qualifikations- und 

Anforderungsprofilen an die Beschäftigten einhergehen, da 

zunehmende Anforderungen an die Problemlösefähigkeit der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestellt werden. Der Autor for-

muliert die These, dass nicht nur die Wertschöpfungsstrukturen, 

sondern auch die Strukturen des betrieblichen Aus- und Weiter-

bildungswesens auf die Probe gestellt werden. Dabei deutet vie-

les darauf hin, dass tradierte Formen der Wissensvermittlung – 

wie Seminare und Lehrgänge – zunehmend durch neue Formen 

des prozessorientierten, reflexiven Lernens ergänzt oder gar er-

setzt werden müssen. Letztendlich läuft dies auf die Etablierung 

einer neuen „Lernkultur“ in den Unternehmen heraus, was ge-

rade klein- und mittelständische Unternehmen vor neue Heraus-

forderungen stellt. 

Gleich drei Beiträge beschäftigen sich mit Fragen der Model-

lierung von hybriden Wertschöpfungsnetzwerken. Das ver-

weist auf die wachsende Bedeutung des Prozessmanagements 

im Kontext hybrider Wertschöpfungsformen. Fest steht, dass 

die Integration von Produktion und Dienstleistung dazu führt, 

dass Wertschöpfungsprozesse nicht mehr allein aus einer „Pro-

duktlogik“ heraus betrachtet und gemanaged werden können. 

Die damit einhergehenden Herausforderungen artikulieren sich 

auf ganz unterschiedlichen Ebenen, was die einzelnen Beiträge 

zu diesem Themenfeld erkennen lassen. 

Christina Kaltwasser und Bernd Bienzeisler argumen-

tieren, dass auch der Produktionsprozess materieller Güter zu-

nehmend als hybrider Wertschöpfungsprozess aufgefasst wer-

den muss. Im Fokus ihrer Betrachtungen steht dabei nicht das 

Leistungsergebnis bzw. der Output der Leistungserstellung, 

son dern der Produktionsprozess selbst. Am Beispiel des Ma-

schinen- und Anlagenbaus diskutieren die Autoren Heraus-

forderungen und Lösungsansätze für ein integriertes Pro jekt- 

und Ressourcenmanagement, welches darauf abzielt mög lichst 

viele Einflussfaktoren im Entwicklungs- bzw. Produktions pro-

zess zu berücksichtigen. Im Kern geht es dabei um die Bewäl-

tigung wechselseitiger Abhängigkeiten, die im Kontext von 

Wertschöpfungsnetzwerken entstehen, in denen die Leistungs-

erstellung zunehmend auch von schwer planbaren externen 

Einflussfaktoren abhängig ist. 

Einen anderen Zugang zum Thema Modellierung von Wert-

schöpfungsprozessen wählt Herbert Wetzel, der zunächst deut-

lich macht, dass hybride Wertschöpfungsformen oftmals zu neuen 

Geschäftsmodellen und damit zu tiefgreifenden organisationa-

len und prozessualen Neuausrichtungen (Transformation) von 

Unternehmen führen. Damit stellt sich die Frage, wie ein solcher 

Transformationsprozess systematisch unterstützt werden kann. 

Mit der Methode PROMET® wird ein spezifischer Ansatz des 

Business Engineering vorgestellt, der es erlaubt, die Verknüpfung 

organisationaler Transformationsprozesse auf den Ebenen Ge-

schäftsarchitektur – Prozessarchitektur – Systemarchitektur ab-

zubilden. Auf dieser Basis wird es möglich, die strategische Aus-

richtung des Unternehmens, die Unternehmensprozesse und 

die für die Erbringung der Leistung notwendigen technischen 

Infrastrukturen abzubilden und zu modellieren. Dargestellt wird 

der Einsatz und das Potenzial der Methode am Beispiel eines 

Automobilunternehmens. 

Eine Bestandsaufnahme von wichtigen Ansätzen zur Mo-

del  lierung von Geschäftsmodellen liefert Daniel Zähringer. 

Zwar existiert bis dato weder in der Wissenschaft noch in der 

Praxis ein generell verbindlicher Standard zur Abbildung von 

Geschäftsmodellen. Gleichwohl sind unterschiedliche – meist 

graphisch orientierte – Modellierungsformen verfügbar, die auch 

als „Notationen“ bezeichnet werden. Einige der geläufigsten 

Notationen zur Darstellung von Geschäftsmodellen werden skiz-

ziert und einem gegenüberstellendem Vergleich unterzogen. 

Die Modellierung hybrider Wertschöpfungsprozesse stellt 

einen Teilbereich des Engineerings hybrider Leistungen dar. 

Unter „Engineering“ ist allgemein ein systematisches, metho-

disch gestütztes Vorgehen zur Entwicklung neuer Produkte und 

Leistungen zu verstehen. Werner Brettreich-Teichmann und 

Mike Freitag gehen der Frage nach, wie hybride Produkte sys-

tematisch entwickelt bzw. „engineered“ werden. Die Autoren 

verfolgen dabei den bemerkenswerten Ansatz, dass sich Unter-

nehmen hybriden Wertschöpfungsformen nicht nur von der 

Produkt-, sondern auch von der Dienstleistungsseite aus nä-

hern. Verdeutlicht werden diese Zusammenhänge am Beispiel 

der Fichtner IT und Consulting AG. Das Unternehmen reichert 

seine Beratungsleistungen mit neuen Software-Produkten an, 

was zu hybriden Leistungsangeboten führt, die einen kunden-

spezifischen Mehrwert bilden. Die Herausforderung liegt dabei 

im integrierten Co-Design von Software und Dienstleistung. 

Hierzu wird ein entsprechender Engineering-Ansatz präsentiert. 

Die Frage, wie Kooperationen und Partnerschaften im Wert-

schöpfungsnetzwerk unter strategischen Gesichtspunkten ge-

staltet und gemanaged werden können, ist Thema von Bernd 
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Stauss, Marcel Jedraßcyk und Andreas Pasing. Am Beispiel 

des Outsourcing von Customer Care Leistungen wird aufge-

zeigt, dass sich zunehmend auch solche Unternehmensprozesse 

in der Auslagerungsdiskussion befinden, die aufgrund ihrer un-

ternehmerischen Bedeutung bislang als nicht übertragbar galten. 

Möglich wird dies, weil mit „Business Transformation Outsourcing 

(BTO)“ ein Ansatz bereit steht, der die Auslagerung nicht allein 

unter Kostengesichtspunkten, sondern auch unter Aspekten von 

Innovation und Wertschöpfung thematisiert. Gleichwohl zeigen 

die Autoren auf, dass die Potenziale von BTO bislang noch nicht 

ausgeschöpft sind. Vor allem die Kundenunternehmen betrach-

ten das Outsourcing nach wie vor stark von der Kostenseite. Dass 

es auch anders geht, demonstrieren die Autoren entlang einer 

betrieblichen Fallstudie. Dabei haben die Unternehmen buw 

und VBL eine strategische Outsourcing-Partnerschaft begrün-

det, bei der beide Seiten durch einen wechselseitigen Wissens- 

und Innovationstransfer profitieren.
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Technologie als Treiber hybrider 
 Wertschöpfung am Beispiel  
eingebetteter Systeme

SVEN AHLHEID, GERNOT GRÄFE, FLORIAN RÖHR

1.	 Einleitung

Hybride Wertschöpfung wird von vielen Unternehmen als Chance 

gesehen, um sich im Wettbewerb zu differenzieren (Spath; 

Demuß 2006, S. 464; Nippa 2005, S. 1). Durch die systema-

tische Bündelung von Sachgütern und Dienstleistungen ent-

stehen Lösungen, die für die Unternehmen und ihre Kunden 

vorteilhaft sind. Mit einer hybriden Lösung können Anbieter 

ihren Kunden einen größeren Nutzen offerieren, dadurch hö-

here Preise erzielen und zugleich die Kundenbindung stär-

ken. Die Bündelung von Sachgütern und Dienstleistungen 

kann zudem Kostenvorteile erschließen (Möslein; Kölling 2007, 

S. 196). Wenn durch eine solche Bündelung ein gänzlich neues 

Leistungsangebot entsteht oder neue Märkte erschlossen wer-

den, kann die Hinwendung eines Unternehmens zu hybrider 

Wertschöpfung auch als Innovationsstrategie zu verstehen sein. 

Innovative hybride Leistungen werden wiederum entwickelt und 

vermarktet, um den Kunden einen zusätzlichen Mehrwert zu 

bieten und im Markt einen Wettbewerbsvorteil zu manifestie-

ren. Viele traditionelle Hersteller von Sachgütern werden sich zu-

künftig mit der Transformation zu Anbietern hybrider Leistungen 

beschäftigen müssen. In diesem Zusammenhang ist es wichtig 

von den Erfahrungen anderer Unternehmen zu lernen und die 

Erfolgsfaktoren zu berücksichtigen, die es für die Entwicklung 

und Herstellung hybrider Leistungen gibt.

Im Zusammenhang mit hybrider Wertschöpfung und den da-

für erforderlichen Fähigkeiten sind Wertschöpfungsnetzwerke 

wichtig. Viele Unternehmen verfügen nicht über die erfor-

derlichen Management- und Technologiekompetenzen im 

Sachleistungs- und Dienstleistungsbereich, um hybride Wert-

schöpfung zu realisieren, so dass der Aufbau der neu benö-

tigten Fähigkeiten dem Kerngeschäft finanzielle Mittel und 

Managementressourcen entziehen würde (Olivia; Kallenberg 

2003, S. 161–170). Partnerschaften sind eine Möglichkeit, die 

erforderlichen Kompetenzen zur Erbringung hybrider Leistungen 

aufzubringen, ohne das eigene Unternehmen ad hoc großen 

Änderungen unterziehen zu müssen. 

Der nachfolgende Beitrag untersucht technologisch gepräg-

te hybride Wertschöpfung als Innovationsstrategie und berück-

sichtigt zugleich die Möglichkeiten der Leistungserbringung in 

einem Wertschöpfungsnetzwerk. Für beide Aspekte werden 

Erfolgsfaktoren beschrieben. Insbesondere wird die Bedeutung 

von Technologien als Innovationstreiber für hybride Wert-

schöpfung herausgestellt. Exemplarisch geschieht dies am Beispiel 

eingebetteter Systeme. Mittels einiger Anwendungsbeispiele aus 

unterschiedlichen Branchen wer den die wesentlichen Bestand-

teile, Bedingungen und Herausforderungen einer konkreten 

Technologie als Treiber von hybrider Wertschöpfung dargestellt. 

2.	 Exkurs	zu	eingebetteten	Systemen

Eingebettete Systeme stellen Software-/Hardwareeinheiten dar, 

die über Sensoren und Aktoren zu einem Gesamtsystem ver-

bunden sind, um z.B. Steuerungsaufgaben zu übernehmen. Es 

handelt sich dabei um reaktive Systeme mit Echtzeitanforde-

rungen1, die für den Benutzer nicht direkt sichtbar sind (Broy 

u.a. 1998, S. 13). Eingebettete Systeme sammeln dabei über 

Sen soren Umgebungsinformationen, verarbeiten diese, treffen 

Entscheidungen und lösen über ihre Aktoren eine steuernde 

Reaktion aus, so dass sie Einfluss auf die Umwelt nehmen.

Eingebettete Systeme sind inzwischen sehr weit verbreitet. 

Bill Gates verwies z.B. 2003 darauf, dass ein US-Bürger bereits 

zu dieser Zeit mit durchschnittlich 150 eingebetteten Systemen 

täglich in Kontakt kam (Microsoft 2003) und dass davon 50 im 

eigenen Haushalt genutzt wurden (Orehek 2003, S. 1). Dies ist 

nicht verwunderlich, da bereits in jedem Mobiltelefon, Fernseher, 

Auto, Haushaltsgerät und in elektronischen Spielsachen ein-

gebettete Systeme integriert sind. Bereits 2006 wurden welt-

weit 3 Mrd. Baugruppen produziert, die auf eingebetteten 

Systemen basieren (Bonn 2008, S. 2). Auf der Basis eines welt-

weiten Marktvolumens von 138 Mrd. Euro im Jahre 2006 wächst 

der Markt bis 2010 jährlich um ca. neun Prozent (Pols u.a. 2007, 

S. 75). 

Aufgrund ihres hohen Querschnitt- und Innovationspotenzials 

besitzen eingebettete Systeme nicht nur für viele Wirtschafts-

1 Es werden harte und weiche Echtzeitanforderungen unterschieden. 
Harte Echtzeitanforderungen implizieren, dass die Reaktion eines eingebet-
teten Systems innerhalb einer von der Spezifikation definierten Zeitspanne 
erfolgen muss. Erfolgt die Reaktion eines eingebetteten Systems nur mit ei-
ner bestimmten Wahrscheinlichkeit innerhalb einer definierten Zeitspanne, 
so dass auch Ausreißer nach oben oder unten zugelassen werden, so han-
delt es sich um weiche Echtzeitanforderungen (Klinger 2008).

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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zweige eine hohe Bedeutung (BMBF 2007, S. 43). Auch im 

Hinblick auf die Entwicklung hybrider Leistungen sind sie sehr be-

deutsam. Der Einfluss von eingebetteten Systemen drückt sich in 

einem Wandel (1) bei den Sachgütern, (2) bei der Dienstleistungs-

erbringung und (3) in den internen Prozessen aus (Naumann 

2004). Durch die Integration eingebetteter Systeme in traditio-

nelle Sachgüter werden die Produkte intelligenter aber auch kom-

plexer. Mit traditionellen Sachgütern sind Gebrauchsgüter wie 

z.B. Haushaltsgeräte oder Produktionsanlagen gemeint, die noch 

nicht über informationstechnische Schnittstellen verfügen. Sie 

sind nicht vernetzt, tauschen keine Informationen mit anderen 

Geräten aus und sind nicht an das Internet angebunden. Durch 

eingebettete Systeme erhalten neuere Sachgüter eine informa-

tionstechnische Schnittstelle, die insbesondere die Anbindung 

von IT-Dienstleistungen erlaubt. Über diese Schnittstelle können 

die Sachgüter mit der Außenwelt Informationen austauschen. 

Dies können Statusinformationen des Sachgutes sein, die nach 

außen kommuniziert werden oder aber Kontextinformationen 

des Nutzers, die das Sachgut aus der Umwelt erhält und beim 

Gebrauch durch den Nutzer berücksichtigt. In Abhängigkeit des 

Kontextes, in dem sich der Benutzer befindet könnte das Sachgut 

z.B. spezifische Informationen über eine Onlineverbindung 

 herunterladen und dem Nutzer zur Verfügung stellen. Durch 

die zunehmende Intelligenz der Sachgüter können solche Dienst-

leistungen sehr vielfältig sein. Gewisse Funktionalitäten eines in-

telligenten Sachgutes kann ein Nutzer möglicherweise zukünftig 

ohne Inanspruchnahme von erklärenden und unterstützenden 

Dienstleistungen überhaupt nicht mehr nutzen.

Hybride Leistungen definieren sich über die starke Integration 

von Sachgut und Dienstleistung. Genau an dieser Stelle bieten 

Informations- und Kommunikationstechnologien sehr großes 

Potential. Dieser Aspekt wird im Folgenden exemplarisch am 

Beispiel eingebetteter Systeme untersucht. Eingebettete Systeme 

sind für eine Vielzahl von Branchen sehr bedeutsam. Durch ihre 

Flexibilität bieten sie sich an, Lösungen zu schaffen, die genau 

auf die Anforderungen und Bedürfnisse der Kunden abgestimmt 

sind. Eingebettete Systeme stellen somit einen Treiber für inno-

vative hybride Wertschöpfung dar. 

3.	 State	of	the	Art	

Hybride	Leistungen: Das Thema der hybriden Wertschöpfung 

ist in vielfältigen Ausprägungen Gegenstand wissenschaft-

licher Arbeiten und baut zum Teil auf den Arbeiten zu pro-

duktbegleitenden Dienstleistungen auf (Lay; Nippa 2005). Ein 

Großteil der Veröffentlichungen in diesem Themenfeld wurde 

im Zeitraum nach 2000 publiziert. Der folgende State of the Art 

beschäftigt sich im Wesentlichen mit der Literatur zu den skiz-

zierten Themenfeldern Innovationsmanagement bei hybrider 

Wertschöpfung und die zu berücksichtigenden Erfolgsfaktoren, 

die Erfolgsfaktoren der Wertschöpfung in Netzwerken und die 

Bedeutung von Technologien bei der Entwicklung hybrider 

Lösungen. 

Mit Blick auf innovative hybride Leistungen und die Heraus-

forderungen bei deren Entwicklung und erfolgreichen Ver-

mark tung ist die Literatur zum Innovationsmanagement zu be-

rück sichtigen. Auf dem Gebiet des Innovationsmanagements 

werden unterschiedliche Innovationsformen unterschieden. Zahl-

reiche Wissenschaftler haben sich mit den einzelnen Formen wie 

z.B. Produkt- und Prozessinnovationen sowie Dienst leistungs-

innovationen und ihren Herausforderungen auseinandergesetzt 

(z.B. Benkenstein 1998; Fagerberg 2005; Hau schildt 1997; Miles 

2005). Bei innovativen hybriden Leistungen kommt vor allem 

den Dienstleistungsinnovationen eine entscheidende Rolle zu, 

da sie als Schlüssel für Wachstum und Unternehmenserfolg an-

gesehen werden. Durch Dienstleistungen lassen sich weiter-

hin Differenzierungs potenziale gegenüber Wett bewerbern 

schaffen. Aufgrund der offensichtlich in der Praxis bestehen-

den Erfolgspotenziale haben sich Wissenschaftler wie Reichwald 

und Schaller mit Dienstleistungsinnovationen und ihren kriti-

schen Erfolgsgrößen auseinander gesetzt (Reichwald; Schaller 

2006, S. 167–194). Dabei unterscheiden sie vier Gestaltungs-

gegen stände, die bei der Entwicklung neuer innovativer Dienst-

leistungen zu berücksichtigen sind: Kunde, System, Mitarbeiter 

und Wettbewerber. 

Dienstleistungen:	Als ein konstituierendes Merkmal von Dienst-

leistungen gilt die Intangibilität. Demnach ist die Dienstleistung 

im Gegensatz zum Sachgut substanzlos (Maleri 1997, S. 97).2 Als 

Synonym zu „Intangibilität“ wird häufig auch der Begriff „imma-

teriell“ verwendet. Dadurch wird das Problem der Abgrenzung 

von Dienstleistungen und immateriellen Gütern offensicht-

lich (Hill 1999). Im Gegensatz zum immateriellen Gut stellt das 

Dienst leistungs produkt bzw. -ergebnis aufgrund der zeitnahen 

Erbringung und des Konsums der Dienstleistung (Uno-actu-

Prinzip) keine abgeschlossene Entität dar, über die unabhängig 

von Erzeuger und Nutzer verfügt werden kann (Hill 1999, S. 441; 

Gallouj; Weinstein 1997, S. 540). Die mangelnde Separierbarkeit 

von Produktion und Konsum hat zur Folge, dass die Güte oder 

Qualität eines Dienstleistungsprodukts dem Kunden ex-ante, 

d.h. vor der Kaufentscheidung nur schwer vermittelt werden 

kann. Die resultierenden Informationsasymmetrien ergeben sich 

aus der Tatsache, dass Dienstleistungen zumeist auf Vertrauens- 

oder Erfahrungseigenschaften basieren (de Jong u.a. 2003, S. 43; 

Gräfe 2005, S. 72). Derartige Informationsasymmetrien und die 

Notwendigkeit zur Integration des Kunden erschweren nicht nur 

Standardisierungsbestrebungen (Rainfurth 2005, S. 99), sondern 

ebenso die Möglichkeiten und Maßnahmen zur Aneignung von 

2 Da dies auch für das immaterielle Gut Software gilt, ist Intangibilität 
kein Alleinstellungsmerkmal von Dienstleistungen.
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1.1	 Lorem	ipsum	dolor	sit	amet.	

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tin

cidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nos

trud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis 

autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum olor

eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent lupta

tum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, con-

sectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna 

aliquam erat volutpat. 

Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut in

aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate sit

velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et 

iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait sit

nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue nihil imperdiet doming 

id quod mazim placerat facer possim assum. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipisci

ng elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat lora

volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lo-

bortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat.

Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel il-

lum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent 

luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, in

consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore 

magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullam-

corper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure do-

lor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facili-

sis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue 

duis dolore te feugait nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue 

nihil imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure 

dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla fa-

cilisis. imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure.

 dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nul-

la facilisis. liquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vul-

putate velit esse molestie consequa.

Duis autem vel eum iriure 
dolor in hendrerit in vul-
putate velit esse molestie 
consequat, vel illum dolore eu 
feugiat nulla facilisis at vero 
et accumsan et iusto odio 
dignissim qui blandit praesent 
luptatum zzril delenit augue 
duis dolore te feugait nulla 
facilisi. 

Innovationsgewinnen respektive zum Schutz der Innovation vor 

Imitation (Dosi 1988, S. 1139; Hipp; Grupp 2005, S. 520). 

Insgesamt sorgen die Eigenschaften der Intangibilität, die 

der Nicht-Separierbarkeit von Produktion und Konsum, das 

Vorliegen von Informationsasymmetrien und die Integration 

eines externen Faktors (z.B. Kunde) dafür, dass häufig kei-

ne Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovation 

mehr möglich ist. Aus diesem Grund wird der Rolle des Kunden 

als integraler Bestandteil des Innovationsprozesses sehr große 

Bedeutung zugemessen. In der Umkehrfolge bedeutet dies, dass 

Kunden nicht nur die Ergebnismerkmale einer Dienstleistung 

bestehend aus dem prozessualen Endergebnis (z.B. eine repa-

rierte Maschine als Output) und dem zielorientierten Ergebnis 

(Zufriedenheit mit der Reparatur als Outcome) (Grieble u.a. 2002, 

S. 9) wahrnimmt. Zusätzlich beurteilt der Kunde die Potenzial- 

und Prozessmerkmale der Dienstleistung (Benkenstein 1998, 

S. 692). Die Potenzialdimension betrifft die Ressourcen, die der 

Anbieter zur Dienstleistungserstellung vorhält und einsetzt. 

Die Prozessdimension umfasst den Einsatz der Ressourcen 

und die Integration des externen Faktors in den Prozess der 

Leistungserstellung. Die Unterscheidung zwischen Produkt- und 

Prozessinnovationen, wie sie im Bereich der Sachgüter üblicher-

weise vorgenommen wird, ist dadurch nicht mehr möglich; die 

Trennung zwischen Außenausrichtung einer Produktinnovation 

und der Innenausrichtung einer Prozessinnovation muss über-

wunden werden (Benkenstein 1998, S. 691).

Daher nehmen bei der Erbringung von Dienstleistungen or-

ganisationale, in Humankapital inkorporierte Fähigkeiten und 

auch technologische Kompetenzen eine tragende Funktion ein. 

Anknüpfungspunkte für Innovationen sind damit auf ergebnis-

orientierter, prozessorientierter als auch auf potenzialorientierter 

Ebene zu verorten. Sie greifen ineinander und sind – trotz mög-

licher Schwerpunktsetzungen – nicht mehr ohne weiteres von-

einander zu separieren. Denn zusätzlich zur Ergebnisdimension 

sind nun auch die Prozess- und Potenzialinnovationen am Markt 

durchzusetzen. 

Integrierte	Dienstleistungssysteme: Diese Erkenntnisse der 

spezifischen Auseinandersetzung mit hybriden Leistungen und 

die resultierenden offenen konzeptionellen Fragen unterstrei-

chen gleichzeitig erneut, dass das Verständnis des Konstrukts 

„Dienstleistung“ im Allgemeinen, spezifisch aber hinsichtlich der 

Beziehungen zu Sachprodukt und umgebender Organisation 

weiterzuentwickeln ist, um dem Innovationsmanagement sinn-

vollen Umgang mit hybriden industriellen Leistungen zu ermögli-

chen. Innovationsmanagement für hybride Leistungen stützt sich 

– wie jede andere Teildisziplin der Dienstleistungsforschung – 

auf eine Interpretation von „Dienstleistung“ und „Sachgut“, auf 

die dann Modelle, Theorien und letztlich praktische Handlungs-

empfehlungen aufgebaut sind. Um gute Empfehlungen für 

Indus trie unternehmen aussprechen zu können, bedarf es ei-

nes verbesserten „Standardmodells“ der (hybriden) Leistung. 

Dieses muss unterschiedliche materielle Ressourcen wie Human-

ressourcen und technologische Ressourcen integrieren, diese 

in ein plausibles Verhältnis zu immateriellen Ressourcen set-

zen, die eigentliche Dienstleistung sowie Kundenintegration er-

klären und gleichzeitig das organisationale Umfeld in ausrei-

chendem Maße in die Betrachtung einbeziehen. Die Defizite der 

konventionellen Betrachtungsweisen veranlassen die Forschung 

aktuell, das Leistungsverständnis weiterzuentwickeln. Es eta-

bliert sich die Idee, Dienstleistungen und Sachgüter in systemi-

schen Konzepten ganzheitlich zu fassen. Während die alleinige 

Verwendung des Begriffs „System“ allerdings noch weitgehen-

de Interpretationsoffenheit bedeutet und damit unterschied-

liche Ansätze entstehen, so existiert beispielsweise mit dem 

Ansatz des „integrierten Dienstleistungssystems“ ein konkre-

ter Vorschlag zur logisch konsistenten, vollständigen und einfa-

chen Vereinigung der wichtigen und nötigen Aspekte, der im 

Rahmen des Projekts „Serv.Biz“ bereits für die Anwendung auf 

industrielle hybride Leistungen plausibel demonstriert werden 

konnte (Müller u.a. 2008). 

Dieser Ansatz betrachtet zunächst Ressourcen auf einer mate-

riellen Ebene. Dazu zählen insbesondere technische und Human-

ressourcen. Materielle Ressourcen sind einerseits Träger soge-

nannter immaterieller Ressourcen wie Wissen und Fähigkeiten, 

und stehen zudem im Dienstleistungsprozess in wechselseitigen 

Wirkungsbeziehungen zueinander. Wirkungen sind dabei – ab-

strakt ausgedrückt – materielle Zustandsveränderungen der be-

teiligten Ressourcen. Die Besonderheit des Konzepts im Vergleich 

zu alternativen und traditionellen Denkmustern besteht dar-

in, alle am Dienstleistungsprozess beteiligten Ressourcen über 

Unternehmensgrenzen hinweg in die Betrachtung einzubezie-

hen, also alle Mitarbeiter und technischen Mittel von Anbieter, 

Kunde und weiteren Partnerunternehmen. Erst diese integrierte 

Gesamtheit aller Ressourcen etabliert das Dienstleistungssystem, 

das sinnvoll analysiert und gestaltet werden kann. Das Konzept 

geht davon aus, dass es im Verfügungsbereich des Kunden-

unternehmens mindestens eine spezifische materielle Ressource 

gibt, die sogenannte „Zielressource“, die unter wechselseiti-

ger Einwirkung der anderen Ressourcen zum Nutzen des 

Kunden verändert wird – dies ist die Dienstleistung „im enge-

ren Sinne“ bzw. die „Kerndienstleistung“. So trivial wie die-

ses Modell auf den ersten Blick erscheinen mag, so bricht es 

doch mit teils unbewussten und tiefsitzenden Konventionen und 

ist so in der Lage, theoretisch-konzeptionelle Schwierigkeiten 

in der Handhabung hybrider Leistungen zu überwinden. Es 

stellt den Bezug zwischen industriellem Sachprodukt, an dem 

Dienstleistungen vollbracht werden, der Dienstleistung selbst, 

aber auch der involvierten Technik (Technologie i. e. S.) so-

wie dem Dienstleistungspersonal als Elemente der umgeben-

den Organisation und Beteiligte im Dienstleistungsprozess in 

einem Gesamtkonzept dar. Die Systemgrenzen verlaufen über 
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Unternehmensgrenzen hinweg und damit ist der Beteiligung und 

herausragenden Rolle des Kunden mit seinen Ressourcen wäh-

rend der Dienstleistungserbringung erstmals konzeptionell kon-

sequent Rechnung getragen. Für das Innovationsmanagement 

eröffnet sich hier die Möglichkeit, mit einem vollständigen und 

konsistenten Modell hybrider Leistungen zu operieren, welches 

die wesentlichen Betrachtungsaspekte und Erfolgsfaktoren in-

tegriert.

Aktuelle	Managementimplikationen: Vor dem Hintergrund 

der ökonomischen Bedeutung von Dienstleistungen und 

auch unter Berücksichtigung der Herausforderungen des 

Dienstleistungsmanagements wird Sachgutherstellern in der ak-

tuellen Managementliteratur nahezu einstimmig die Integration 

von Dienstleistungen in ihre Produktportfolios empfohlen 

(siehe z.B.: Bowen u.a. 1991; Gadiesh; Gilbert 1998; Oliva; 

Kallenberg 2003, S. 160; Quinn u .a. 1990, S. 60, 67). Speziell 

in reifen Industrien mit einem langsamen oder stagnieren-

den Marktwachstum bieten sich Dienstleistungen an, um die 

Wirtschaftlichkeit von Unternehmen zu verbessern (Brax 2005, 

S. 142). Als langfristig besonders vorteilhaft wird beschrieben, 

dass die Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch die erfolgreiche 

Integration von Dienstleistungen in das Geschäft mit Sachgütern 

nur schwierig durch Wettbewerber imitierbar ist und somit ei-

nen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil darstellt (Becker u.a. 2008, 

S. 3; Oliva; Kallenberg 2003, S. 160). 

Im Rahmen wissenschaftlicher Arbeiten werden die Erfolgs-

faktoren für hybride Leistungen und für Wertschöpfungs netz-

werke aus ganz unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. 

Zumeist handelt es sich dabei um empirische Arbeiten (Spath 

u.a. 2007; Neu; Brown 2005; Allmendinger; Lombreglia 2005; 

Brax 2005; Wienhold; Egeling 2008; Oliva; Kallenberg 2003; 

Tuli u.a. 2007). Diese Erfolgsfaktoren werden im Rahmen dieses 

Beitrags systematisiert und in ihrer Bedeutung für Technologien 

als Treiber hybrider Wertschöpfung untersucht.

Wertschöpfungsnetzwerke:	 Die gegenwärtige Wett be-

werbs   situation erfordert von Unternehmen eine konti nu ierliche 

Anpassung bzw. Weiterentwicklung ihrer Wertschöpfungs-

prozesse und -strukturen. Kunden erwarten dabei neben innova-

tiven Problem lösungen auch eine entsprechende kosten-, termin- 

und qualitätsgerechte Leistungserstellung, so dass Unternehmen 

gezwungen sind laufend Produkt-, Prozess- und Dienstleistungs-

innovationen hervorzubringen. Einzelne Unternehmen – gerade 

klein- und mittelständische Unternehmen (KMU) – sind oft nicht 

in der Lage solche Innovationen allein zu bewältigen (Schöne 

2000, S. 6–8). Aus diesem Grund werden kompetente Partner 

benötigt, mit denen die Innovationen gemeinsam geplant und 

entwickelt werden. In der Literatur wird an dieser Stelle die 

Bildung strategischer Wertschöpfungsnetzwerke empfohlen, 

um den wachsenden Kundenanforderungen gerecht werden 

zu können (Winkler; Kaluza 2007, S. 1f.). Solche Kooperationen 

und Allianzen können eine Chance bieten, Effektivitätsvorteile 

bei der Entwicklung neuer Sachgüter und Dienstleistungen zu 

realisieren (Schöne 2000, S. 35). Je nach Art und Partner der 

Kooperation lassen sich dabei nicht nur neue Ressourcen er-

schließen, sondern auch Markteintritts barrieren überwinden 

oder neue Anwendungsfelder für innovative Technologien iden-

tifizieren (Powell; Grodal 2005, S. 59). Allerdings ist gerade für 

Kooperationen zur Forschung und Entwicklung, in denen tech-

nologische Innovationen und damit Wettbewerbsvorteile gene-

riert werden, die Bedeutung von Wissens-Spillovern hochgradig 

ambivalent. Zum einen sind die Kooperationspartner bestrebt, in 

dem Kooperationsverhältnis möglichst viel Wissen zu absorbie-

ren, gleichermaßen sind sie aber auch bemüht, das Maß an abflie-

ßendem Wissen so gering wie möglich zu halten. Bedenken hin-

sichtlich der Appropriierung von Resultaten aus Forschungs- und 

Entwicklungskooperationen sind dabei eher in horizontalen als in 

vertikalen oder diagonalen Kooperationsarrangements zu erwar-

ten (Belderbos u.a. 2004, S. 1241). Entsprechende Hypothesen, 

wonach Unternehmen zu Kooperationspartnern mit dem voraus-

sichtlich höchsten Maß an eingehenden Wissens-Spillovern nei-

gen, konnten empirisch bestätigt werden (Belderbos u.a. 2004, 

S. 1250). Aus strategischer Sicht steht ein Unternehmer damit 

vor der Herausforderung, die Wettbewerbsfähigkeit durch ei-

gene Kompetenzen zu sichern, dennoch aber die Vorteile einer 

kooperativen Leistungserstellung zu realisieren.

Kooperationen respektive Netzwerke können eine Vielzahl 

von Ausprägungen annehmen: Sie lassen sich hinsichtlich ih-

rer zeitlichen Begrenzung (Projektnetzwerk vs. dauerhaf-

tes Netzwerk), ihrer Formalität (Joint Venture vs. informelle 

Kooperation), ihrer räumlichen Ausdehnung (lokal vs. global) oder 

hinsichtlich ihrer Wertschöpfungskette (vertikale vs. horizontale 

Ko operationen) klassifizieren. Die Variationsmöglichkeiten sind 

vielfältig und spiegeln die Notwendigkeit einer bewussten, an 

den jeweiligen Kontext angepassten Auswahl einer geeigneten 

Kooperations- bzw. Wertschöpfungsnetzwerkform wider. Das 

Ziel einer Kooperation muss es sein, neue Nutzenpotenziale für 

alle Beteiligten zu erschließen, d.h. eine Win-Win-Situation zu 

schaffen. Erst dadurch kommen die sich bietenden Chancen 

eines Unternehmensnetzwerkes zum Tragen und Risiken kön-

nen reduziert werden (Sydow; Möllering 2004, S. 20). Um die 

Potenziale des vernetzten Agierens voll ausnutzen zu können, 

müssen Unternehmen über operative Kooperationskompetenzen 

verfügen: Dazu gehört neben der Auswahl einer geeigneten 

Kooperationsform und geeigneten Partnern insbesondere auch 

das Management von Kooperationen und Wert schöpfungs-

netzwerken (Gerybadze 2004).

Eingebettete	Systeme:	Abschließend sei die Literatur zu ein-

gebetteten Systemen betrachtet. Bei eingebetteten Systemen 

handelt es sich um Computersysteme, die nicht vom Endnutzer 
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programmiert werden können, weil sie zuvor nur für eine 

spezifische Aufgabe entwickelt und produziert wurden und 

in einem Gerät unsichtbar für den Endnutzer verbaut sind 

(Encyclopedia of Science and Technology 2005, S. 808). So 

handelt es sich selbst bei einem einfachen Taschenrechner be-

reits um ein eingebettetes System. Die ersten modernen einge-

betteten Systeme wurden im Rahmen des Apolloprogramms 

in der Raumfahrt genutzt, wo sie der Steuerung dienten 

(Hoganson 2007, S. 214). Eingebettete Systeme stellen seit-

dem einen wichtigen Innovationstreiber dar. So werden sie be-

reits in zahlreichen Branchen wie im Telekommunikations- und 

Transportwesen, in der Unterhaltungselektronikbranche oder 

auch im Gesundheitswesen genutzt. Diese Unternehmen der ver-

arbeitenden Industrie erzielen 80 Prozent ihrer Wertschöpfung 

mit Produkten, die eingebettete Systeme enthalten (Bonn 2008, 

S. 2). Wissenschaftliche Publikationen beschäftigen sich nahe-

zu ausschließlich mit den technischen Aspekten eingebette-

ter Systeme. Es geht beispielsweise um die Entwicklung ge-

eigneter Beschreibungssprachen im Entwurfsprozess oder den 

technischen Aufbau von eingebetteten Systemen (Rammig 

1999; Fisher u.a. 2005). Ein Beispiel für die aktuellen Arbeiten 

stellt das europäische Forschungsprojekt Timmo dar, in dem 

eine Beschreibungssprache für Realzeitanforderungen in der 

Entwicklung automobiler Steuergeräte und -netzwerke entwi-

ckelt wird (Timmo 2009). Diese Arbeiten sind aber aus der Sicht 

des Managements hybrider Leistungen weniger relevant und 

werden daher nicht weiter betrachtet. 

Einen wichtiger Sektor für die rasante Entwicklung und 

zunehmende Bedeutung eingebetteter Systeme stellt der 

Automobilsektor dar (Hoganson 2007, S. 214). Bereits heu-

te befinden sich in einem Mittelklassewagen Elektronik- und 

Softwarekomponenten mit ca. 10 Mio. Zeilen Softwarecode 

und einem Gesamtwert von 2.200 Euro. Bis 2015 wird der 

Anteil auf ca. 100 Mio. Zeilen Softwarecode und einem Wert 

von über 4.150 Euro steigen. Autos ohne ESP, ABS, Einparkhilfen, 

Navigationssysteme, Spurassistenzsysteme, Airbagsysteme 

und Gurtstraffer sind im Massenmarkt nicht mehr verkäuflich. 

Eingebettete Systeme machen die Autos sicherer und ermög-

lichen zudem zusätzliche Services rund um das Auto und die 

Belange des Besitzers (Kern; Röhr 2008, S. 69f.). Z.B. werden 

Informationen zur Laufleistung, zum Alter eines PKW und zur 

Fahrweise (verschleißarm oder -intensiv) durch eingebettete 

Systeme erhoben, um anschließend autonom zu entscheiden, 

wann eine Inspektion des Fahrzeuges notwendig ist (Ahlheid 

u.a. 2009, S. 19). 

Die zunehmende Komplexität von Sachgütern wird deut-

lich. Diese Komplexität, z.B. in Bezug auf das Management un-

terschiedlicher Varianten, zu beherrschen, ist für Unternehmen 

eine große Herausforderung. Systematische Untersuchungen, die 

sich darüber hinaus mit eingebetteten Systemen als Innovations-

treiber hybrider Wertschöpfung beschäftigen, fehlen. Der Zu-

sammen hang zwischen dem Innovationsmanagement, dem 

Innovationstreiber Technologie und der hybriden Wert-

schöpfung wurde bisher unzureichend beleuchtet.

4.	 Technologisch	geprägte	hybride	
Wertschöpfung	als	Chance	für	
Anbieter

Den Empfehlungen in der Literatur folgend können sich Sach-

guthersteller durch das Anbieten von hybriden Leistungen ge-

genüber dem Wettbewerb abgrenzen und die Rentabilität ih-

rer Angebote verbessern (Spath; Demuß 2006, S. 464; Nippa 

2005, S. 1). Dennoch können laut einer Befragung von 60 

Lösungs anbietern verhältnismäßig wenig Anbieter große 

Vorteile mit ihren Lösungen realisieren (Johansson u.a. 2003, 

S. 116). Dies lässt darauf schließen, dass mit der Transformation 

vom traditionellen Sachgutanbieter zum Lösungsanbieter gro-

ße Herausforderungen verbunden sind.

Oliva und Kallenberg (2003, S. 161) identifizieren drei we-

sentliche Hindernisse: (1) Viele Unternehmen glauben nicht an 

das ökonomische Potenzial der Servicekomponenten für ihre 

Sachgüter. (2) Unternehmen kommen zu der Einsicht, dass das 

Anbieten von Dienstleistungen über ihren Kompetenzbereich 

hinausgeht. Zusätzlich ist die gesteigerte Komplexität zu be-

rücksichtigen, die mit der Entwicklung und dem Vertrieb hyb-

rider Leistungen verbunden ist. (3) Unternehmen scheitern an 

der Umsetzung einer erfolgreichen Servicestrategie. Aus die-

sen Gründen wird die Entwicklung und Vermarktung einer hy-

briden Leistung häufig sehr früh verworfen. 

An vielen Stellen fehlt den Unternehmen Wissen zur 

Um setzung der Transformation und zum Management hy-

brider Wertschöpfung. Beispielsweise ist ein angepasster 

Innovationsprozess, der genau auf die Entwicklung hybri-

der Wertschöpfung unter Berücksichtigung der Sachgut- und 

Dienstleistungseigenschaften abzielt, erforderlich. Bereits an 

diesem Punkt setzt das Thema der technologisch geprägten 

hybriden Wertschöpfung an. In der Regel sind sachgutori-

entierte Unternehmen technologisch sehr kompetent (Oliva; 

Kallen berg 2003, S. 164) und haben daher die Fähigkeit 

sich neue Technologien schnell zu erschließen. Aus diesem 

Grund wird es ihnen möglicherweise leichter fallen mit den 

Heraus forderungen hybrider Wertschöpfung umzugehen, 

wenn die neue Form der Wertschöpfung ebenfalls techno-

logisch geprägt ist. Die trotzdem erforderliche Anpassung 

des Innovationsprozesses geht dann zumindest nicht mit ei-

nem Wechsel in eine für das Unternehmen neue Know-how 

Domäne einher. 

Demnach stellt sich die Frage, ob die Herausforderungen 

und Erfolgsfaktoren hybrider Leistungen erkennen lassen, 

dass traditionelle Sachgutanbieter technisch geprägte hybri-
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de Leistungen besser entwickeln und anbieten können als we-

niger technisch geprägte hybride Leistungen.

Aufgrund der gesteigerten Komplexität hybrider Leistungen 

sind Unternehmen möglicherweise gezwungen, bei der Ent-

wicklung und Erbringung hybrider Wertschöpfung auch auf 

entsprechende Wert schöpfungsnetzwerke zurückzugreifen. 

Kleine und mittelständische Unternehmen werden jedoch 

nicht alle Stufen der hybriden Wertschöpfung abdecken kön-

nen. Auch hier stellt sich die Frage, ob die Bildung entsprechen-

der Wertschöpfungsnetzwerke durch mehr oder weniger tech-

nologisch geprägte hybride Leistungen beeinflusst wird. 

Beide Fragen werden nachfolgend vor dem Hintergrund 

moderner Informations- und Kommunikationstechnologie be-

trachtet und speziell am Beispiel eingebetteter Systeme unter-

sucht. Implizit wird damit erarbeitet, welche Bedeutung einge-

bettete Systeme für die Entwicklung und Erbringung hybrider 

Wertschöpfung haben. 

5.	 Zur	Bedeutung	von	Technologien	
bei	hybrider	Wertschöpfung

5.1	 Erfolgsfaktoren	für	technologisch	geprägte	hybride	

Leistungen

Im Rahmen der Leistungsentwicklung ist die Integration 

von Sachgut- und Dienstleistungsdimensionen die größte 

Herausforderung. Wie bereits skizziert, bieten Informations- 

und Kommuni kations technologien dafür gute Voraussetzungen. 

Obwohl einige Beispiele mit Bezug zu eingebetteten Systemen 

erläutert werden, sind die Aspekte der technischen Integration 

und Leistungsentwicklung zunächst nicht im Fokus der nachfol-

genden Diskussion. 

In Zusammenhang mit der Leistungserbringung sind die 

schwierigere Planbarkeit, der veränderte Planungshorizont (Nippa 

u.a. 2007, S. 13–15) und die kundenindividuelle Anpassung (Lay; 

Schneider 2005, S. 19) einige der zahlreichen Herausforderungen. 

Letzteres bedingt und erfordert eine intensive Mitwirkung 

des Kunden bei der Leistungserstellung, die für traditionelle 

Sachguthersteller häufig neu ist (Ahlheid u.a. 2009, S. 9). Da 

hybride Leistungen in ihrem Leistungserstellungsprinzip eher 

Dienstleistungen gleichen (Spath; Demuß 2006, S. 476), stellt sich 

auch die Frage, wie Informations- und Datenflüsse organisiert 

werden können (Bienzeisler; Kunkis 2008, S. 12). Beobachtungen 

zeigen zudem, dass es vielen Unternehmen schwer fällt, ange-

messene Preise für ihre Dienstleistungen durchzusetzen. Dies ist 

vermutlich mit den bisherigen Geschäftsmodellen zu begründen, 

bei denen Dienstleistungen oftmals Beigaben zu Sachgütern dar-

stellten (Bienzeisler; Kunkis 2008, S. 12). Daraus lässt sich ab-

leiten, dass hybride Leistungen dem Kunden einen Mehrwert 

gegenüber einem Sachgut und einem Service bieten müssen, 

die der Kunde nicht im Bündel, sondern einzeln erwirbt. Ist dies 

nicht der Fall, werden sich hybride Leistungen nicht durchset-

zen (Wienhold; Egeling 2009, S. 5). Darüber hinaus stellt sich 

bei der Vermarktung von hybriden Leistungen die Frage nach 

einer geeigneten Entlohnung von Vertriebsmitarbeitern (Nippa 

u.a. 2007, S. 6–9).

Aufgrund ihrer hohen Komplexität bedürfen hybride Leis-

tungen von Beginn an einer sorgfältigen Planung, um am 

Ende dem Kunden einen Mehrwert bieten zu können (Lay; 

Schneider 2005, S. 19). Daher sind die Herausforderungen 

und Erfolgsfaktoren als Schlüssel zum Wachstum und zum 

Unternehmens erfolg bei hybrider Wertschöpfung bereits im 

Rahmen des Innovationsmanagements zu berücksichtigen.

Ausgangspunkt der folgenden Betrachtungen ist ein Beitrag 

von Reichwald und Schaller zum Thema „Innovationsmanagement 

von Dienstleistungen“ (Reichwald; Schaller 2006, S. 167–

194) in dem Herausforderungen sowie Erfolgsfaktoren des 

Innovationsmanagements in der Praxis diskutiert werden. Kunden, 

Unternehmensorganisation3, Mitarbeiter und Wettbewerber 

werden als vier Gestaltungsgrößen für Dienstleistungen ge-

nannt (Reichwald; Schaller 2006, S. 173–177; s. a. Nippa 

2005, S. 2–5). Eine Diskussion dieser Größen bezüglich ihrer 

Relevanz für hybride Leistungen erscheint sinnvoll, da hybride 

Leistungen einen hohen Dienstleistungsanteil haben (können). 

Die anfängliche Diskussion über die Herausforderungen bei der 

Entwicklung hybrider Leistungen zeigt aber auch, dass die vier 

Gestaltungsgrößen nicht ausreichen und „Integration“ sowie 

„Technologie“ als weitere Gestaltungsgrößen zu ergänzen sind, 

um den Besonderheiten technologisch hybrider Leistungen ge-

recht zu werden. Denn gerade neue Technologien bergen ne-

ben den Chancen auf unternehmerischen Erfolg auch erheb-

liche Risiken, die frühzeitig zu berücksichtigen sind. Folgende 

Abbildung gibt einen zusammenfassenden Überblick über die 

Gestaltungsgrößen.

Im Rahmen der Gestaltungsgröße „Kunde“ geht es dar-

um, dass das Management seine Entwicklungsaktivitäten bei 

Dienstleistungen auf die Anforderungen des Kunden fokussiert 

und eine konsequente Kundenorientierung verfolgt (Reich-

wald; Schaller 2006, S. 173–177; s. a. Nippa 2005, S. 6). Bei 

der Entwicklung hybrider Leistungen sind unter Beachtung 

der Kom plexität hybrider Leistungen sowie der angestrebten 

Individu alisierung und Kundenbindung bereits im Rahmen der 

Entwicklung zusätzliche Maßnahmen zu ergreifen. So sollte der 

Kunde und Co-Produzent intensiv in den Entwicklungsprozess 

3 Reichwald und Schaller haben in ihrem Beitrag die Bezeichnung „Sys-
tem“ benutzt. Da aber bei hybriden Leistungen organisatorische Aspek-
te von entscheidender Bedeutung für die Entwicklung und Vermarktung 
technologisch geprägter hybrider Leistungen sind, wird hier die Bezeich-
nung „Unternehmensorganisation“ verwendet. Die mit dem Gestaltungs-
feld „System“ verbundenen Aspekte werden unter dem Gestaltungsfeld 
„Unternehmensorganisation“ subsumiert.
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eingebunden werden. Indem Kunden ihre Erwartungen und 

Wahrnehmungen sowie ihr Wissen über die eigenen Prozesse 

bei der Entwicklung hybrider Leistungen direkt einbringen, kön-

nen sie zu einer Verbesserung beitragen und so auf den späte-

ren Wertschöpfungsprozess direkt Einfluss nehmen (Gouthier; 

Schmid 2001, S. 225; Gouthier; Schmid 2003, S. 124). 

Dazu muss die Interaktion zwischen Kunde und Anbieter 

angepasst werden (Oliva; Kallenberg 2003, S. 167–168). Der 

Wechsel von einer transaktionsorientierten hin zu einer bezie-

hungsorientierten Interaktion ist erforderlich, denn mit dem 

Verkauf der hybriden Leistung endet die Interaktion mit dem 

Kunden nicht. Langfristige Serviceverträge erfordern eine 

kon  tinuierliche Interaktion mit dem Kunden. Zudem sind be-

reits im Rahmen der Entwicklung die Servicebedürfnisse des 

Kunden zu antizipieren (Thuli u.a. 2007, S. 2). Dies gestaltet sich 

zum Teil schwierig, da Kunden und Anbieter unterschiedliche 

Vorstellungen in Bezug auf die ergänzenden Dienstleistungen 

haben, so dass hier ein enormes Konfliktpotenzial entsteht (Thuli 

u.a. 2007, S. 2). Anbieter, die ihre eigenen Wertschöpfungs- 

und Entwicklungsprozesse am Kunden ausrichten, müssen 

ihre Flexibilität erhöhen um Kundenprobleme schnell erfassen 

und gezielt lösen zu können (Spath u.a. 2007, S. 264f.). Dies 

macht es erforderlich, dass Anbieter eine kundenprozessori-

entierte Sichtweise einnehmen. Häufig folgen Anbieter hybri-

der Leistungen jedoch der Tradition als Sachguthersteller und 

legen ihre sachgutorientierte Sichtweise nicht ab (Thuli u.a. 

2007, S. 1). Kunden hingegen haben ihre Prozesse im Blick. 

Insbesondere ihre Supportprozesse werden von sachgutorien-

tierten Anbietern stark vernachlässigt, was zu einer mangelhaf-

ten Kundenzufriedenheit führt (Thuli u.a. 2007, S. 2). Damit sie 

bereit sind, ihre Prozesse den Anbietern zu offenbaren, ist eine 

nachhaltige Pflege des Vertrauens der Kunden in den Anbieter 

erforderlich (Doney u.a. 2007, S. 1096).

Um aber als Co-Produzent bei technologisch geprägten hy-

briden Leistungen eingebunden werden zu können, ist für die 

Mitwirkung des Kunden ein technologisches Grundverständnis 

der verantwortlichen Mitarbeiter unerlässlich. Ein gemeinsames 

technisches Verständnis schafft eine gute Arbeitsgrundlage und 

trägt zur Bildung einer guten Vertrauensbasis bei. 

Gleichzeitig müssen jedoch technologische Bedenken des 

Kunden berücksichtigt werden. Gerade Sicherheitsbedenken 

gegenüber bestimmten Technologien sind nicht zu unterschät-

zen. Zudem wird durch den Einsatz von Technologien bei hy-

briden Leistungen eventuell die persönliche Interaktion redu-

ziert. Remote Technologien ermöglichen es z.B., dass Sachgüter 

aus der Ferne gewartet werden, ohne dass ein Serviceanbieter 

mit dem Kunden direkt in Kontakt tritt. Dies könnte zu einer 

Reduzierung der persönlichen Kundenbindung und zu einem 

geringeren Vertrauensaufbau führen, nachdem die Lösung fer-

tig gestellt und beim Kunden implementiert wurde. 

Im Gestaltungsfeld „Wettbewerb“ ist im Rahmen der Ent-

wicklung neuer innovativer hybrider Leistungen die Diffe-

renzierung vom Wettbewerb die wichtigste Zielsetzung (Reich-

wald; Schaller 2006, S. 175f.). Wie bei reinen Sachgütern oder 

Dienstleistungen ist auch bei hybriden Leistungen eine konti-

nuierliche Wettbewerbsanalyse unerlässlich. Technologie kann 

eine Grundlage für disruptive Innovationen sein. Technologische 

Kompetenz bietet Unternehmen somit die Chance, sich vom 

Wettbewerb zu differenzieren. Investitionen in Schlüssel techno-

logien und technologische Forschung und Entwicklung können 

demnach zu einer hohen Rendite führen. Der Anteil innovati-

ver Sachgüter am Umsatz der Unternehmen ist in Deutschland 

z.B. sehr hoch, wodurch Unternehmen mit eigenen Forschungs- 

und Entwicklungsabteilungen deutlich mehr verdienen als sol-

che ohne (Kröher 2001). Zudem lassen sich technologische 

Neuerungen durch Patente vor dem Wettbewerb schützen. 

Somit können Unternehmen durch technologisch geprägte hy-

bride Leistungen nachhaltige Wettbewerbsvorteile erlangen. 

Gleichzeitig bieten innovative Technologien Unternehmen 

die Chance, neue Märkte zu erschließen. Regelmäßig verschaf-

fen sich Unternehmen auf der Grundlage einer innovativen tech-

nologischen Lösung den Zugang zu etablierten Märkten, in de-

nen sie bisher nicht aktiv waren. Daher ist es erforderlich, dass 

Unternehmen kontinuierlich die technologischen Entwicklungen 

ihrer (potenziellen) Wettbewerber analysieren. Auch sie können 

sich durch technologisch geprägte hybride Leistungen differen-

zieren und etablierte Marktpositionen angreifen. Bei techno-

logisch geprägten hybriden Leistungen ist deren Patentierung 

eine gute Möglichkeit, Markteintrittsbarrieren zum Schutz vor 

Nachahmungen durch Wettbewerber zu etablieren. 

Im Wettbewerb stellen technisch qualifizierte Mitarbeiter 

einen Vorteil dar. Sie ermöglichen es Unternehmen techno-

Abbildung 1: Gestaltungsdimensionen innovativer hybrider Leis-
tungen. Quelle: Eigene Darstellung.
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logische Innovationen hervorzubringen. Das Gestaltungsfeld 

„Mitarbeiter“ ist daher sehr wichtig für die Erreichung der über-

geordneten Unternehmensziele. 

Hybride Leistungen weisen im Gegensatz zu ihren einzel-

nen Bestandteilen eine höhere Komplexität auf. Demnach wer-

den Mitarbeiter benötigt, die technisch versiert sind, etwas 

von der Serviceentwicklung verstehen und die branchenspezi-

fischen Prozesse beim Kunden kennen (Neu; Brown 2005, S. 9; 

Kumar; Markeset 2007, S. 273). Bereits bei sachgutbegleiten-

den Dienstleistungen müssen Servicemitarbeiter umfangreiches 

Know-how der Produkt- und Anwendungstechnik aufweisen, so-

wie über vertriebliche und kaufmännische Kompetenzen verfü-

gen (Nippa 2005, S. 13). Ihnen kommt die Rolle als Problemlöser 

zu. Umso höher sind die Anforderungen bei integrierten hybri-

den Leistungen. Neben dem technologischen Know-how müs-

sen die Entwickler über Branchenkenntnisse verfügen und in der 

Lage sein, die Lösungsentwicklung kundenorientiert durchzu-

führen. Die Schnittstelle zwischen der technischen Abteilung, 

der Serviceabteilung und dem Kunden ist bei der Entwicklung 

hybrider Leistungen sehr wichtig (Neu; Brown 2005, S. 10). 

Die verantwortlichen Mitarbeiter müssen den Kunden in sei-

ner Rolle als Co-Produzent einbinden. Sie müssen die erforder-

lichen Kundenanforderungen, die Kundenorganisation und die 

entsprechenden Mitarbeiter kennen (Nippa 2005, S. 13). Folglich 

werden hybride Leistungen häufig in Teams entwickelt und ver-

marktet. Wie beschrieben, werden unterschiedliche Abteilungen 

und Unternehmen eingebunden. Daher ist Teamfähigkeit ein 

wichtiges Qualifikationsmerkmal für Mitarbeiter im Rahmen der 

Entwicklung und Vermarktung hybrider Leistungen (Wienhold; 

Egeling, S.14–15; Neu; Brown 2005, S. 9–10). 

Darüber hinaus ist es wichtig, dass die Mitarbeiter den 

Kunden über die gesamte Laufzeit begleiten. Mit dem Verkauf 

der hybriden Leistung endet die Zusammenarbeit nicht. Die 

Mitarbeiter stehen dem Kunden als Berater über die verein-

barte Vertragslaufzeit zur Verfügung. Gerade Mitarbeiter in 

sachgutorientierten Unternehmen müssen diesen Unterschied 

zum Dienstleistungsgeschäft verinnerlichen (Allmendinger; 

Lombreglia 2005, S. 131; Oliva; Kallenberg 2003, S. 166; 

Windahl; Lakemond 2006, S. 808). Durch entsprechende 

Weiterbildungsmaßnahmen müssen die Unternehmen ihren 

Mitarbeitern diese Fähigkeiten vermitteln (Nippa 2005, S. 12). 

Auch im Rahmen der Mitarbeiterführung sind Anpassungen 

vorzunehmen, um den Anforderungen hybrider Leistungen ge-

recht zu werden. So erfordert bereits die Erbringung von sach-

gutbegleitenden Services eine höhere zeitliche und örtliche 

Flexibilität. Mitarbeiter beim Kunden sind nicht im Sichtfeld der 

Unternehmensleitung, daher ist eine höhere Eigenverantwortung 

und Selbstständigkeit notwendig. Das Unternehmen muss ih-

nen einen entsprechenden Vertrauensvorschuss gewähren. Die 

Führung der Mitarbeiter mit Hilfe von Zielvereinbarungen ist in 

diesem Zusammenhang geeignet (Nippa 2005, S. 14).

Gerade für Unternehmen, die technologisch geprägte hybri-

de Leistungen entwickeln und anbieten möchten, ist es wichtig, 

dass die involvierten Mitarbeiter technologisch kompetent sind 

und gleichzeitig serviceorientiert agieren. Technisch qualifizierten 

Mitarbeitern eines Sachgutherstellers fällt der Zugang zu tech-

nologisch geprägten hybriden Leistungen möglicherweise leich-

ter, da sie bereits das erforderliche Hintergrundwissen mitbrin-

gen. Zudem dient die technische Ebene als gute Gesprächsbasis 

mit entsprechend interessierten Kunden. Ein qualifizierter Infor-

mationsaustausch zwischen Anbieter und Kunde erhöht die 

Güte der Lösung. Ist der Kunde technisch weniger versiert, 

kann der Qualifikationsvorsprung der Mitarbeiter aus dem 

Anbieterunternehmen möglicherweise in Beratungsprojekte für 

den Kunden eingebracht werden. In der Vermarktung kann die 

technologische Kompetenz der Mitarbeiter durch entsprechen-

de Zertifikate belegt werden, um die Güte ihrer Leistung und 

Qualifikation zu signalisieren. Eine entsprechende Qualifizierung 

dient zugleich der Motivation der MitarbeiterIn Zusammenhang 

mit dem Gestaltungsfeld „Unternehmensorganisation“ werden 

organisatorische und kulturelle Erfolgsfaktoren der Entwicklung 

und Vermarktung hybrider Leistungen betrachtet, um eine ent-

sprechende Systemkonformität zu erzielen (Reichwald; Schaller 

2006, S. 176–177). Systemkonformität bedeutet, dass sachgut-

begleitende Dienstleistungen in das Unternehmensportfolio und 

die Unternehmensorganisation passen. Dies gilt auch für die 

Entwicklung hybrider Leistungen.

Im Gegensatz zu Sachgütern können Dienstleistungen 

nicht unabhängig vom Kunden gefertigt und gelagert wer-

den. Stattdessen müssen sie genau in dem Moment, in dem 

sie nachgefragt werden, erbracht werden. Zudem gilt es zu be-

achten, dass Mitarbeiter oder Betriebsmittel des Kunden in den 

Prozess der Dienstleistungserbringung einzubeziehen sind. Somit 

haben die personellen, räumlichen, technischen und kulturel-

len Gegebenheiten des Kunden auch großen Einfluss auf die 

Erbringung der Dienstleistungen. Dies erfordert eine auf diese 

Rahmenbedingungen abgestimmte Organisation (Lay u.a. 2009, 

S. 48). Wichtig ist es für Anbieter hybrider Leistungen daher, dass 

sie einen organisatorischen Wandel vollziehen (Galbraith 2002, 

S. 194). Organisatorisch müssen Sachguthersteller entscheiden, 

ob sie hybride Leistungen den bestehenden Sachgutabteilungen 

zuordnen, eine eigenständige Abteilung bilden oder gar ein 

Tochterunternehmen gründen. Alternativ könnte das Unter-

nehmen eine Kooperation (Wertschöpfungsnetzwerk) mit ei-

nem Dienstleistungsunternehmen eingehen.4 Die ersten beiden 

Möglichkeiten sind am weitesten verbreitet (Lay 2009, S. 48f.). 

Die Entscheidung für eine bestimmte Organisationsform hängt 

von dem damit verbundenen Gesamtnutzen ab. Dieser lässt sich 

4 Produktbegleitende Dienstleistungen könnten durch Outsourcing-Ver-
träge vollständig ausgegliedert werden. Bei hybriden Leistungen, die durch 
eine enge Integration von Sachleistung und Dienstleistung gekennzeichnet 
sind, erscheint dies schwierig. 
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mittels eines Kriterienkatalogs (Lay u.a. 2009, S. 53) ermitteln. 

Dabei sind die Dimensionen Know-how, Kundenzufriedenheit, 

Qualität der Leistung, Flexibilität, Marketing und Kosten/Nutzen 

zu berücksichtigen. Zusätzlich müssen sich Unternehmen im 

Rahmen ihrer Internationalisierungsstrategie auch Gedanken 

über die Ausgestaltung der Unternehmensorganisation im 

Ausland machen (siehe dazu Lay u.a. 2009, S. 43–77). Nippa 

weist darauf hin, dass viele Unternehmen keine Anpassung ihrer 

Aufbau- und Ablauforganisation vornehmen. Sie nutzen dadurch 

bestehende Chancen nicht (Nippa 2005, S. 9). Er empfiehlt da-

her folgendes Vorgehen: In einem ersten Schritt sollten sachgut-

begleitende Dienstleistungen als ein Schlüsselprojekt organisiert 

werden. Mitarbeiter aus allen Funktionsbereichen sollten sich da-

ran beteiligen. Bei nachhaltigem Erfolg werden sachgutbeglei-

tende Dienstleistungen dauerhaft in die Aufbauorganisation in-

tegriert. Aufgrund der Komplexität von hybriden Leistungen ist 

es erforderlich, dass teamorientierte Organisationsstrukturen in 

den Unternehmen etabliert werden. Hybride Leistungen werden 

häufig in Teams erbracht. Insbesondere bei der Entwicklung sind 

unterschiedliche Abteilungen und Unternehmen beteiligt (Nippa 

u.a. 2007, S. 8–10). Klare Rollenprofile und -anforderungen sind 

zu definieren, um gegenseitige Akzeptanz und effiziente, d.h. 

auch überschneidungsfreie, Projektarbeit zu ermöglichen (Brax 

2005, S. 150). Z.B. sind „Frontline employees” erforderlich, die 

die Schnittstelle zwischen den technischen Abteilungen und 

dem Kunden besetzen (Neu; Brown 2005).

Neben organisatorischen sind auch kulturelle Aspekte zu be-

rücksichtigen. Dies betrifft vor allem Sachleistungshersteller, de-

ren Mitarbeiter das Potenzial von Dienstleistungen möglicher-

weise nicht erkennen, da diese nicht zu ihren Kernkompetenzen 

gehören (Oliva; Kallenberg 2003, S. 161). Services werden statt-

dessen nur als „Nebenprodukt“ angesehen. Daher ist ein kultu-

reller Wandel im Denken und Handeln der Mitarbeiter hin zur 

Serviceorientierung erforderlich. Die Unternehmenskultur muss 

die Entwicklung hybrider Leistungen unterstützen (Allmendinger; 

Lombreglia 2005, S. 131; Oliva; Kallenberg 2003, S. 166; Windahl; 

Lakemond 2006, S. 808). Kommt es nicht zu einer solchen 

Anpassung, werden Erfolg versprechende Möglichkeiten von 

vornherein verhindert und hybride Leistungen werden nicht in 

das Portfolio aufgenommen. Damit schränkt das Unternehmen 

seine Wettbewerbsfähigkeit gegenüber Anbietern hybrider 

Leistungen ein. Gewachsene und etablierte Strukturen und 

Prozesse lassen sich nur im Rahmen eines langwierigen Prozesses 

nachhaltig ändern. Eventuell ist der erforderliche Kulturwandel 

bei technologisch geprägten hybriden Leistungen etwas weniger 

gravierend. Immerhin können die Mitarbeiter ihre bestehende 

Technologiekompetenz in diesem Fall in die hybriden Leistungen 

einbringen und finden dadurch vertraute Anknüpfungspunkte 

im neuen Geschäft. 

Im Rahmen des Gestaltungsfeldes „Integration“ sind umfas-

sende Geschäftsmodelle zu entwickeln, die der hybriden Leistung 

– also dem Sachgutanteil und dem Dienstleistungsanteil – ge-

recht werden. Die Projektpartner der Technischen Universität 

München haben sich mit Preis- und Erlösmodellen im Detail 

beschäftigt. Daher sei an dieser Stelle auf ihr Kapitel in diesem 

Buch verwiesen.

Des Weiteren ist im Gestaltungsfeld „Integration“ die Zu-

sammenführung von beiden Bestandteilen einer hybriden Leis-

tung wichtig. Bereits im Rahmen der Entwicklung eines Sach-

gutes muss darauf geachtet werden, dass sich Dienst leistungen 

integrieren lassen. In Bezug auf das Sachgut ist grundsätzlich 

die Entscheidung zu treffen, ob ein monolithischer oder modu-

larer Aufbau des Sachgutes gewählt wird. Modulare Sachgüter 

können grundsätzlich einfacher an kundenindividuelle Wünsche 

angepasst werden. Auch eine partielle und dadurch effiziente 

Modernisierung lässt sich bei modularen Sachgütern leichter re-

alisieren (Lay; Schneider 2005, S. 22f.). Bestimmte Eigenschaften 

des Sachgutes wie z.B. die Verschleißanfälligkeit kann auf ei-

nige wenige Module konzentriert werden, um nur diese im 

Wartungsfall austauschen zu müssen (Fleig 2000, S. 138f.). 

Reparaturen betreffen möglicherweise nur einzelne Module, 

so dass sich die Wartungsfreundlichkeit erhöht (Lay; Schneider 

2005, S. 22f.). 

Tendenziell wird eine modulare Bauweise mehr Anknüpfungs-

punkte für die Integration von Dienstleistungen bieten. Mög-

licher weise wird das Sachgut im Verlauf des Lebenszyklus mit 

unterschiedlichen Dienstleistungen kombiniert. Daher gilt es 

die Anforderungen für den gesamten Lebenszyklus zu antizi-

pieren und die hybride Leistung entsprechend zu konfigurieren 

(Allmendinger; Lombreglia 2005, S. 134f.; s.a. Kumar u.a. 2004, 

S. 402). Bereits heute wird bei der Entwicklung von Sachgütern 

deren Rücknahme – also der Recyclingfall – bedacht und even-

tuell auch als Dienstleistung angeboten. Die Demontierbarkeit 

von Sachgütern wird daher bereits bei der Entwicklung berück-

sichtigt. Die modulare Bauweise bietet darüber hinaus die nöti-

ge Flexibilität, um die Leistungen zukünftig an sich verändernde 

Kundenanforderungen schnell und einfach anpassen zu können 

(Lay; Schneider 2005, S. 24).

Für Unternehmen, die technologisch geprägte hybride Leis-

tungen entwickeln und anbieten möchten, ist es wichtig, die 

technische Ausgestaltung eines Sachgutes und die Integration 

von Dienstleistungen genau zu planen. Eingebettete Systeme bie-

ten eine geeignete Schnittstelle zwischen Sachgut und Dienst-

leistung. Durch die technische Schnittstelle wird das Sachgut 

für zusätzliche (IT-)Dienstleistungen zugänglich. Gleichzeitig er-

höht sich durch diesen integrativen Einsatz von Technologie die 

Komplexität hybrider Leistungen, so dass Dienst leistungen, wie 

z.B. Beratungen, an Bedeutung gewinnen und zunehmend durch 

die Kunden nachgefragt werden. 

Wie bereits beim Gestaltungsfeld „Integration“ angedeu-

tet, kommt der „Technologie“ bei der Entwicklung von hybri-

den Leistungen als Schnittstelle eine herausragende Rolle zu. 
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Sachgutbegleitende Dienstleistungen werden durch die techni-

sche Auslegung von Komponenten und Funktionen im Sachgut 

begünstigt, da diese eine Verbindungslinie zur Dienstleistung 

schaffen (Lay; Schneider 2005, S. 19). Zugleich bietet eine sol-

che technologische Schnittstelle ausreichend Flexibilität, um in-

dividuellen Kundenanforderungen gerecht zu werden. Dafür gilt 

es die richtige Technologie auszuwählen.

Durch die Integration von technischen Komponenten wie ein-

gebetteten Systemen werden Sachgüter zunehmend intelligenter, 

so dass sich weitere Anknüpfungspunkte für hybride Leistungen 

ergeben. So führt z.B. die Anbindung von Maschinen durch 

Informations- und Kommunikationsinfrastruktur an IT-Systeme 

des Herstellers dazu, dass die Maschinen Zustandsberichte 

und Fehlermeldungen automatisch verschicken (sog. Remote 

Technologien). Die Hersteller können diese Informationen aus-

werten und ihren Kunden schnell eine Fehlerdiagnose anbie-

ten und eventuell sogar eine Fernwartung durchführen. Diese 

Dienstleistungsangebote müssen bei der Auswahl der Technologie 

bereits in der Entwicklungs- und Konstruktionsphase berücksich-

tigt werden. Andernfalls sind nachträglich teure Nachrüstungen 

erforderlich (Lay; Schneider 2005, S. 19). 

Neben diesen Chancen ist jedoch gleichzeitig zu beden-

ken, dass die Leistungen technologisch sehr viel komplexer 

werden. Wird dies von den Kunden akzeptiert? Können die 

Kunden das eigentliche Sachgut noch allein bedienen oder ist 

dafür bereits eine Dienstleistung erforderlich? Der Erfolg einer 

technologisch geprägten hybriden Leistung hängt demnach 

stark von der Akzeptanz der Kunden ab. Häufig entscheidet 

sich die Akzeptanz an der verwendeten Technologie. Neben 

Datensicherheit und Flexibilität (Lay; Schneider 2005, S. 20–

22) sind bestehendes Know-how, Kosten, Investitionssicherheit, 

Schutzrechte, Datenschutz, Exportkontrollrechte und viele wei-

tere Aspekte zu berücksichtigen.

Damit traditionelle Sachguthersteller technologisch gepräg-

te hybride Leistungen entwickeln und anbieten können, ist es 

wichtig, dass sie verstehen, wie durch technische Auslegungen 

von Komponenten und Funktionen hybride Leistungen geschaf-

fen werden. Durch ihre technologische Kompetenz sind sie eher 

in der Lage Technologien zu vergleichen und zu bewerten, die 

richtige Technologie auszuwählen und falls es erforderlich ist zu 

neuen Technologien Know-how aufzubauen. Sie können dazu 

beitragen, technologische Standards für kompatible aber zu-

gleich flexible Schnittstellen zu schaffen und dadurch zukünftige 

Entwicklungszeiten und -kosten für hybride Leistungen senken.

Die Vielzahl an Erfolgsfaktoren verdeutlicht, wie komplex 

die Entwicklung technologisch geprägter hybrider Leistungen 

ist. Zahlreiche Besonderheiten sind zu beachten, die aber immer 

auch Chancen z.B. für die enge Integration von Sachleistung und 

Dienstleistung bieten oder aber ermöglichen, dass technologie-

orientierte Sachguthersteller ihre technologische Kompetenz in 

Entwicklung von hybriden Leistungen vorteilhaft nutzen können. 

5.2	 Wertschöpfungsnetzwerke	zur	Realisierung	von	

technologisch	geprägten	hybriden	Leistungen

Für nahezu jedes Unternehmen ist der Wandel hin zu einem 

Anbieter von hybriden Leistungen mit vielen neuen Heraus-

forderungen verbunden (Olivia; Kallenberg 2003 S. 161). Aus 

diesem Grund bietet sich für Unternehmen, die diese Heraus-

forderungen nicht (allein) erfüllen können, die Möglichkeit ein 

Wert schöpfungsnetzwerk mit anderen Unternehmen zu bil-

den. Wert schöpfungs netzwerke sind Kooperationen zwi-

schen Unternehmen. Die Unternehmen arbeiten innerhalb 

des Netzwerks in einer unternehmensübergreifenden Wert-

schöpfungs  kette zusammen. Eine Kooperation kann alle Schritte 

von der Entwicklung bis zur Vermarktung einer Leistung um-

fassen. Dabei vollziehen die Unternehmen gewisse Schritte ge-

meinsam oder stimmen sich so ab, dass ein Unternehmen die 

Vorarbeiten eines Partners übernimmt und für den nächsten 

Schritt im Wertschöpfungsprozess verantwortlich ist.

Innerhalb eines Wertschöpfungsnetzwerkes können hybri-

de Leistungen entwickelt und vermarktet werden. Somit sind 

Wertschöpfungsnetzwerke eine Alternative zur vollständigen 

Transformation einer Unternehmung vom Sachguthersteller zum 

Lösungsanbieter und zur alleinigen Entwicklung von hybriden 

Leistungen. Insbesondere durch den partnerschaftlichen Verbund 

mit Dienstleistungsunternehmen kann ein Sachguthersteller be-

reits an den Vorteilen hybrider Leistungserstellung teilhaben 

ohne das eigene Unternehmen vollständig transformiert zu ha-

ben (Windahl; Lakemond 2006, S. 808f.). In einem Netzwerk 

könnte der Sachguthersteller beispielsweise die Rentabilität ei-

ner hybriden Leistung ermitteln, durch die Kooperation von sei-

nen Dienstleistungspartnern lernen und sich die notwendige 

Zeit nehmen, um die eigene Unternehmenskultur in einem län-

geren Prozess zum Zwecke der hybriden Leistungserbringung 

zu verändern. Darüber hinaus können Unternehmen an einer 

Kooperation interessiert sein, weil sie nicht über die nötigen fi-

nanziellen und personellen Ressourcen verfügen, um bestimm-

te Dienstleistungen für die produzierten Sachleistungen erbrin-

gen zu können. Des Weiteren zeigen Unternehmen Interesse 

an Wert schöpfungsnetzwerken wenn ihnen die räumli-

che Ausdehnung fehlt, um Dienstleistungen weltweit erbrin-

gen zu können, oder wenn für sie allein die Vorhaltung der 

erforderlichen Kapazitäten für unregelmäßig nachgefragte 

Dienstleistungen unwirtschaftlich ist (Lay 2005, S. 220; Nippa 

2005, S. 3). Der hohe Transformationsaufwand, um entsprechen-

de Dienstleistungen eigenständig erbringen zu können, würde 

dem Kerngeschäft finanzielle und personelle Ressourcen zum 

Zwecke der Entwicklung neuer Kompetenzen und Fertigkeiten 

entziehen (Oliva; Kallenberg 2003, S. 161). Zudem stellt der 

schnelle Wandel von Sachgütern zu Plattformen, auf de-

nen Dienstleistungen aufsetzen alle Unternehmen vor gro-

ße Herausforderungen. Sachgüter mit immer intelligenteren 
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und leistungsfähigeren eingebetteten Systemen sind ein gutes 

Beispiel für diesen Wandel und die zunehmende Komplexität. 

Hybride Wert schöpfungsnetzwerke mit sich komplementär er-

gänzenden Partnern können diese Herausforderungen besser 

adressieren. Spezialisierte (IT-)Dienstleistungsunternehmen mö-

gen beispielsweise bereits Erfahrungen in der Einbindung von 

Sachgütern in die Dienstleistungserstellung mithilfe eingebetteter 

Systeme haben. Neben der Möglichkeit, eine Allianz mit anderen 

Unternehmen „nur“ als eine Zwischenlösung zu betrachten, kann 

ein Wertschöpfungsnetzwerk dauerhaft eine geeignete Form der 

Erbringung von hybriden Leistungen darstellen. Einem langfris-

tigen Wertschöpfungsnetzwerk muss ein Geschäftsmodell zu-

grunde liegen, das für alle Beteiligten vorteilhaft ist.

Neben der Aufgabe einer strategischen Ausrichtung und den 

beschriebenen Vorteilen beinhalten Kooperationen zwischen 

Unternehmen Probleme und Herausforderungen. Es können fünf 

operative Problemfelder abgegrenzt werden (Lay 2005, S. 223): 

(1) Stärkung von Konkurrenten, die an der Kooperation beteiligt 

sind; (2) entstehende Abhängigkeiten der Partner untereinander; 

(3) Aufwand der Kooperation übersteigt deren Ertrag; (4) einsei-

tige Aneignung der Erträge durch einen Partner; (5) Schutz des 

Know-hows der Partner. Für Wertschöpfungsnetzwerke existieren 

daher zahlreiche, den Erfolg beeinflussende Herausforderungen. 

Daraus lassen sich operative Erfolgsfaktoren ableiten und zu vier 

Gruppen zusammenfassen: (1) Wahl der Partner, (2) Wissens- 

und Informationsmanagement, (3) Mitarbeiter und (4) Verträge. 

Hinzu kommt als Querschnittsfaktor das Vertrauen. Vertrauen 

spielt insofern eine besondere Rolle, da alle Erfolgsfaktoren vom 

Faktor Vertrauen beeinflusst werden oder ihrerseits den Faktor 

Vertrauen beeinflussen. Im unteren Teil von Abbildung 2 wer-

den daher exemplarisch einige dieser Wechselwirkungen auf-

geführt. Grafisch stellen hierbei die nach unten gerichteten 

Blockpfeile die Wirkung des Vertrauens auf die unterhalb dar-

gestellten Erfolgsfaktoren dar, während die nach oben weisen-

den Pfeile die Wirkung von Erfolgsfaktoren der jeweiligen in 

dieser Säule dargestellten Gruppe auf den Querschnittsfaktor 

Vertrauen veranschaulichen. 

Der Erfolg eines hybriden Netzwerkes hängt entscheidend 

von der Wahl der Partner ab. Die Partner müssen sich in ih-

ren Kompetenzen gut ergänzen. Ritsch (2004) folgend kann 

ein präkooperativer „Fit“ zwischen Unternehmenskulturen, 

-strategien und -strukturen Anpassungsprobleme vermindern. 

Unternehmen, die sich bereits zuvor erfolgreich in Kooperationen 

integriert und somit auf diesem Feld schon Erfahrungen gesam-

melt haben, lassen sich leichter in ein neues Netzwerk einbin-

den. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die bisherige Kooperations- 

und Wissensmanagementerfahrung der Partner (Ritsch 2004, 

S. 174f.). Haben alle Partner bereits Erfahrungen gesammelt, 

kann die Funktionsfähigkeit des Wertschöpfungsnetzwerks 

schneller erreicht werden. 

In Bezug auf technologisch geprägte hybride Leistungen schlie-

ßen sich häufig Unternehmen zusammen, die technologisch sehr 
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Abbildung 2: Gruppen von Erfolgsfaktoren hybrider Wertschöpfung in Netzwerken. Quelle: Eigene Darstellung. 
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unterschiedliche Kernkompetenzen haben. Sachguthersteller – 

beispielsweise aus der Energiewirtschaft, dem Gesundheitswesen 

oder aber der Agrartechnologie – sind mit den in ihren Branchen 

erforderlichen Technologien und Prozessen vertraut. Kommt 

als Partner ein IT-Dienstleistungsunternehmen hinzu, so ist zu-

nächst einmal die oben geforderte komplementäre Ergänzung 

der Partner gegeben. Für das IT-Dienstleistungsunternehmen ist 

es bereits zu Beginn eines solchen Wertschöpfungsnetzwerkes 

zwingend erforderlich, die Kernprozesse der Branche zu verste-

hen und die „Sprache der Branche zu sprechen“. Muss sich das 

IT-Dienstleistungsunternehmen erst einarbeiten, geht viel Zeit 

verloren. Es besteht die Gefahr, dass der Sachguthersteller die 

Kooperation frühzeitig enttäuscht verlässt. Gleichzeitig muss 

der Sachguthersteller ein Grundverständnis für die betrachte-

ten IT-Technologien entwickeln. Erst durch das gegenseitige 

Verständnis können die Partner in ihren kooperativen Projekten 

die Potenziale für innovative hybride Leistungen erkennen. 

Neben dem hier entwickelten Beispiel einer Kooperation zwi-

schen Sachgutherstellern und IT-Dienstleistungsunternehmen 

sind noch weitere Kombinationen denkbar. Lay verweist auf 

Kooperationen zwischen konkurrierenden und komplementären 

Sachgutherstellern und auf Kooperationen von Sachgutherstellern 

mit OEM-Kunden und End-Kunden (Lay 2005, S. 221–223).

Bereits für Unternehmen, die ihr traditionelles Geschäft 

um sachgutbegleitende Dienstleistungen erweitern wollen, 

ergeben sich erhebliche Herausforderungen für die unter-

stützenden Informations- und Kommunikationstechnologien 

(Nippa 2005, S. 7f.). Für Wertschöpfungsnetzwerke stellt ne-

ben der Wahl des Partners daher das netzwerkweite Wissens- 

und Informations management sowie die eingesetzten Kom-

mu nikations- und Kollaborationstechnologien die zweite 

Grup pe von Erfolgsfaktoren dar. Ein unternehmensübergrei-

fendes Wissens- und Informationsmanagement ist zur Ko-

ordination des gesamten Wertschöpfungsnetzes notwendig 

(Bock u.a. 2005; Lönngren u.a. 2008, S. 732). Der Daten- und 

Informations austausch zwischen Partnern fördert die Wett-

bewerbsfähigkeit des Unternehmensnetzwerkes. Hierunter ist 

nicht nur Datentransparenz in der Logistik zu verstehen (Sie-

mens 2009, S. 13f.), vielmehr sollten alle für die gemeinsame 

Wertschöpfung relevanten Informationen im Netzwerk ver-

fügbar gemacht werden (Lönngren u.a. 2008, S. 724; Ritsch 

2004, S. 63f.). Dies betrifft die Rahmendaten der Kooperation 

und Informationen zu den laufenden kooperativen Projekten 

(Bock u.a. 2005, S. 48). Beispielsweise sollten einzelne Partner 

erkennen können, welche Folgewirkungen eine Störung oder 

Verzögerung in ihren Prozessen auf das gesamte Netzwerk hat 

(Bock u.a. 2005, S. 45). Das Wissensmanagement sollte daher 

nicht an den Unternehmensgrenzen enden, sondern externes 

Wissen als strategische Ressource begreifen und einsetzen (Ritsch 

2008, S. 129; Wildemann 2003, S. 8).

Kommt es bei technologisch geprägten hybriden Leistungen 

zu einer Kooperation zwischen einem Sachguthersteller und einem 

IT-Dienstleistungs unternehmen, so ist möglicherweise letzteres in 

der Lage das erforderliche Wissens- und Informationsmanagement 

in der Kooperation zu implementieren. Eventuell ergeben sich für 

das IT-Dienstleistungsunternehmen auch Chancen für nachfol-

gende Aufträge der Kooperationspartner bei unternehmensin-

ternen IT-Projekten. 

Des Weiteren hängt der Erfolg von hybrider Wertschöpfung 

in Netzwerken auch in entscheidendem Maße von den Mit-

arbeitern der Unternehmen ab. Besonders während des Aufbaus 

einer Kooperation kommt ihnen eine große Bedeutung zu. Die 

Mitarbeiter sollten kompetent und entscheidungsbefugt sein. 

Als „Antreiber“ sollten sie vom Ziel und Zweck der Kooperation 

überzeugt sein und durch entsprechende Befugnisse die Mög-

lichkeit haben, bürokratische Probleme zu umgehen (Lönn-

gren u.a. 2008, S. 728). Neben den Antreibern auf der mitt-

leren Managementebene wird auch das „Vorleben“ der 

Ko operation durch Schlüsselpersonen auf höchster Ebene als 

Erfolgsfaktor identifiziert. Zu Beginn einer Kooperation mit an-

deren Unternehmen unterstützt dieses Vorleben der Kooperation 

durch Schlüsselpersonen das Interesse der Mitarbeiter an der 

Kooperation sowie die Akzeptanz der Kooperationspartner 

(Lönngren u.a. 2008, S. 279). Umso mehr Unternehmen letzt-

endlich an dem Entwicklungs- sowie auch Vermarktungsprozess 

beteiligt sind, desto wichtiger ist es im Vorfeld, die Aufgaben und 

Verantwortlichkeiten klar voneinander zu trennen. Aus diesem 

Grund ist es sehr wichtig für die beteiligten Unternehmen, dass 

klare Rollenprofile und -anforderungen ohne Überschneidungen 

definiert werden, um eine möglichst hohe Akzeptanz und Effi-

zienz zu erreichen (Brax 2005, S. 150).

Bei technologisch geprägten hybriden Lösungen ist es wich-

tig, dass die damit befassten Mitarbeiter technologisch sehr kom-

petent sind und zugleich umfassende Branchenkenntnisse ha-

ben. Wie oben bereits beschrieben besteht nur dann die Chance, 

dass sie das Potenzial einer Kombination von unterschiedlichen 

Technologien in einer spezifischen Branche erkennen. 

Auch das Vorhandensein und die Entwicklung von geeigneten 

Verträgen zwischen Partnern sind von entscheidender Bedeutung 

für den Erfolg des Netzwerkes. Durch Verträge erhalten die 

Partner gegenseitige Planungssicherheit. Aus einer Fallstudie lässt 

sich schließen, dass die Aufgaben und Verantwortungsbereiche 

sowie gegebenenfalls die Kommunikationsstrukturen vertrag-

lich festgehalten werden sollten (Lönngren u.a. 2008, S. 727). 

Bei anfänglich mangelndem Vertrauen können Verträge eine 

Kooperation absichern. So stellen Lönngren u.a. z.B. fest, dass 

langfristige Verträge größere Investitionen erst ermöglichen und 

daher zur Erschließung sämtlicher Potenziale erforderlich sind 

(Lönngren u.a. 2008, S. 731f.). Nicht nur in der Anfangsphase von 

Kooperationen, sondern auch im Konfliktfall erhalten Verträge 

außerdem große Bedeutung. Insbesondere die in Verträgen ver-

einbarten gemeinsamen Ziele, Regeln und Sanktionen können 
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den Partnern bei der Lösung von Konflikten helfen. Windahl 

und Lakemond (2006, S. 811) weisen auf die Wichtigkeit von 

klaren Verantwortungsstrukturen zwischen den Unternehmen 

hin und stellen fest, dass sich unklare Verantwortlichkeiten ne-

gativ auf die Kundenlösung auswirken und sich diese Unklarheit 

zwischen Unternehmen auch nicht durch eine gute Beziehung 

der individuellen Mitarbeiter kompensieren lässt. Die Festlegung 

dieser Details führt jedoch zu eingeschränkter Flexibilität inner-

halb einer Kooperation. Insbesondere in Ausnahmesituationen 

zeigt sich, dass Vertrauen vielmehr als formale Verträge schnel-

les, flexibles und zielgerichtetes Handeln der Beteiligten fördert 

(Lönngren u.a. 2008, S. 732). 

Wie oben bereits angemerkt, stellt das Vertrauen zwischen 

den Mitarbeitern verschiedener Unternehmen eines Netzwerkes 

einen Querschnittsfaktor dar, der die zuvor erwähnten Gruppen 

von Erfolgsfaktoren beeinflusst. An einigen Beispielen wer-

den im Folgenden mögliche Wechselwirkungen zwischen 

dem Querschnittsfaktor Vertrauen und den vier Gruppen von 

Erfolgsfaktoren dargestellt.

Mit Hinblick auf die Wahl der Partner stellt Ritsch (2004, 

S. 90f.) vor, dass ein bereits oben beschriebener prä-koopera-

tiver „Fit“ den Vertrauensbildungsprozess erleichtert. Ebenfalls 

wird die Bildung von Vertrauen durch regionale Nähe der Par-

tner verbessert (Lönngren u.a. 2008, S. 731), da durch die 

Verringerung der Anfahrtszeiten und -kosten öfter persönliche 

Treffen der Partner durchgeführt werden können. Des Weiteren 

werden bei der Wahl eines Kooperationspartners die bisheri-

gen Erfahrungen mit diesem Unternehmen berücksichtigt. Zwar 

wächst Vertrauen durch eine funktionierende Kooperation, doch 

können die Vorteile der Partnerschaft bei vorher bereits beste-

hendem Vertrauen schneller realisiert werden. Dies betrifft z.B. 

die Vorteile eines unternehmensübergreifenden Wissens- und 

Informationsmanagements, das miteinander vertraute Unter-

nehmen eher einrichten. Relevante Informationen müssen an jede 

Stelle des Netzwerkes übermittelt werden (Ritsch 2008, S. 63f.). 

Ist das Vertrauen vor dem Verbund zunächst begrenzt, so zeigen 

die Fallstudien von Lönngren u.a. (2006, S. 732), dass Vertrauen 

zwischen den Partnern wachsen kann und sensible Daten nach 

einiger Zeit im Netzwerk verfügbar gemacht werden. Um diesen 

Vertrauensentwicklungsprozess zu stabilisieren ist eine geringe 

Mitarbeiterfluktuation wichtig (Lönngren u.a. 2008, S. 727f.). 

Ist Vertrauen erst einmal vorhanden, so fördert dieses nicht nur 

den Austausch von Informationen im Netzwerk, sondern auch 

die Zusammenarbeit der Mitarbeiter über Unternehmensgrenzen 

hinweg. Mit Blick auf den oben beschriebenen Erfolgsfaktor 

Verträge stellen Lönngren u.a. (2008, S. 731f.) in einzelnen von 

ihnen durchgeführten Fallstudien fest, dass eine Kooperation 

auch ohne Verträge auf reiner Vertrauensbasis funktionieren 

kann. Besteht zwischen zukünftigen Kooperationspartnern be-

reits ein geeignetes Vertrauensverhältnis, so können diese zwi-

schen den Vorteilen eines Vertrages und den bei komplexen 

Verträgen mitunter signifikanten Kosten abwägen. Vermutlich 

wird sich die Mehrzahl der Unternehmenskooperationen für 

eine Absicherung ihrer Partnerschaft durch einen Vertrag ent-

schließen. 

Bei technologisch geprägten hybriden Leistungen wird 

in den meisten Entwicklungsprojekten die Chance bestehen, 

Erfindungs- und Patentanmeldungen einzureichen. Die Rechte 

an diesen Anmeldungen sollten vertraglich geregelt sein. 

Die vorhergehende Argumentation zeigt, dass bei der Bil-

dung von Wertschöpfungsnetzwerken zur Entwicklung und 

Vermarktung von technologisch geprägten hybriden Leistungen 

einige Besonderheiten zu beachten sind. Daraus lässt sich aber 

nicht ableiten, dass solche Wertschöpfungsnetzwerke tendenziell 

mehr oder weniger erfolgreich sind. Diese Feststellung gilt zumin-

dest für die Sachguthersteller in einer solchen Kooperation. Für 

die IT-Dienstleister wurde bereits angedeutet, dass sie über die 

Kooperation hinaus die Absicht verfolgen können, IT-Leistungen 

an die Kooperationspartner zu vertreiben, um sich somit neue 

Kunden zu erschließen oder bestehende Kunden enger an das 

Unternehmen zu binden. Auch an dieser Stelle ist es wichtig, dass 

das IT-Dienstleistungsunternehmen im Rahmen der Kooperation 

dediziertes Branchenwissen auf- bzw. ausbaut und den Kunden 

in seinem Kerngeschäft somit besser unterstützen kann.

5.3	 Anwendungsszenarien	zur	Integration	von	Sach-

leistung	und	Dienstleistung	mit	eingebetteten	

Systemen

Am Beispiel von drei unterschiedlichen Fallstudien aus der 

Energiewirtschaft, dem Gesundheitswesen und der Agrar-

wirt schaft soll das Potenzial von eingebetteten Systemen als 

Treiber hybrider Wertschöpfung verdeutlicht werden. In allen 

drei hier angeführten Anwendungsbeispielen werden eingebet-

tete Systeme als Schnittstellentechnologie eingesetzt, um tradi-

tionelle Sachgüter um integrierte Dienstleistungen zu ergänzen.

Energiewirtschaft: Nach seiner Liberalisierung ist der Energie-

markt einem starken gesellschaftlichen und politischen Druck 

ausgesetzt. Ein gesteigertes Umweltbewusstsein, wechselwilli-

ge Abnehmer, sehr volatile Rohstoff- und Energiepreise und ge-

setzliche Rahmenbedingungen zwingen Energieversorger scho-

nender mit den Energieressourcen umzugehen. Verstärkt wird 

hierbei auf alternative Formen der Energiegewinnung gesetzt. 

Diese Formen der Energiegewinnung erzwingen ein Umdenken 

der Versorger, da diese Energie eher dezentral gewonnen wird. 

In Abhängigkeit vom schwankenden Energiebedarf der Ver-

braucher müssen Energieunternehmen die unterschiedlichen 

Energie quellen so kombinieren, dass zu jedem Zeitpunkt ausrei-

chend Energie verfügbar ist. Im Fall einer starken, nicht gedeck-

ten Nachfrage würde es zu einem Spannungsabfall im Stromnetz 
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und letztendlich zum Zusammenbruch von Teilbereichen des 

Netzes kommen. Bei der dezentralen Erzeugung von Wind-, 

Wasser-, Sonnen- und Bioenergie ist eine Steuerung der Energie-

bereitstellung aber nur in eingeschränktem Umfang möglich. 

In Zukunft werden verteilte intelligente, eingebettete Systeme 

in diesem Bereich für die zeitgenaue Bereitstellung von Energie, 

entsprechend der jeweiligen Nachfrage, sorgen. Gleichzeitig 

kann so ein effizienter Umgang mit den Ressourcen realisiert 

werden. Dabei erfassen eingebettete Systeme in entsprechen-

den Stromzählern, sogenannten Smart Meter, den aktuellen 

Energiebedarf der Verbraucher kontinuierlich dezentral und 

kommunizieren mit den Systemen des Energielieferanten. Des 

Weiteren wird das vorliegende Energieangebot der vielen de-

zentralen Erzeuger ebenfalls mittels intelligenter, eingebetteter 

Systeme erfasst und mit einer zusätzlichen Prognoseinformation 

versehen, wie sich in den nächsten Stunden das Angebot der 

Primärenergien (Wind, Sonne, Wasser) voraussichtlich verändern 

wird. All diese Informationen werden zusammengeführt, bewer-

tet und so priorisiert, dass je nach Bedarf flexible Energieerzeuger 

hinzugeschaltet oder abgeschaltet werden. 

Insbesondere bietet die Einbindung von intelligen-

ten Strom zählern in die Haushalte der Endverbraucher den 

Energie versorgern zusätzlich die Möglichkeit, das Produkt der 

Energiebereitstellung um Dienstleistungen z.B. in Form einer se-

kundengenauen Bereitstellung der Verbrauchsdaten zu erwei-

tern. Die Anbieter können auf der Grundlage dieser Daten ihre 

Kunden bei der effizienten Energienutzung beraten und an sich 

binden. Gegebenenfalls werden die Energieunternehmen auch 

Wertschöpfungsnetzwerke mit Anbietern innovativer, energie-

sparender Technologien eingehen. Dadurch sind Energieanbieter 

in der Lage ihren Kunden individuelle, genau an deren Bedürfnisse 

angepasste Angebote machen zu können und sich z.B. über die 

Art der Informationsauswertung der Monitoringdaten zu diffe-

renzieren. Das Ergebnis ist eine hybride Leistung die besser an die 

oben beschriebenen Kundenbedürfnisse angepasst ist. Für den 

Anbieter ergibt sich hiermit die Möglichkeit einer Differenzierung 

im Wettbewerb, die nicht über den Preis erfolgt.

Durch die beschriebenen Maßnahmen verändert sich mögli-

cherweise langfristig das Nachfrageverhalten der Stromkunden. 

Kurzfristig müssen die Energieversorgungsunternehmen bisher 

das Stromangebot der Nachfrage anpassen. Auch hier werden sich 

durch den Einsatz von eingebetteten Systemen Veränderungen 

ergeben. Zunächst einmal erlauben Smart Meter durch die ge-

naue Aufzeichnung des Stromverbrauchs im Zeitverlauf die Ab-

rechnung von last- und zeitabhängigen Tarifen. Solche Tarife 

sind ab dem 30.12.2010 (BDI 2008, S. 8) verbindlich vorge-

schrieben. Die Stromnachfrage wird dadurch beeinflusst wer-

den, dass in Zeiten großer Nachfrage der Preis höher ist während 

bei geringer Nachfrage auch der Strompreis sinkt. Somit würden 

auch kurzfristige Änderungen des Nachfrageverhaltens zu einer 

Anpassung von Angebot und Nachfrage führen. Des Weiteren 

können durch den Einsatz intelligenter Steuerungssysteme (ein-

gebettete Systeme) je nach Energiepreis einzelne Geräte – deren 

Einsatz als nicht zeitkritisch angesehen wird – im Haushalt einge-

schaltet und möglicherweise auch zwischenzeitlich ausgeschaltet 

werden, um den Energiebedarf dem aktuellen Energieangebot 

anzupassen. 

Die hier skizzierten hybriden Lösungen stellen geeignete 

Beispiele für technologisch geprägte hybride Leistungen dar. 

Durch die Nutzung von intelligenten Zählern erhält der Kunde 

zusätzliche Information über seinen Stromverbrauch. Gleichzeitig 

sind Energieunternehmen neben dem Stromverkauf und der 

Messung des Stromverbrauchs in der Lage, dem Kunden Bera-

tungen auf Basis seines individuellen Nachfrageverhaltens an-

zubieten. 

Es lässt sich aber auch festhalten, dass die hier beschrie-

benen Lösungen nicht dazu geeignet sind durch ein einzel-

nes Unternehmen entwickelt und am Markt platziert zu wer-

den. Energieunternehmen binden andere Unternehmen bei 

der Lösungsentwicklung ein. Die von Zulieferern hergestell-

ten Smart Meter stellen die Möglichkeiten zur zeitgenau-

en Erfassung der Stromproduktion und des Verbrauchs zur 

Verfügung. IT-Dienstleister können die erforderliche Kom-

munikationsinfrastruktur aufbauen und – aufgrund der Vielzahl 

an zu erwartenden Daten – auch Verfahren zu deren automati-

scher Auswertung entwickeln. Da es sich bei den auszutauschen-

den Daten um sensible Kundendaten (Verbrauchsinformationen) 

handelt, ist dafür ein gewisses Maß an Vertrauen seitens der 

Kunden erforderlich. In der Branche ist daher beobachtbar, dass 

sich langfristige Partnerschaften (Wertschöpfungsnetzwerke) 

bilden. 

Gesundheitswesen:	Auch im Gesundheitswesen sind die Aus-

wirkungen und Einflussmöglichkeiten eingebetteter Systeme 

ähnlich stark. Das Gesundheitssystem sieht sich einem enormen 

Wandlungsdruck aufgrund demographischer Entwicklungen und 

steigenden Kosten ausgesetzt, der vor allem Krankenkassen und 

-häuser belastet (Eikerling u.a. 2009). 

Durch eingebettete Systeme in medizinischen Geräten wird 

eine effizientere und dadurch kostengünstigere Behandlung 

ermöglicht. Patientendaten, wie z.B. die über medizinische 

Sensoren erhobene Bioparameter Blutdruck und Gewicht, wer-

den durch eine automatische Weiterleitung in elektronische 

Arbeitsprozesse eingebunden. Die hybride Leistung besteht hier 

aus dem Einsatz medizinischer Geräte (Blutdruckmessgeräte), 

deren Vernetzung mit den Systemen eines Pflegedienstes und 

der kontinuierlichen medizinischen Überwachung und Pflege als 

Dienstleistung für den Patienten.

Im kostenintensiven Pflegebereich ist der Einsatz von einge-

betteten Systemen, der als „Ambient Assisted Living“ bezeichnet 

wird, Erfolg versprechend. So ist es denkbar, dass pflegebedürf-

tige Patienten in ihrer häuslichen Umgebung leben und trotzdem 
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eine kontinuierliche Beobachtung ihrer Vitalfunktionen aus der 

Ferne möglich ist. Biosensoren und medizinische Geräte werden 

in die häusliche Umgebung und Kommunikationsstrukturen inte-

griert. Auf diesem Weg werden die Daten an einen Pflegedienst, 

den Hausarzt oder ein Krankenhaus übermittelt. Durch diese 

Art des Monitorings kann ein Mediziner gleichzeitig mehrere 

Patienten betreuen. „Ambient Assisted Living“ ist besonders 

in strukturschwachen Gebieten vorteilhaft, in denen eine lo-

kale medizinische Vorsorge nicht gewährleistet werden kann. 

Durch das Monitoring aus der Ferne können die Patienten wei-

terhin in ihrer gewohnten Umgebung leben, was gegebenen-

falls den Genesungsprozess beschleunigt und das individu-

elle Wohlbefinden steigert. Angehörigen, die die Pflege von 

Bedürftigen selber übernommen haben, gibt diese Unterstützung 

Sicherheit und Rückhalt. „Ambient Assisted Living“ entwickelt 

sich zu einem Ansatz, um mit den Herausforderungen einer al-

ternden Gesellschaft umzugehen. 

Auch in Wohn- und Pflegeeinrichtungen sind Vorteile zu er-

warten. Z.B. haben Forscher an der University of South Florida 

ein drahtloses Netzwerk entwickelt, das die Bewegungsmuster 

von Patienten in Seniorenheimen analysieren kann, um erste 

Anzeichen von Demenz zu ermitteln (Heise 2009). Auffällige 

Verhaltensmuster werden eher erkannt, da die Daten konti-

nuierlich zur Verfügung stehen und systematisch ausgewer-

tet werden. Durch die fortlaufende Analyse der Bioparameter 

und die Möglichkeit gleichzeitig den Gesundheitszustand meh-

rerer Patienten beobachten zu können wird der Pflegeprozess 

verbessert (Eikerling u.a. 2009). Eine Studie des Verbands der 

Elektrotechnik (VDE) beziffert das Einsparpotenzial von teleme-

dizinischen Anwendungen zur Prävention von Herz-Kreislaufer-

krankungen auf bis zu 30 Prozent (Fischer 2005, S. 39–42).

Die hier skizzierten hybriden Lösungen stellen somit ein wei-

teres interessantes Einsatzgebiet für eine technologisch gepräg-

te hybride Leistung dar. Patienteninteressen werden hier stärker 

in den Vordergrund gestellt. Treiber für diese Aktivitäten ist der 

aus dem demographischen Wandel resultierende Kostendruck, 

der Krankenkassen und -häuser zu einem effizienteren Umgang 

mit ihren finanziellen Ressourcen zwingt. Die in die medizini-

schen Geräte integrierten eingebetteten Systeme ermöglichen 

den Transfer relevanter Daten und ermöglichen die Optimierung 

der Pflegedienstleistungen. 

Auch in diesem Beispiel lässt sich festhalten, dass die hier be-

schriebenen Lösungen nicht dazu geeignet sind, durch ein einzel-

nes Unternehmen entwickelt und am Markt platziert zu werden. 

Eine Realisierung ist nur in einem Wertschöpfungsnetzwerk be-

stehend aus medizinischen Einrichtungen, Pflegedienstleistern, 

Krankenkassen und IT-Dienstleistern denkbar. Bei einem Pflege-

unternehmen handelt es sich um einen reinen Dienstleister. Um 

den größer werdenden Herausforderungen begegnen zu kön-

nen sind solche Pflegeanbieter oder aber Ärzte auf Techno-

logien und medizinische Sachgüter angewiesen, die ihnen die 

Arbeit erleichtern. IT-Dienstleister können die erforderliche Kom-

munikationsinfrastruktur aufbauen und – aufgrund der Vielzahl 

an zu erwartenden Patientendaten – auch Mechanismen zu de-

ren automatischer Auswertung entwickeln. Da es sich bei den 

auszutauschenden Daten um sensible Patienteninformationen 

(Krankendaten) handelt, ist Vertrauen seitens der Kunden sowie 

ein sorgfältiger Umgang von Seiten der Gesundheitsanbieter er-

forderlich. Medizinische Geräte zur Messung von Bioparametern 

sind in die Kommunikationsinfrastruktur, an die auch Ärzte und 

Pflegedienstleister anzubinden sind, zu integrieren. 

Agrarwirtschaft:	Die aktuellen Entwicklung auf dem Agrarmarkt 

zeigen, dass es zu einer Konzentration der einzelnen Betriebe 

kommt und die Entwicklung der Landmaschinentechnik zu 

Arbeitsabläufen führt, die denen von Industrieunternehmen im-

mer ähnlicher werden (Möller 2005, S. 63). Sachgutbegleitende 

Dienstleistungen wie die Wartung der Maschinen werden mit-

tels Informations- und Kommunikationstechnologien durch Tele-

services realsiert (Möller 2005).

Der Landmaschinenhersteller CLAAS KGaA mbH, die Sie-

mens AG und weitere Partner beschäftigen sich im Rahmen 

des Forschungsprojektes R2B (Robot to Business-Informations-

technische Integration, teilautonomer, mobiler Maschinen und 

Prozesse in Geschäfts- und Dienstleistungsmodelle) mit der 

Integration von Produktions- und Geschäftsprozessen in der 

Agrarwirtschaft. Zu diesem Zweck wird eine Anwendungsplattform 

entwickelt, die auf einer Service-orientierten Architektur (SOA) 

basiert. Mit dieser Plattform werden konkrete landwirtschaftliche 

Anwendungsszenarien und Arbeitsprozesse mit Hilfe von Web-

Services abgebildet. Die Landmaschinen von CLAAS, die an die-

sen Arbeitsprozessen beteiligt sind, generieren dabei fortlaufend 

Informationen. Diese Informationen werden über Web-Services 

in die Geschäftsprozesse integriert und somit in die beteilig-

ten Backoffice-Systeme der Landwirte, der Lohnunternehmer 

sowie der Genossenschaften überführt. Trägersysteme für die 

Web-Services in den Maschinen von CLAAS sind eingebet-

tete Systeme. Durch sie wird eine ganzheitliche Integration 

der Arbeitsprozesse in die Geschäftsprozesse erreicht. Diese 

Integration hat bereits Dienstleistungscharakter. Darüber hin-

aus werden zusätzliche Dienstleistungen modular konfiguriert 

und als Web-Services abgebildet. Damit vollzieht CLAAS den 

Wandel von einem Sachgutanbieter zu einem Anbieter hybri-

der Leistungen.

Der im Projekt entwickelte Demonstrator illustriert die 

Inte gration von Arbeitsprozessen mobiler Maschinen in die 

Geschäfts prozesse der Agrarwirtschaft im Backend. Während 

der Grün futterernte befindet sich ein Feldhäcksler in einer 

Vielzahl von Arbeits zuständen: Anfahrt zum und Abfahrt 

vom Feld, tatsächliche Erntezeit, Wendezeit, etc. Diese Zeiten 

stellt ein Lohnunternehmer dem Landwirt mit unterschiedli-

chen Beträgen in Rechnung. Alternativ kann die Abrechnung 
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auch auf Basis der bearbeiteten Fläche erfolgen. Die Daten für 

die Flächenbestimmung liefert ein GPS-System als eingebet-

tetes System. In diesem Szenario ermöglicht die entwickelte 

Anwendungsplattform eine transparente, zeit- und aufwands-

genaue Abrechnung der Leistungen. Die dafür erforderlichen 

Daten werden automatisch von den beteiligten Maschinen er-

hoben und in die Backendsysteme übermittelt.

Abbildung 3 zeigt den Demonstrator. Bei dem Demonstrator 

handelt es sich um einen Prototypen auf Basis eines Spiel zeug-

traktors, der mit entsprechenden IT-Komponenten versehen 

ein CLAAS-System in einem bestimmten Umfang nachbildet. 

Das beschriebene Szenario lässt sich auf andere Anwen-

dungsfälle übertragen und kann so z.B. für die Organisation des 

Flottenmanagements bei einem Transportunternehmen oder 

für eine zeitgenaue bzw. auftragsbezogene Abrechnung von 

Maschinenstunden in Industrieunternehmen eingesetzt wer-

den. Wiederum ist mit Hilfe einer Anwendungsplattform eine 

ganzheitliche Integration der Produktionsebene in die Geschäfts-

prozessebene zu erreichen. 

6.	 Lessons	Learned	für	IT-Dienstleister

Die Entwicklung und Vermarktung von hybriden Leistungen wird 

in der Managementliteratur vornehmlich Sachgutherstellern emp-

fohlen. Sie sollen sich sowohl stärker in die Kernprozesse ihrer 

Kunden integrieren als auch die Kunden stärker in die Entwicklung 

einbinden, um (1) zusätzliche Wertschöpfung zu generieren, 

(2) sich im Wettbewerb zu differenzieren und (3) eine stärkere 

Kundenbindung und -loyalität zu erreichen. Viele Unternehmen 

wissen um dieses Potenzial, aber auch die Herausforderungen, 

die mit der dafür erforderlichen Transformation verbunden sind.

Aus der Sicht von Dienstleistungsunternehmen stellt sich die 

Frage ihrer zukünftigen Positionierung im Wettbewerb, wenn 

Sachguthersteller zusätzliche Dienstleistungen anbieten. Für IT-

Dienstleister gilt bis heute, dass sie vielfach die Supportprozesse ih-

rer Kunden unterstützen. Supportprozesse sind z.B. die vielfältigen 

Betriebsinformationssysteme (z.B. Enterprise Resource Planning 

oder Customer Relationship Management Systeme). Für die zu-

künftige Positionierung von IT-Dienstleistern im Wettbewerb ist 

es wichtig, neben den Supportprozessen auch die Kernprozesse 

ihrer Kunden zu unterstützen. Bei Sachgutherstellern sind 

dies z.B. häufig die Produktionsprozesse. IT-Dienstleister be-

mühen sich daher mit Hilfe von Integrationslösungen inten-

siv darum, die Lücke zwischen den Produktionsprozessen 

und den Betriebsinformationssystemen zu schließen. Durch 

den Einsatz proprietärer Lösungen auf beiden Seiten sind sol-

che Integrationslösungen häufig technisch sehr aufwendig 

und halten einer wirtschaftlichen Betrachtung in vielen Fällen 

nicht Stand. Hinzu kommt, dass IT-Dienstleister möglicherwei-

se nicht genug Wissen über die Kernprozesse der Kunden ha-

ben. Dieses ist jedoch zwingend erforderlich, um eine effektive 

Integrationslösung zu erarbeiten und anschließend effizient zu 

realisieren. Die unterschiedlichen Ansätze der Sachguthersteller 

und IT-Dienstleister wird im linken Teil der Abbildung 4 (nächs-

te Seite) dargestellt. 

Aus diesen Gründen gibt es an der Schnittstelle zwi-

schen Kernprozessen und Betriebsinformationssystemen wei-

terhin erhebliche Reibungsverluste. Aber auch hier zeichnen 

sich Technologien ab, die die Kernprozesse mit den Betriebs-

informationssystemen verzahnen. Ein Beispiel hierfür stellt der 

oben beschriebene Demonstrator aus dem Bereich der Agrar-

wirtschaft dar.

Im Augenblick werden in der IT-Industrie Service-orien tierte 

Architekturen diskutiert, die die Bildung von informationstech-

nischen Schnittstellen zwischen Produktions- und Geschäfts-

prozessen erlauben. Um sich jedoch von nachträglich imple-

mentierten Einzelfalllösungen zu befreien und grundlegend 

eine Integration der beiden Welten zu ermöglichen, sollten die 

Sachguthersteller und die IT-Dienstleister sehr frühzeitig koope-

Abbildung 3: Demonstrator für 
die Integration von Maschinen 
in Geschäftsprozesse. Quelle: 
Eigene Darstellung. 
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rieren. Zu diesem Zweck müssen sich IT-Dienstleiter viel mehr mit 

den Kernprozessen der Kunden beschäftigen und gemeinsam 

mit den Zulieferern für diese Prozesse (u.a. Sachguthersteller) 

kooperieren. Bei der zukünftigen Entwicklung von Sachgütern 

müssen auch deren Vernetzung im Kernprozess und die zu bedie-

nenden Schnittstellen zu den Supportprozessen berücksichtigt 

werden. Die Zusammenarbeit zwischen Sachguthersteller und 

IT-Dienstleister eröffnet die Möglichkeit die Reibungsverluste bei 

der Verknüpfung beider Welten zu reduzieren. Diese Situation 

ist im rechten Teil der Abbildung 4 dargestellt.

Es besteht natürlich – auch das zeigen unsere Erfahrungen 

– die Gefahr, dass Sachguthersteller umfassende IT-Dienst-

leistungskompetenzen aufbauen, und letztendlich nicht mehr auf 

IT-Dienstleister angewiesen sind. Gerade große Unternehmen 

haben dafür gute Voraussetzungen. Im Gegensatz zu den reinen 

IT-Dienstleistungsunternehmen verfügen sie über das in einer be-

stimmten Branche notwendige spezifische Know-how. Allerdings 

fällt es ihnen sehr viel schwerer Skaleneffekte zu realisieren. 

Daraus resultiert bei der Betrachtung der Kosten eine vergleichs-

weise schwache Position im Wettbewerb. Dies ist ein wichtiges 

Argument für die Bildung von Wertschöpfungsnetzwerken zwi-

schen Sachgutherstellern und IT-Dienstleistern.

Um eine zukunftsweisende Positionierung von IT-Dienst-

leistungsunter nehmen zu realisieren, werden sie aus unserer 

Sicht verstärkt mit Sachgutherstellern Partnerschaften bzw. 

Ko operationen eingehen. Zwar ist die Entwicklung hybri-

der Leistungen in einem Wertschöpfungsnetzwerk herausfor-

dernd, aber die entsprechenden operativen Erfolgsfaktoren, 

die zu beachten sind, wurden oben bereits beschrieben. Wert-

schöpfungsnetzwerke stellen vor allem für kleine Unternehmen 

eine Chance dar, umfassende Branchenkenntnisse zu sammeln 

und ihr Produktportfolio zu erweitern und zu hybridisieren. Die 

größte Herausforderung ist jedoch die Entwicklung eines ge-

meinsamen Geschäftsmodells von dem alle Beteiligten profitie-

ren. Es stellt sich dabei die Frage: Was ist langfristig der Beitrag 

der einzelnen Partner zum Wertschöpfungsnetzwerk und wie 

werden die Erträge geteilt? Zudem müssen die Rechte an den 

gemeinsamen Entwicklungen aufgeteilt werden. 

Weiterhin ist die fortlaufende Koordination der jeweiligen 

Aktivitäten mit Schwierigkeiten verbunden. Anfänglich fehlt 

häufig eine eindeutige Abgrenzung der Aufgaben und Rollen. 

Gerade beim Einsatz innovativer Technologien deren Potenzial 

noch nicht voll eingeschätzt werden kann steht für alle die tech-

nologische Entwicklung im Vordergrund. In den Hintergrund 

rückt beispielsweise die Frage welcher Partner die Vertriebsrolle 

übernimmt und wie die Aufwände vergütet werden. Außerdem 

ist zu erwarten, dass ein Kunde nicht separate Verträge mit al-

len Beteiligten eines Netzwerkes abschließen will. Stattdessen 

muss ein Partner als Generalunternehmer fungieren. Wenn ein 

Kunde eine Lösung beauftragt und beispielsweise eine Laufzeit 

von zehn Jahren vereinbart, dann trägt der Generalunternehmer 

die Gesamthaftung, die aus dem Vertrag mit dem Kunden resul-

tiert. So lange Laufzeiten sind realistisch, wenn die Lösung wirk-

lich in die Kernprozesse des Kunden eingreift und dort mögli-

cherweise auch Änderungen erforderlich sind. 

Es ist sehr fraglich, ob IT-Dienstleister die Rolle eines General-

unternehmers werden übernehmen können. Viel hängt davon ab, 

wie groß ihr Beitrag zum Gesamtvolumen des Auftrags ist. Ist die-

ser anteilsmäßig gering im Verhältnis zum Gesamtvolumen, wird 

das Management des Dienstleisters nicht als Generalunternehmer 

die damit verbundenen Risiken übernehmen. Hinzu kommt, dass 

die IT-Dienstleister nicht genug Know-how der einzelnen Brachen 

haben um die Risiken eines Projekts mit zehn Jahren Laufzeit 

fundiert abschätzen zu können. 

Trotz all dieser Herausforderungen haben wir in Verbindung 

mit eingebetteten Systemen als Technologie zur Transformation 

von Sachgütern zu hybriden Leistungen gute Erfahrungen ge-

macht. Bei eingebetteten Systemen haben IT-Dienstleister gegen-

über Sachgutherstellern zum Teil erhebliche Wissensvorsprünge. 

Auch für die spätere Vernetzung der eingebetteten Systeme mit 

Abbildung 4: Zusammenarbeit von Sachgutherstellern und IT-
Dienstleistern. Quelle: Eigene Darstellung.
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den Kernprozessen und Supportprozessen des Kunden ist die 

Kompetenz der IT-Dienstleisters gefragt. Die Erfahrungen zeigen 

aber auch, dass nur langsam das erforderliche Branchen Know-

how aufgebaut werden kann. Zudem muss in den Unternehmen 

intensiv für die Akzeptanz von hybriden Leistungen geworben 

werden. Hier haben besonders die traditionellen Sachguthersteller 

Nachholbedarf. Vielen ist das Potenzial von sachgutbegleitenden 

sowie integrierten Dienstleistungen nicht bewusst. 

Die konsequente Modellierung hybrider Leistungen führt 

dazu, dass das operative Management bei der Entwicklung 

und Vermarktung hybrider Leistungen unterstützt wird. Ent-

sprechende Modellierungsansätze zeigen auf, dass Res sour cen-, 

Produkt- und Prozessmodelle für technologisch geprägte hybride 

Leistungen zu entwickeln sind, um beispielsweise die im Rahmen 

der Entwicklung, Implementierung und im Betrieb gebunde-

nen technischen und menschlichen Ressourcen zu identifizieren 

(Müller u.a. 2008; siehe auch Grieble u.a. 2002, S. 17; Spath; 

Weisbecker 2008). Da Sachguthersteller in vielen Branchen über 

sehr detaillierte Produktentwicklungsprozesse verfügen, hel-

fen ihnen die Modellierungsansätze bei der Hand habung hyb-

rider Leistungen.

7.	 Ausblick

Die Ausführungen haben deutlich gemacht, dass sich eingebet-

tete Systeme als technische Schnittstelle zwischen einem Sachgut 

und einer Dienstleistung eignen. Sachgut und Dienstleistung wer-

den zu einer integrierten Lösung. Exemplarisch werden in diesem 

Beitrag drei innovative Ansätze in verschiedenen Branchen be-

leuchtet. In anderen Branchen vollzieht sich der Strukturwandel 

ebenfalls, und die Ergebnisse sind noch nicht absehbar.

Der Fokus der gegenwärtigen wissenschaftlichen Arbeiten 

nimmt hauptsächlich die Perspektive von Sachgutherstellern 

ein, die durch die Integration von Dienstleistungen ihre Produkt-

portfolios attraktiver gestalten sollen. Empirische Studien haben 

gezeigt, dass hiermit zahlreiche Herausforderungen verbunden 

sind. Zukünftig wird vermehrt die Frage diskutiert werden, wel-

cher Strategie etablierte Dienstleistungsunternehmen folgen sol-

len. Des Weiteren werden in der Literatur bisher kaum die be-

sonderen Herausforderungen für klein- und mittelständische 

Unternehmen analysiert, obwohl diese in Deutschland eine he-

rausragende Bedeutung haben. Zukünftige Forschungsarbeiten 

werden sich dieser Fragestellung annehmen.

Im operativen Bereich der strategischen Geschäftsentwicklung 

ergeben sich durch die Integration von Sachgut und Dienstleis-

tung neue Frage stellungen. Geschäftsmodelle für hybride Leis-

tungen müssen berücksichtigen, dass Kunden nicht mehr zwi-

schen dem Sachgut und der Dienstleistung unterscheiden, und 

müssen daher ebenfalls integriert sein. Dadurch werden neue 

Geschäfts modelle notwendig. Im Gesundheitswesen erwerben 

Krankenhäuser teure medizinische Geräte beispielsweise nicht 

mehr, sondern bezahlen „nur noch“ die Nutzung der Geräte. 

Diese stehen weiterhin in ihren Gebäuden, sind aber nicht in 

ihrem Eigentum. Dadurch ändert sich das Geschäftsmodell der 

Sachguthersteller fundamental. Sie verdienen nicht mehr am 

Verkauf ihrer Erzeugnisse und der Wartung, für die die Kunden 

früher langfristige Verträge abgeschlossen haben. Stattdessen 

müssen die Sachguthersteller die Herstellung finanzieren, bis sich 

diese Kosten über die Nutzungsgebühren der Kunden amortisie-

ren. Wartungsaufträge, die außerhalb der Gewährleistung für vie-

le Unternehmen zuvor eine sichere Einnahmequelle waren, wer-

den in einem Betreibergeschäftsmodell zu einer Kostenposition. 

Daher müssen auch die Wartungsarbeiten im Geschäftsmodell 

über die Nutzungsentgelte refinanziert werden.
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Hybride Produkte  
durch Technologietransfer  
am Beispiel FEM in der Implantologie

CHRISTOPH MÜLLER, BERND BIENZEISLER

Zusammenfassung

Neue Technologien wirken als Treiber für die Entwicklung neu-

er Produkte und Dienstleistungen. Diese Zusammenhänge 

wer den immer wieder von der Wissenschaft betont. Weniger 

Aufmerksamkeit hingegen wird der Tatsache gewidmet, dass 

auch die Übertragung bestehender Technologien auf neue An-

wendungsgebiete mit Innovationspotenzialen verbunden ist. Der 

Beitrag verdeutlicht diese Potenziale anhand der Übertragung von 

numerischen Simulationsverfahren auf das Anwendungsfeld der 

Biomechanik. Am Beispiel der patientenindividuellen Simulation 

von Zahnimplantaten wird aufgezeigt, wie Technologietransfer 

zu neuen Leistungsangeboten führt. Dabei wird deutlich, dass 

ein solches Vorgehen nur erfolgreich ist, wenn die Lösung auf 

die Besonderheiten des Marktes für medizinische Leistungen 

abgestimmt wird. 

1.	 Einführung	und	Motivation

Der Wirtschaftsstandort Deutschland ist durch industrielle 

Schlüsselbranchen geprägt, in denen deutsche Unternehmen in-

ternational eine exzellente Ausgangsposition einnehmen. Neben 

dem Fahrzeugbau und dem Maschinenbau zählen dazu die me-

dizintechnische Industrie und die Energie- und Umwelttechnik. 

Möglich ist dies, weil Deutschland nicht nur Wirtschafts-, son-

dern auch Technologiestandort ist. Dabei sind es vor allem inge-

nieurwissenschaftliche Techniken, Kompetenzen und Lösungen, 

die in den genannten Branchen besonders weit entwickelt sind. 

Allerdings sind seit längerem Entwicklungen zu beobach-

ten, die dazu führen, dass neue Technologien bzw. technolo-

gisches Wissen zunehmend produkt-, branchen- und disziplin-

übergreifend eingesetzt werden. Dabei spielt die Diffusion von 

neuen Informations- und Kommunikationstechnologien eine 

wichtige Rolle:

 – Informationstechnologie ermöglicht es, disziplinspezifi-

sches Wissen so aufzubereiten und abzubilden, dass auch 

Fachfremde dieses Wissen für ihre Zwecke nutzen können. So 

braucht man heute kein Mathematiker zu sein, um statistische 

Berechnungen mit entsprechenden Computerprogrammen 

durchzuführen. Wissenschaftliches Fachwissen kann so im-

mer schneller in angrenzende Bereiche diffundieren.

 – Informationstechnologie durchdringt physische Produkte, er-

höht deren Komplexität und verändert zugleich den Pro dukt-

charakter. Produkte werden zu Plattformen, auf denen Infor-

mations technologien aufsetzen, wobei die Wert schöpfung 

vermehrt an der Verarbeitung von Informationsbeständen 

festmacht, die durch das Produkt generiert werden bzw. dort 

anfallen. Damit einher gehen neue Geschäftsmodelle und 

Wertschöpfungsformen.

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/

Profil	der	CADFEM	GmbH	

Gegenstand der im Jahr 1985 gegründeten CADFEM GmbH 

ist die Entwicklung, die Anwendung und der Vertrieb von 

Produkten und Dienstleistungen im Bereich der Simulation mit 

Finite Element Methoden. Gegenüber Mitbewerbern zeichnet 

sich CADFEM durch ein hohes Engagement in der Verbreitung 

und Nutzung der FEM-Technologie aus: Einmal pro Jahr wird 

das CADFEM Users’ Meeting veranstaltet. Hierbei handelt es 

sich um internationale FEM-Technologietage, an denen zu-

letzt ca. 700 Teilnehmer aus dem In- und Ausland teilge-

nommen haben. In Kooperation mit den Fachhochschulen 

Landshut und Ingolstadt sowie mit europäischen Partnern 

wurde der berufsbegleitende Studiengang „Master of 

Engineering in Applied Computational Mechanics“ für eine 

vertiefende Wissensvermittlung auf dem Gebiet der numeri-

schen Simulation entwickelt.

Für CADFEM sind FEM-Anwendungen in der Medizin-

technik ein strategischer Zukunftsmarkt, weshalb ein eigener 

Geschäftsbereich „CADFEM Medical” eingerichtet wurde. 

Anwendungsgebiete sind z.B. Prothesensimulation, Frak-

tur behandlung oder die Erkennung von Aneurysmen. Das 

Ziel von „CADFEM Medical” ist die Entwicklung von Soft-

wareprodukten und Dienstleistungen, um spezielle medizin-

technische Fragestellungen durch patientenindividuelle FE-

Simulationen zu beantworten.
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 – Und schließlich ermöglicht Informationstechnologie eine di-

gitale Vernetzung der Beteiligten im Wertschöpfungs prozess, 

was eine systemische Perspektive auf Wertschöpfungs pro-

zesse ermöglicht und eine räumlich-zeitliche Entkopplung 

von Arbeitsprozessen bewirkt. 

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen hat die Firma 

CADFEM GmbH eine hybride Produktlösung entwickelt, die 

darauf abzielt, die ingenieurwissenschaftliche Methodik der 

Finite Element Methode (FEM) informationstechnisch so zu 

unterstützen, dass diese in einem neuen Anwendungsgebiet 

– der Biomechanik – auch von Nicht-Technikern (Ärzten) 

zum Einsatz gebracht werden kann. Bekannte und etablierte 

Methoden aus dem Ingenieurwesen werden damit systema-

tisch auf neue, in diesem Fall medizinische Anwendungsfelder 

übertragen. 

Im Rahmen des Projektes Serv.biz wurden von CADFEM 

und Fraunhofer IAO die technischen und marktspezifischen 

Voraussetzungen für eine Einführung der FE-Simulation in me-

dizinische Anwendungsfelder untersucht. Dies geschah zunächst 

prototypisch am Beispiel der patientenindividuellen Simulation 

von Zahnimplantaten. Die Simulation von Zahnimplantaten eig-

net sich in besonderer Weise für den Einsatz von Verfahren, 

die darauf abzielen, spezifische Materialbelastungen (hier Kno-

chengewebe) zu simulieren. 

Derzeit ist davon auszugehen, dass ca. 5 bis 10 Prozent aller 

gesetzten Zahnimplantate im Laufe der Zeit versagen. Versagen 

heißt zumeist, dass die Implantate aufgrund einer mechani-

schen Über- oder Fehlbelastung im Kiefer keinen ausreichen-

den Halt finden und verlorengehen. Häufig ist dieser Prozess 

mit Einschränkungen der Kaufunktion und schmerzhaften Ent-

zündungen etc. begleitet. 

Die Implantatsbelastung selbst hängt von einer Anzahl 

 un ter schiedlicher Einflussgrößen ab. Zu nennen sind vor  allem 

die Implantatsposition, die Implantatsgeometrie und die Kiefer-

knochengeometrie (vgl. Abbildung 1). 

Das Zusammenspiel dieser Einflussgrößen beeinflusst maß-

geblich das biomechanische Verhalten des Implantats. Bislang 

obliegt es fast ausschließlich der Erfahrung des behandelnden 

Zahnarztes zu beurteilen, wie diese Kräfte zusammenwirken, um 

dann die entsprechenden Materialien bzw. die entsprechenden 

Implantatsposition auszuwählen. Die Finite Element Methode 

(FEM) ermöglicht es hingegen, das biomechanische Verhalten 

des Implantats bereits im Vorfeld zu ermitteln, so dass der Arzt 

schon vor (!) dem Eingriff eine verbesserte Informationsgrundlage 

hat, um die Setzung des Implantates vorzunehmen. 

Neben medizinischen gibt es auch ökonomische Gründe, 

die dafür sprechen, die Simulation auf FE-Basis im Bereich der 

Zahnimplantologie zu nutzen. So gilt die Implantologie derzeit 

als größter Wachstumsbereich der Zahnheilkunde. Die jährli-

chen Wachstumsraten liegen bei ca. 10 Prozent. Allein die 35- 

bis 44-jährigen Personen in Deutschland weisen im Schnitt 4,5 

fehlende Zähne pro Person auf, was sich zu 63 Mio. fehlenden 

Zähnen addiert (vgl. Dental Magazin 3/2004, S.15-30). Mit fort-

schreitendem Alter steigt die Summe fehlender Zähne weiter an. 

Geht man davon aus, dass sich heute 10 Prozent aller 

Betroffenen nur 10 Prozent der fehlenden Zähne durch Implantate 

er setzen lassen, ergibt allein dies ein Marktpotenzial von über 

6 Mio. Implantaten. Darüber hinaus sprechen eine Reihe ästhe-

tischfunktionaler Gründe dafür, dass Implantate konventionel-

len Zahnersatz stärker ersetzen bzw. ergänzen. Die nachfolgen-

de Tabelle gibt einen Überblick über Patientenbeschwerden mit 

konventionellem Zahnersatz. (Siehe Tabelle 1)

Deutlich wird, dass es sich beim Thema Zahnersatz um ein 

 medizinisches Problem handelt, welches in hohem Maße das 

emotionale Wohlbefinden der Patienten adressiert. Denn ne-

ben dem unbeschwertem Lachen, das durch fehlende oder 

schlecht sitzende Zähne beeinträchtigt wird, kommt dem 

Essen eine wichtige soziale Funktion zu. Personen, mit mangel-

hafter Kaufunktion tendieren dazu, bestimmte Speisen oder 

gar das Essen in Gesellschaft zu meiden und werden so Opfer 

eines sozialen Ausgrenzungsprozesses. Derartige Einfluss-

faktoren gilt es bei der Vermarktung eines Produktes zur 

Simu lation von Zahnimplantaten zu berücksichtigen, da un-

 

Implantatgeometrie:
Gewinde, Länge, Durchmesser

Winkel
Tiefe

Abbildung 1: Wesentliche Einflussfaktoren der Implantatsgeometrie.
Quelle: Eigene Darstellung. 

Tabelle 1: Probleme mit kon-
ventionellem Zahnersatz.  
Quelle: Eigene Darstellung in An-
lehnung an DGI 2003, Implantolo-
gie 2003, 27.11.2003.

Problemursache Unzufriedene	Patienten

Zahnersatz sitzt schlecht 58,9 %

Zahnersatz drückt 50,9 %

Zahnersatz stört beim Essen 34,1 %

Beeinträchtigung so groß, dass lächeln vermieden wird 17,7 %
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1.1	 Lorem	ipsum	dolor	sit	

amet.	

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tin

cidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nos

trud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis 

autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum olor

eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent lupta

tum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, con-

sectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna 

aliquam erat volutpat. 

Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut in

aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate sit

velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et 

iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait sit

nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue nihil imperdiet doming 

id quod mazim placerat facer possim assum. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipisci

ng elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat lora

volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lo-

bortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat.

Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel il-

lum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent 

luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, in

consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore 

magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullam-

corper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure do-

lor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facili-

sis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue 

duis dolore te feugait nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue 

nihil imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure 

dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla fa-

cilisis. imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure.

 dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nul-

la facilisis. liquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vul-

putate velit esse molestie consequa.

Duis autem vel eum iriure 
dolor in hendrerit in vul-
putate velit esse molestie 
consequat, vel illum dolore eu 
feugiat nulla facilisis at vero 
et accumsan et iusto odio 
dignissim qui blandit praesent 
luptatum zzril delenit augue 
duis dolore te feugait nulla 
facilisi. 

terschiedliche Patientengruppen und -typen unterschiedliche 

Informationsbedarfe aufweisen. 

Im Folgenden skizzieren wir zunächst die Grundlagen der 

Finite Element Methode (FEM). Im Anschluss beschreiben wir das 

Vorgehen zur Klärung wesentlicher technischer und marktspe-

zifischer Anforderungen an ein hybrides Produkt zur patien-

tenindividuellen Simulation von Zahnimplantaten. Der Artikel 

schließt mit einem Ausblick, der offene Fragen numerischer 

Simulationsverfahren in der Biomechanik aufgreift. 

2.	 Grundlagen	der	Finite	Element	
Methode	(FEM)

2.1	 Technische	Grundlagen	und	Einsatzgebiete	

Wie verhalten sich Brücken und Bauwerke bei Erdbeben oder 

Wirbelstürmen? Wie muss eine Automobilkonstruktion beschaf-

fen sein, um beim Unfall einen möglichst großen Insassenschutz 

zu gewährleisten? Wie kann man die Unterseite eines Bügeleisens 

konstruieren, so dass sie sich gleichmäßig erwärmt? Solche 

Fragen haben die Entwickler und Ingenieure schon immer be-

schäftigt. Neu ist, dass die Antworten auf solche Fragen heute 

gewöhnlich schon vor (!) der Entwicklung eines Prototypen ge-

geben werden können (vgl. Abbildung 2). Ermöglicht wird dies 

durch die rechnerische Simulation des Materialverhaltens auf 

Basis der Finite Element Methode (FEM). 

Die FEM und entsprechende Computeranwendungen zur 

Berechnung und Simulation von Materialeigenschaften haben 

in den vergangenen 20 Jahren enorm an Bedeutung gewon-

nen. Inzwischen sind FE-Simulationen so ausgereift, dass sie 

von den klassischen ingenieurwissenschaftlichen Anwendungen 

auch auf neue Anwendungsgebiete, wie die Medizin, übertra-

gen werden können. Im Weiteren sollen solche neuen medizi-

nischen Anwendungsgebiete beleuchtet werden. Zugleich wer-

den aber auch besondere Herausforderungen und Grenzen des 

Einsatzes dieser Technologie im medizinischen Umfeld diskutiert. 

Bei der FEM werden die zu berechnenden Geometrien in re-

gelmäßige Grundkörper wie z.B. Quader oder Tetraeder untereilt. 

Für diese Grundkörper existieren mathematische Formulierungen, 

um das physikalische Verhalten der Struktur lokal, also in diesem 

Grundkörper, zu berechnen. So ein Grundkörper wird als Finites 

Element bezeichnet. Die Summe aller Elemente ergibt schließlich 

das physikalische Verhalten der gesamten Struktur.

Den entstandenen Elementen werden nun die entsprechen-

den Werkstoffeigenschaften (z.B. für Stahl oder Kunststoff) zu-

gewiesen. Anschließend können auf das so entstandene FEM-

Modell virtuelle Kräfte auf das Objekt aufgebracht werden. 

Ebenfalls berücksichtigt werden können die dabei auftretenden 

physikalischen Randbedingungen wie Temperatur, elektrische 

Spannung, Magnetfelder etc. Vom Anwender ist dabei sicher-

zustellen, dass die getroffenen Krafteinwirkungen die Realität 

möglichst genau abbilden, um ein aussagekräftiges Modell zu 

entwickeln. 

Historisch kommt die Erfindung der Finite Element Methode 

aus den Ingenieurwissenschaften. Hier waren es die Pioniere 

Argyris und Clough, welche die FEM unabhängig voneinander 

in den 1960er Jahren entwickelt haben. Der praktische Einsatz 

der Methode in der Konstruktion ist jedoch untrennbar mit der 

Entwicklung leistungsfähiger Computer verbunden. Erst sie er-

möglichten es, auch komplexe Modelle in überschaubarer Zeit 

zu rechnen. Anfang der 1970er Jahre kamen unter Namen wie 

„ANSYS“, „MARC“ und „NASTRAN“ die ersten kommerziel-

len Computerprogramme auf den Markt. Diese Systeme sind 

auch heute noch Marktführer, wenngleich heute Finite Element 

Module auch in CAD-Systemen mitgeliefert werden. 

Während zu Beginn FE-Berechnungen fast ausschließ-

lich auf Großrechenanlagen möglich waren, ermöglichte der 

Siegeszug des Personalcomputers ab Mitte der 1980er Jahre, 

dass Berechnungen direkt beim Anwender vorgenommen wer-

den konnten. Heute werden Fahrzeugmodelle mit mehr als 2 

Mio. Einzelelementen in acht Stunden gerechnet. 

Der Einsatz der Finite Element Methode ist heute Standard 

in technischen Entwicklungsabteilungen in einer Vielzahl in-

dustrieller Branchen. Besonders hervorzuheben ist dabei die 

Automobilentwicklung. Hier findet die FEM gegenwärtig die 

größte Verbreitung. Die Einsatzgebiete der Simulation rei-

chen dabei von der Optimierung des Einschaltknopfes des 

Radios über die Berechnung von Verbrennungsvorgängen im 

Motorinnenraum bis hin zur Simulation des Fahrzeuges für virtu-

elle Crashtests und Strömungssimulationen. Weitere prominente 

Anwendungsgebiete finden sich in der Gebäudekonstruktion, im 

Bau von Schiffen und Schienenfahrzeugen sowie im Maschinen- 

und Anlagenbau. Bei Letzterem werden inzwischen nicht nur 

einzelne Bauteile, sondern das Zusammenspiel kompletter Bau-

gruppen mit Hilfe der FEM analysiert und optimiert. 

Abbildung	2:	FEM-Einsatz	in	der	Kraftfahrzeugentwicklung	
Quelle: Eigene Darstellung. 
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Die Vorteile und der wesentliche Nutzen des Einsatzes von FE-

Simulationen liegt in der Ersparnis von Zeit und vor allem in 

der Reduktion der Herstellkosten. Denn mit der FEM können 

Produkte praktisch vor ihrem physischen Entstehen virtuell am 

Computer auf ihre Beschaffenheit und Tauglichkeit analysiert 

und getestet werden, ohne dass jedes Mal ein neuer physischer 

Prototyp gebaut werden muss. 

Ein kleines Rechenbeispiel verdeutlicht die Effizienz stei ge-

rungen, die damit verbunden sind: Ein mittelständischer Näh-

maschinen hersteller aus der Schweiz benötigt für eine neue 

Produktserie ca. 8 Prototypen bis alle Anforderungen an Gewicht 

und Steifigkeit erfüllt sind. Die Kosten für jeden Prototypen lie-

gen bei ca. 10.000 Euro. Hinzu kommt ein Zeitverlust von ca. 2 –3 

Monaten für jeden Prototypen. Mit FEM kann die Zahl der für 

eine Neuentwicklung erforderlichen Prototypen auf einen redu-

ziert werden; die Zeit für die Erstellung eines virtuellen Prototypen 

liegt im Bereich von wenigen Tagen anstatt von 2-3 Monaten. 

Zwar stellen FE-Simulationen nur einen Teilbereich von gra-

phischen Simulationsverfahren dar. Insgesamt jedoch ist da-

von auszugehen, dass Simulationen künftig in unterschiedli-

chen Anwendungsbereichen an Bedeutung gewinnen werden. 

Neben der Klimaforschung, die traditionell Simulationsverfahren 

zu Prognosezwecken nutzt, werden Simulationen immer stär-

ker auch im Umwelt- und Energiebereich, im Bereich der Stadt-

entwicklung oder im Bereich medizinischer Anwendungen ein-

gesetzt. 

2.2	 Potenziale	der	FEM	im	medizinischen	Umfeld	

Grundsätzlich ist der Einsatz der FE-Simulation im medizin-

technischen Bereich nichts Neues. So werden viele Medizin-

technikprodukte schon seit Längerem mit Hilfe der FEM 

kon  struiert und optimiert. Als neu kann hingegen der patienten-

individuelle Einsatz der FE-Simulation bezeichnet werden. Dabei 

geht es nicht mehr allein um die Optimierung eines Produktes 

außerhalb des menschlichen Körpers, sondern vor allem um das 

Zusammenspiel von externem Material (z.B. Implantate, Stents 

etc.) und individuellen biomechanischen Eigenschaften. 

Zwar gibt es vielversprechende Forschungsansätze in die-

ser Richtung. Gleichwohl ist festzuhalten, dass im klinischen 

Alltag die Anwendung von FEM am Patienten heute noch nicht 

gegeben ist. Dabei sind die Potenziale beträchtlich. So könn-

te die patientenindividuelle Simulation dem Arzt helfen, schon 

vor der Operation am Computer verschiedene Szenarien durch-

zuspielen, um Risiken nach oder während eines medizinischen 

Eingriffes zu reduzieren. 

Einige Anwendungsgebiete der FEM im medizinischen Um-

feld werden nachfolgend skizziert: 

 – Patientenindividuelle Simulation von Abdominalen Aneurys-

men: Das Abdominelle Aorten Aneurysma (AAA) ist eine 

gefährliche Ausbuchtung der Hauptschlagader im Bauch-

raum, bei dem sich im Inneren der Ausbuchtung ein Throm-

bus aus geronnenem Blut bildet. Bricht oder reißt das Gewe-

be, besteht Lebens gefahr durch innerliches Verbluten. Mit 

Hilfe von FE-Simu lationen könnten sich die Wand spannun-

gen im Gefäß berechnen und damit wesentlich bessere Vor-

hersagen über die Risiken eines Gefäßbruches treffen las-

sen. Die Wandspannungen selbst hängen im Wesent li chen 

vom Blut druck, der Geometrie des Aneu rismas, den Strö-

mungsverhältnissen im Gefäß und den individuellen Material-

eigenschaften des Gefäßes ab. Aus technischer Sicht ist die 

FE-Simulation von patientenindividuellen Aneurysmen prinzi-

piell schon heute möglich. Für einen Einsatz in der klinischen 

Praxis müssten jedoch offene Fragen und Probleme geklärt 

werden. Insbesondere fehlt es an belastbaren Werten und 

Kriterien für die Bestimmung der mechanischen Eigenschaften 

der Gefäßwand. Ungeklärt ist auch, wie hoch die kritischen 

Wand spannungen sind, die letztlich zum Versagen einer 

Gefäßwand führen. 

 – Prothesensimulation / Orthopädietechnik: Die Problematik 

im Umfeld orthopädischer Prothesen liegt in der Kon struk-

tion einer passenden Prothesenschaftform für den Ampu-

tationsstumpf. Bislang geschieht die individuelle An passung 

manuell, indem negative Abdrücke genommen werden, 

aus denen ein Positivmodell erstellt wird. Die Prothesen-

schaft fertigung basiert dabei stark auf der empirischen 

Erfahrung des Orthopädietechnikers. Bis zu Erzielung ei-

ner korrekten Schaftform ist nicht selten die Anfertigung 

zahlreicher Testschäfte erforderlich, verbunden mit jeweils 

30 bis 40 Stunden Arbeit. Mit einer patientenindividuellen 

Simulation wäre es möglich, die komplexen Vorgänge der 

Gewebeveränderung während der Anprobe des Schaftes 

zu  simulieren, um so aus den Simulationsergebnissen Rück-

schlüsse auf den Sitz der Prothese zu ziehen. Dabei müss-

te im optimalen Fall kein einziger Testschaft erstellt werden. 

 – Simulation von Zahnimplantaten: Derzeit ist der Erfolg von 

Implantaten fast ausschließlich von der individuellen Erfah-

rung und des Könnens des behandelnden Zahnarztes ab-

hängig. Die Misserfolgsquote (Implantatsverlust) liegt im 

Schnitt bei ca. 10 Prozent. Grund für Implantatversagen sind 

häufig Kaukräfte, die auf das Implantat negativ einwirken 

und ein festes Einwachsen des Materials durch Knochen- 

und Gewebeschwund verhindern. Eine computergestützte 

Simulation durch FEM könnte zu einer Verbesserung beitragen, 

indem der Zahnarzt bereits vor dem Eingriff objektive Daten 

über das Verhalten des Implantats im Kieferknochen unter 

Krafteinwirkung erhält. Daraus können wichtige Hinweise für 

die Materialauswahl und die Implantatsgeometrie (Bohrwinkel 

etc.) gewonnen werden. Zudem könnte der Patient im Vorfeld 

sehen, wie ein Implantat optimal in seine Kieferanatomie ein-

zupassen wäre. 
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3.	 Patientenindividuelle	Simulation	
von	Zahnimplantaten	als	hybrides	
Produkt

Hybride Produkte zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass die 

Entwicklung technischer und marktspezifischer Anforderungen 

eng verknüpft erfolgt und sich zum Teil wechselseitig beeinflusst. 

Konkret bedeutet dies, dass Fragen der technischen Realisierung 

Einfluss auf die Dienstleistungsgestaltung des hybriden Produktes 

haben und umgekehrt. Wir beschreiben im folgenden wesent-

liche Fragestellungen und Herausforderungen in Bezug auf die 

technischen und marktspezifischen Anforderungen im hybriden 

Entwicklungsprozess (vgl. Abbildung 3).

3.1	 Technikspezifische	Anforderungen	

Die technikspezifischen Anforderungen bestehen zum einen in 

der Schaffung der technologischen Basis für die patientenindi-

viduelle Simulation von Zahnimplantaten. Patientenindividuelle 

Größen wie Beißkräfte oder Knochenmaterial müssen in die 

Berechnungen Eingang finden. Zum anderen müssen die kom-

plexen FEM-Berechnungen in einer Form aufbereitet werden, 

dass sie von Zahnärzten einfach und intuitiv genutzt werden 

können (Stichwort „FEM auf Knopfdruck“), nachdem in ande-

ren Anwendungsfeldern der FEM im Wesentlichen Berechnungs-

spezialisten tätig sind.

Die patientenindividuelle Simulation von Zahnimplantaten 

greift auf Kieferdaten zurück, die in Form von Röntgen- oder 

CT-Aufnahmen (Computertomographie) vorliegen. Zusammen 

mit Modellen von Implantaten werden diese patientenindividu-

ellen Kieferdaten in FEM-Berechnungen eingebaut, um z.B. die 

auftretenden Spannungsspitzen zu beurteilen und für eine qua-

litativ verbesserte Implantierung zu nutzen. Simulationen zeigen, 

welche Auswirkungen ein Implantat auf den Kieferknochen ha-

ben kann (siehe Abbildung 4).

Es wurden Studien angestellt, wie aus Patientendaten ein 

brauchbares Berechnungsmodell für die Implantatsimulation 

aufgebaut werden kann. Ein solches Modell ist für Ober- und 

Unterkiefer erforderlich, um nachfolgend die Okklusion 

der prothetischen Versorgung prüfen zu können, d.h. die 

normale Stellung von Zähnen beim Biss mit lückenlosem 

Aufeinandertreffen. Wenn die genaue Lage des Implantats 

bekannt ist, können mit  einem Modell des Gesamtsystems 

Gebiss–Implantat die Kraftangriffspunkte ermittelt wer-

den, aus denen wiederum in der Belastungssimulation die 

auf das Implantat und den Knochen wirkenden Kräfte und 

Spannungen berechnet werden können.

Um Berechnungsmodelle für den Einsatz bei Zahnärzten 

zu generieren, wurden TSA-Röntgenbilder (transaxiale Schicht-

aufnahmen) untersucht, die nur aus einer Aufnahme bestehen 

(im Gegensatz zu 3D-Modellen). Diese einfachere Variante ist 

auch unter dem Aspekt der geringeren Strahlenbelastung für 

den Patienten von Vorteil.

Bevor eine Finite-Element-Simulation gestartet werden 

kann, müssen die zu betrachtenden Körper vernetzt wer-

den (Preprocessing). Es wurden Erfahrungen gesammelt, 

wie  diese Vernetzung für Kiefer und Implantate zu erfol-

gen hat und für welche Bereiche eine Simulation zahn-

technisch sinnvoll ist. Die Gewindegänge des Implantats 

müssen sehr fein vernetzt werden, was zu sehr umfangrei-

chen und schwer handhabbaren Modellen führt. Aufgrund 

der Feinheit des Netzes und den resultierenden hohen 

Spannungen an spitzen Kanten, treten Singularitäten auf, 

die die Simulationsergebnisse verfälschen würden. In der 

Realität treten solche Kerbspannungen im Gewinde und im 

Knochen zwar schon auf, bauen sich jedoch durch plastische 

Verformungen wieder ab.

Diese Erkenntnisse führten dazu, dass die Betrachtungen auf 

die sog. perimplantäre Zone an der Oberfläche des Knochens 

beschränkt werden, wo das Implantat eingeschraubt wird. Für 

diesen Bereich wurden verschiedene Materialgesetze (plas-

tisch oder rein linear) untersucht und im Berechnungsmodell 

berücksichtigt.

Auf Basis des Berechnungsmodells wurde eine Imlantat-

simulation im Finite Element Programm ANSYS entwickelt. Für 

Studien können Implantate für Berechnungen aus gewählt und 

automatisch vernetzt werden. Die Knochen- und Implantat-

Abbildung 3: Phasen der Dienstleistungsentwicklung.  
Quelle: In Anlehnung an DIN-Fachbericht 75, 1998. 

Abbildung 4: Die FE-Simulation zeigt, dass sich bei ungünstiger 
Belastung, z.B. zu hohen Spannungen direkt am Implantat, der 
Knochen abbauen kann. Auf diese Weise können verschiedene Im-
plantate im Kiefer virtuell getestet werden. 
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geometrie wird automatisch angezeigt, und Belastungen können 

aufgebracht werden. Ebenso können Größenwerte für funktio-

nale Lasten oder Überlast aufgebracht werden. Das Programm 

 berechnet und visualisiert dann die Spannungen und weist auf 

kritische Werte hin.

Die Implantatsimulation wurde dann als eigenständiges Pro-

gramm mit einer speziellen Oberfläche für Zahnärzte entwi-

ckelt. Hierbei ist zu berücksichtigen, dass es sog. Implantat-

planungsprogramme gibt, die von den Zahnärzten und 

Im plan to  logen bereits genutzt werden und am Markt verfüg-

bar sind. Auf Basis von CT-Daten eines Patienten kann der Implan-

tologe aus einer Implantatdatenbank ein geeignetes Implantat 

(nach Hersteller, Durchmesser, Länge) wählen und im Kiefer 

positionieren. Auf Basis dieser Informationen wird von einem 

externen Zulieferer eine Bohrschablone gefertigt. Die fertige 

Bohr schablone wird in den Kiefer des Patienten gesetzt, und 

der Implantologe kann die notwendigen Bohrungen, geführt 

von der Bohrschablone, tätigen. Mit einer Implantatplanungs-

Software wird gewährleistet, dass der Zahnarzt keine kritischen 

Stellen (z.B. Nervenkanäle) verletzen kann.

Die Implantatplanung, die rein visuelle Betrachtungen be in-

haltet, liefert die Positionsangabe, wo ein Implantat eingesetzt 

werden kann. Diese Positionsangabe ist auch die Voraussetzung 

für die Berechnungen von CADFEM. Daher wurde eine Schnitt-

stelle zu der am Markt etablierten Implantatplanungssoftware 

Co Dia gnostiX der Firma IVS Solutions, Chemnitz, entwickelt. 

Neben Einsetztiefe, Einsetzwinkel und Implantattyp liefert die 

Schnittstelle weitere wichtige Angaben, wie z.B. die Geometrie 

des Kiefers und die Dichte des Knochens, die für die automa-

tisierte, patientenindividuelle FEM Simulation erforderlich sind 

(siehe Abbildung 5).

Die Schnittstelle zur Implantatplanungs-Software ist eine 

wichtige Ergänzung zur Umsetzung der patientenindividuellen 

Zahnimplantatsimulation. Die bereitgestellten Daten werden 

von der von CADFEM entwickelten Software aufbereitet, ver-

netzt und mit Randbedingungen versehen. Für das FE-Programm 

Abbildung 5: Mit der Implantatplanungs-Software CoDiagnostiX 
kann ein Implantologe am Computer die Implantatplanung vor-
nehmen. Dazu wird ein CT Datensatz eingelesen und visualisiert.

Abbildung 6: Export der Knochengeometrien sowie Implantatty-
pen und Implantatposition für die FEM Berechnung.

Abbildung 7: Benutzeroberfläche auf Basis des originalen ANSYS 
GUI (erster Prototyp für Studien, er entspricht nicht dem finalen 
Stand).

Abbildung 8: Grafische Oberfläche des Implantatsimulations-
programms. Beispielhaft wird das Laden eines Implantatmodells 
gezeigt.
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ANSYS werden automatisch Input-Decks generiert, um dann die 

Berechnungen zu starten. Dieser Prozess wird im Folgenden an-

hand von Screen-Shots der beteiligten Programme erläutert.

Nachdem die Implantate mit der Software CoDiagnostiX 

geplant wurden, werden die Knochengeometrien sowie Im-

plantattypen und Implantatpositionen für die FEM-Berechnung 

exportiert, wie in Abbildung 6 gezeigt wird. 

Ein erster Prototyp einer grafischen Benutzeroberfläche wur-

de auf Basis des originalen ANSYS Graphical User Interface (GUI) 

entwickelt (siehe Abbildung 7). Damit können Beißkräfte defi-

niert, Simulationen gestartet und Ergebnisse visualisiert wer-

den. Auch die zu simulierenden Implantate können ausgewählt 

werden. Die Erstellung des FEM-Modells wurde automatisiert.

Neben einem Modell für den Kiefer werden Modelle der 

Implantate unterschiedlicher Hersteller benötigt, um das Gesamt-

system abbilden und simulieren zu können. Daher hat CADFEM 

Kontakt zu drei wichtigen Implantatherstellern aufgenommen, 

um CAD-Daten von Implantaten für Studien zu erhalten und 

in eine Implantatdatenbank einzubauen. Die Hersteller sind 

zur Zusammenarbeit bereit und stellen die Geometrien zur 

Verfügung. Es handelt sich um Daten, die auch bei konven-

tionellen Implantatplanungs¬programmen zum Einsatz kom-

men, um rein visuelle Betrachtungen zur Positionierung der 

Implantate anzustellen und um Bohrschablonen anzufertigen. 

CADFEM nutzt diese Daten dagegen erstmalig, um Kräfte und 

Spannungen im Kiefer zu simulieren. In Abbildung 8 ist beispiel-

haft ein Implantat gezeigt, auf das mit der Implantatsimulation 

zugegriffen werden kann. 

Eine weitere Abbildung zeigt, wie das Volumenkörpermodell 

des Kieferknochens mit dem Modell eines Implantates kombi-

niert und anschließend in ein FE-Modell umgewandelt wird. 

Unter Verwendung von Beißkraft und Einleitungswinkel können 

Simulationen durchgeführt werden, wie ein Implantat patien-

tenindividuell im Kiefer wirkt. Beispielsweise kann dadurch auf-

gedeckt werden, dass ein Kiefer für ein bestimmtes Implantat 

aufgrund von Knochenschwund zu schwach ist.

Abbildung 9: Kombination von Implantatmodell und Volumenkör-
permodell eines Kieferknochens.

Abbildung 10: Implantatsimulation mit Anzeige des Simulations-
status.

Abbildung 11: Blockschalt-
bild zum Ablauf der Implan-
tatsimulation.
Zur grafischen Ergebnisausgabe 
hat CADFEM von einer Grafik-
firma ein Konzept entwickeln 
lassen, um die Benutzerführung 
intuitiv zu machen und die 
Benutzeroberfläche ästhetisch 
und ansprechend zu gestalten, 
so dass der Benutzer nicht 
unnötig durch technische, 
FEM-spezifische Merkmale 
abgeschreckt wird. Es wurde 
ein Prototyp der Implantatsimu-
lation erreicht, der bei einigen 
ausgewählten Zahnärzten 
installiert und auf Funktion und 
Software-Ergonomie getestet 
wird.
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In der folgenden Abbildung 9 sind weitere Funktionen der 

grafischen Benutzeroberfläche (GUI – Graphical User Interface) 

gezeigt. Im Vordergrund ist ein Fenster erkennbar, in dem über 

den Vernetzungs- und Simulationsstatus eines Modells informiert 

wird. Das Modell befindet sich im Hintergrund. Links im Bild ist 

ein sog. Tree-View Fenster zu erkennen, in dem Kräfte und an-

dere Parameter eingegeben werden können. Mit dem Software-

Werkzeug wurde ein Stand erreicht, mit dem Implantatmodelle 

mit Kiefer- und Gebissdaten einschließlich der Materialgesetze 

zusammengeführt und auf Knopfdruck Simulationen gestartet 

werden können (FEM auf Knopfdruck“).

Der Ablauf der Implantatsimulation wird in Abbildung 11 ge-

zeigt. Das Programm liest die Patientendaten aus dem Implantat-

planungstool CoDiagnostiX ein. Dann greift die Software auf 

die Implantatdatei und Knochendatei zu und verschmelzt die 

Kiefer- und die Implantatdaten zu einem Modell, das unter 

Angabe von Elementgrößen noch vernetzt wird. Zusammen 

mit den Materialwerten und den Krafteinwirkungen entsteht 

ein für den ANSYS Solver ausführbares Skript. Nach dem 

Anstoßen der Simulation laufen die Berechnungen stabil und 

ohne Unterbrechungen im Hintergrund im FE-Programm ANSYS 

ab. In der Simulation werden insbesondere Dehnungen an der 

periimplantären Zone oben am Kieferkamm um das Implantat 

herum ermittelt, wo ein Abbau des Knochens droht. Schließlich 

werden die Ergebnisse in einer für den Zahnarzt verständlichen 

Form grafisch dargestellt.

3.2	 Marktspezifische	Anforderungen

Die frühzeitige Berücksichtigung marktspezifischer Anfor-

derungen für die Entwicklung neuer Produkte und Dienst leis-

tungen ist ein wesentlicher Meilenstein auf dem Weg zu einer 

erfolgreichen Produktentwicklung. Nur wenn die Leistung so 

konzipiert ist, dass sie den Bedürfnissen des Marktes und der 

Kunden gerecht wird, wird sich die Innovation am Markt durch-

setzen und ökonomisch erfolgreich sein. 

Die Übertragung von Technologien auf den medizinischen 

Bereich als neues Anwendungsfeld impliziert aber darüber hi-

naus weiterführende Herausforderungen. Denn der Markt für 

medizinische Produkte und Leistungen funktioniert in vielerlei 

Hinsicht anders als andere Märkte und erfordert eine frühzeiti-

ge Klärung von rechtlichen und haftungsrechtlichen Frage- und 

Problemstellungen, die es in dieser Form in anderen Branchen 

nicht gibt. 

Wir beschränken uns bei der Besprechung marktspezifi-

scher Anforderungen auf typische Herausforderungen, mit de-

nen Unternehmen konfrontiert sind, die mit ihren Produkten und 

Leistungen erstmals den medizinischen bzw. medizintechnischen 

Markt betreten. Weil die Gesundheitswirtschaft künftig stark an 

Bedeutung gewinnen wird, dürften mittel- und langfristig immer 

mehr Unternehmen mit derartigen Frage- und Problemstellungen 

konfrontiert werden. 

Im Einzelnen thematisieren wir haftungsrechtliche Fragen 

bei der Entwicklung hybrider Leistungen für den medizini-

schen Markt sowie die Identifikation von kundenspezifischen 

Anforderungen im Entwicklungsprozess. 

3.3	 Klärung	haftungsrechtlicher	Fragestellungen

Unter Innovationsgesichtspunkten führt der Technologietransfer 

der FEM auf medizinische Anwendungsfelder zu einem Auf-

einanderprallen unterschiedlicher Innovationskulturen. Denn das 

Innovationssystem im medizinischen bzw. medizintechnischen 

Umfeld funktioniert aufgrund erhöhter Regulierung zum Teil 

nach eigenen Gesetzmäßigkeiten – die nicht immer innovati-

onsfreundlich ausgelegt sind. 

Die Herausforderungen beginnen damit, festzustellen, ob es 

sich bei der Entwicklung eines hybriden Produktes zur patien-

tenindividuellen Simulation von Zahnimplantaten überhaupt um 

ein medizinisches Produkt im engeren Sinne handelt. Hierbei 

muss berücksichtigt werden, dass die Markteinführung bzw. das 

„Inverkehrbringen“ medizinischer Produkte nach bestimmten 
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Abbildung 12: Innovationshür-
den bei medizintechnischen 
Produkten. Quelle: VDI u.a., 
2008. 
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Abläufen zu erfolgen hat, die in Deutschland weitgehend durch 

das Medizinproduktegesetz (MPG) geregelt werden. 

Darüber hinaus gibt es für medizinische Produkte, die durch 

die Gesetzliche Krankenversicherung (GKV) erstattet werden, 

weiterführende Anforderungen an die Erstattungsfähigkeit bzw. 

die ökonomische Wirtschaftlichkeit der Produkte, was insgesamt 

dazu führt, dass die Innovationshürden im medizintechnischen 

Umfeld eher in den „späten“ Phasen des Innovationsprozesses 

zu finden sind (vgl. Abbildung 12). 

Dies steht in Widerspruch zu den Innovationsherausforderun-

gen technischer Produkte, die vielfach in den frühen Phasen des 

Entwicklungsprozesses (Ideenmanagement, Prototyping etc.) zu 

finden sind. Wir können deshalb festhalten, dass ein wesentli-

cher Erfolgsfaktor für die Entwicklung von Produkten im me-

dizinischen Bereich darin besteht, dass man sich frühzeitig mit 

Fragen der Marktzulassung bzw. mit Fragen der Regulation medi-

zintechnischer Produkte insgesamt auseinandersetzt. Anders for-

muliert: Gerade in diesem Umfeld gilt es, von Beginn den gesam-

ten Innovationsprozess – von der Idee bis zur Markteinführung 

im Auge zu behalten. 

Im Fall der Entwicklung eines Produktes zur patientenindivi-

duellen Simulation von Zahnimplantaten stand zwar von Beginn 

an fest, dass es sich um eine Leistung handelt, die von den 

Patienten selbst privat finanziert und nicht über die gesetzlichen 

Krankenkassen erstattet werden kann. Aber dennoch ist zu klä-

ren, ob es sich um ein Medizinprodukt im engeren Sinne handelt. 

Die Beantwortung dieser Frage ist alles andere als trivial. 

Inzwischen gibt es ganze Abhandlungen darüber, unter welchen 

Bedingungen eine Software als Medizinprodukt zu bezeichnen ist, 

ohne dass bislang eindeutige Kriterien zur Beurteilung vorliegen. 

Erschwert wird die Einschätzung dadurch, dass in Deutschland 

der Hersteller (!) die Verantwortung für die Kennzeichnung sei-

Systematische 
Prüfung als 

Medizinprodukt 
gewünscht

Zeichenblatt 1

Vorgehensmodell zur Klärung von Haftungsfragen
Freitag, 12. Februar 2010
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Quelle: Eigene Darstel-
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nes Produktes als Medizinprodukt trägt – er muss sich dabei je-

doch an die jeweiligen Richtlinien halten. Das bedeutet, dass 

ein Produkt durch den Hersteller auch ohne Kennzeichnung als 

Medizinprodukt in den Markt eingeführt werden kann. In die-

sem Fall besteht jedoch die Gefahr, dass die Hersteller ähnlich 

gelagerter Produkte eine nachträgliche Konformitätsprüfung 

verlangen, was mit erheblichen finanziellen und organisatori-

schen Aufwendungen verbunden ist.1

Abbildung 13 gibt einen Überblick über die notwendi-

gen Schritte, die ein Hersteller anstoßen sollte, der erstmals 

Leistungen für den medizinischen Bereich entwickelt und wis-

sen will, ob es sich dabei um ein Medizinprodukt im engeren 

1  Zur Zulassung bzw. zur Zertifizierung von Medizinprodukten vgl. auch 
Bienzeisler; Klemisch 2009 und Unruh; Zeller 1996.

Sinne handelt. Wenn dies durch den Hersteller nicht eindeu-

tig entschieden werden kann, kann der Hersteller auf Basis der 

ausformulierten Zweckbestimmung (Nutzen-Beschreibung) des 

Produktes eine offizielle Landesstelle mit der Prüfung beauftra-

gen. Kann auch diese Stelle keine Entscheidung treffen, wird das 

BfArM (Bundesinstitut für Arzneimittel und Medizinprodukte) als 

Bundesbehörde eingeschaltet. Liegt schließlich die Entscheidung 

vor, dass es sich um ein Medizinprodukt im engeren Sinne han-

delt, werden die Informationen und Dokumentationen beim 

Deutschen Institut für medizinische Dokumentation und Infor-

mation (DIMDI) hinterlegt. 

Im Anschluss an die Entscheidung muss die Kon formi täts-

prüfung für das Erreichen der CE-Kennzeichnung vorgenom-

men werden. Hier sind unterschiedliche Klassen von Medizin-

pro dukten zu unterscheiden, die mit unterschiedlichen Ge -

Bemerkungen
PIDIS ist 

Medizinprodukt

Vorgabe der Klasse 
durch 

Landesbehörde 
bzw. Bfarm

Verfahren gemäß 
der Klasse 
anstoßen

Beurteilung der 
Klasse vornehmen

neinja

Beurteilung von 
PIDIS als Produkt 

Klasse I

Beurteilung von 
PIDIS als Produkt 

Klasse I M

Es muss kein Wirksamkeitsnachweis erbracht 
werden, sondern der Nachweis über Sicherheit 
und Zwecktauglichkeit.

Erstellung der 
technischen 

Dokumentation

Einreichen der 
Konformitäts-

erklärung

CE-Kennzeichnung 

eingeschränkte QM 
Zertifizierung nach 

EN ISO 13485

Zertifizierung durch 
benannte Stelle

CE-Kennzeichnung

Im Fall einer QM Zertifizierung könnte die 
neue Richtlinie ISO 62304 (Lebenszyklus von 
Software) direkt mitzertifiziert werden

Pr
oz

es
sd

au
er

 c
a.

 1
 J

ah
r

Selbst wenn der Hersteller nach ISO 9001 
zertifiziert ist, müssen zahlreiche zusätzliche 
Aspekte im QM berücksichtigt werden.

Re-Zertifizierung 
nach 3 Jahren

Beurteilung von 
PIDIS als Produkt 

Klasse II A

Im Fall von Produkten der Klasse I M (mit 
Messfunktion) bezieht sich das QM-System für 
die Produktion nur auf Zusammenhänge mit 
der Messfunktion.

Komplett-
Zertifizierung nach 

EN ISO 13485

Zertifizierung durch 
Benannte Stelle

Einreichen der 
Konformitäts-

erklärung

CE-Kennzeichnung

Re-Zertifizierung 
nach 3 Jahren

Einreichen der 
Konformitäts-

erklärung

Klasse I

Klasse I M 
(mit Messfunktion)

Klasse II a (nicht aktive 
Produkte mit mittl. Risiko) 

Abbildung 14: Schematisches 
Vorgehensmodell zur Konfor-
mitätsprüfung (CE-Kennzeich-
nung von Medizinprodukten). 
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fah  ren   poten zialen einhergehen. Entsprechend dieser Klassen 

gibt es unterschiedliche Anforderungen zur Erreichung der 

CE-Kenn  zeichnung. Im Wesentlichen unterscheiden sich diese 

Anforderungen in der Art und Weise wie und wie umfangreich 

ein internes Qualitätsmanagement für die Produktion aufgebaut 

bzw. überwacht werden muss. Abbildung 14 gibt einen sche-

matischen Überblick über die einzelnen Schritte auf dem Weg 

zur CE-Kennzeichnung für Medizinprodukte. 

3.4	 Identifikation	von	Kundenbedürfnissen

Neben der Klärung haftungsrechtlicher Fragestellungen, die hier 

nur umrissen werden können, spielt die frühzeitige Identifikation 

von Kundenerwartungen und Kundenbedürfnissen eine wichti-

ge Rolle für die Etablierung einer neuen Leistung in einem neu-

en Marktumfeld. In unserem Fall haben wir hierzu ein dreistufi-

ges Verfahren gewählt. 

1. Aufsetzen eines Pilotarbeitskreises mit ausgewählten Zahn-

ärzten zur Klärung fundamentaler technischer und marktspe-

zifischer Fragestellungen

2. Formulierung einer aussagekräftigen Produktbeschreibung 

speziell für Zahnärzte bzw. Implantologen

3. Schriftliche Befragung sämtlicher implantologischen Praxen 

in Deutschland zu Kundenwünschen und Einsatzpotenzialen

 

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Entwicklung neuer 

Produkte und Dienstleistungen wird in der frühzeitigen Ein-

be zie hung des Kunden in den Entwicklungsprozess gesehen 

(Ed vards son u.a. 2006). Von Hippel (1986) hat dazu bereits in 

den 1980er Jahren angeregt, verstärkt auf die Kompetenz sog. 

„Lead User“ zu setzen, also Kunden, die als intensive und in-

novationsfreudige Nutzer eines Produktes bzw. einer Leistung 

unmittelbar an der Weiterentwicklung bzw. Verbesserung des 

Produktes interessiert sind, und die hierzu oftmals die besten 

Ideen einbringen. 

Vor diesem Hintergrund wurde zu Beginn des Entwicklungs-

prozesses damit begonnen, einen Arbeitskreis mit interessier-

ten und innovationsfreudigen Zahnärzten aufzubauen. Die 

Rekrutierung der Personen erfolgte überwiegend über persön-

liche Mund-zu-Mund-Kommunikation bzw. über Kontakte, die 

auf Tagungen und Konferenzen zu Stande kamen. Darüber hi-

naus wurden ausgewählte wissenschaftliche Experten hinzuge-

zogen, die sich mit dem Einsatz der FEM im biomedizinischen 

Bereich beschäftigen. 

Der so entstandene Pilot-Arbeitskreis bildete eine Grundlage, 

um sowohl technische als auch marktspezifische Anforderungen 

bei der Entwicklung eines hybriden Produktes zur patientenindivi-

duellen Simulation von Zahnimplantaten zu identifizieren. Zu-

gleich wurden Experten gewonnen, mit denen in einer späteren 

Phase der Produktentwicklung ein prototypischer Test erfol-

gen kann. 

Auf Basis der Gespräche und des Informationsaustausches 

im Arbeitskreis, konnte eine Produktbeschreibung generiert wer-

den, welche auch für Nicht-Techniker die technische Funktions-

weise der FE-Simulation erläutert und zugleich den spezifi-

schen Mehrwert einer patientenindividuellen Simulation von 

Zahnimplantaten verdeutlicht. 

Die Produktbeschreibung wiederum war Voraussetzung für 

die anschließende schriftliche Kundenbefragung. Hierzu wur-

den die Kontaktdaten sämtlicher implantologischer Praxen in 

Deutschland zusammengetragen. Parallel dazu wurde – auf-

bauend auf den Erkenntnissen des Pilotarbeitskreises – ein 

Fragebogen entwickelt, um die technischen und marktspezi-

fischen Voraussetzungen für den Einsatz eines Produktes zur 

Simulation von Zahnimplantaten zu erfragen. 

Mit über 10 Prozent war die Rücklaufquote der Befragung 

überraschend hoch. Dies unterstreicht, dass die Produktidee bei 

den befragten Zahnärzten auf reges Interesse gestoßen ist. Dem 

entspricht auch, dass sich die Mehrzahl der Befragten prinzipi-

ell vorstellen kann, eine solche Leistung in Anspruch zu nehmen 

bzw. ein entsprechendes Produkt in der täglichen Arbeit einzu-

setzen (vgl. Abbildung 15). 

Ferner zielte der Fragebogen darauf ab, festzustellen, für wel-

chen Typus von Patienten eine Simulation von Zahnimplantaten 

von besonderem Interesse ist. Dabei zeigen die Ergebnisse, 

dass Frauen Implantate eher aus ästhetischen Gründen wäh-

len, während für Männer die Verbesserung der Kaufunktion im 

Vordergrund steht. Darüber hinaus lassen die Ergebnisse erken-

nen, dass eine Simulation auf Basis der FEM vor allem für männ-

liche Patienten von Interesse sein könnte. 

Eine Erklärung hierfür könnte sein, dass Männer stärkeren 

Wert auf funktionale Aspekte bei Implantaten setzen und sie 

technischen Anwendungen wie der FE-Simulation tendenziell 

aufgeschlossener gegenüber stehen. Diese Ergebnisse geben 

zugleich wichtige Hinweise für die spätere Ausgestaltung der 

Vermarktung der Leistung, da deutlich wird, dass der behan-
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Abbildung 15: Können Sie sich vorstellen ein solches Produkt ein-
zusetzen?  Quelle: Eigene Darstellung. 
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delnde Arzt die Vor- und Nachteile einer Simulation patienten-

spezifisch erläutern und kommunizieren muss. 

Schließlich wurden im Rahmen der Kundenbefragung auch 

nach technischen Voraussetzungen für den Einsatz einer patien-

tenindividuellen Simulation von Zahnimplantaten gefragt. Dazu 

gehört die Verfügbarkeit der entsprechenden Röntgengeräte, 

aber auch die Verfügbarkeit eines Internet-Breitbandanschlusses. 

Denn wenn ein Breitband-Anschluss in der Praxis vorhanden 

ist, kann das Produkt „Simulation“ prinzipiell auch als Inter net-

basierte elektronische Dienstleistung von extern angeboten wer-

den. Andernfalls wäre eine Standalone-Lösung als Geschäfts-

modell zu entwickeln. Hier zeigte sich, dass aktuell in 85 Prozent 

der befragten Praxen ein schneller Internetzugang zur Verfügung 

steht. 

Ebenfalls wollten wir wissen, ob die befragten Zahnärzte 

bereits Computerbildschirme im Behandlungszimmer nutzen, 

um Ihre Leistungen dem Patienten zu erklären. Wie Abbildung 

16 zeigt, nutzt die überwältigende Mehrheit der Implantologen 

schon heute den Computerbildschirm zur Patientenberatung. Vor 

diesem Hintergrund ist zu erwarten, dass eine Leistung, wie die 

Simulation von Zahnimplantaten, reibungslos in die Beratungs- 

und Behandlungsabläufe integriert werden kann. 

4.	 Ausblick

Die Entwicklung eines Produktes zur patientenindividuellen Simu-

lation von Zahnimplantaten hat im doppelten Sinne einen hy-

briden Charakter. Zum einen ist der Einsatz eines derartigen 

Softwarebasierten Produktes unmittelbar an die Erbringung 

einer Dienstleistung, genauer: an einen patientenindividuel-

len Beratungsprozess durch den behandelnden Zahnarzt ge-

knüpft. Zum anderen könnte ein solches Produkt selber als 

Internetbasierte Dienstleistung von extern angeboten werden. 

Der Zahnarzt sendet in diesem Fall die entsprechenden Daten an 

den Dienstleister, der dann die Simulation realisiert. 

Neben der Klärung technischer Fragestellungen kommt vor al-

lem der Klärung marktspezifischer Frage- und Problemstellungen 

im Entwicklungsprozess eine besonders wichtige Bedeutung zu. 

Dabei gilt es die gesamte Wertschöpfungskette – vom Hersteller 

bis zum Patienten als Endkunden – zu berücksichtigen. Denn 

in letzter Konsequenz genügt es nicht, ein funktionierendes 

Produkt zu entwickeln. Notwendig ist vielmehr die gleichzeiti-

ge Konzeption einer Beratungs- und Kommunikationsstrategie, 

die es den behandelnden Zahnärzten ermöglicht, die Vorteile der 

Simulation für unterschiedliche Patiententypen zu kommunizieren.

Im Rahmen des Forschungsprojektes „Serv.biz“ konnte ein 

erster Software-Prototyp fertig gestellt werden, der es erlaubt, 

Kaukraftsimulationen auf Basis von patientenindviduellen CT-

Röntgendaten zu simulieren. Gleichwohl gibt es zahlreiche of-

fene Punkte, die weiteren Forschungsbedarf implizieren. Im 

Wesentlichen handelt es sich dabei um Punkte, die insgesamt 

der stärkeren Nutzung von numerischen Simulationsverfahren 

im medizinischen Umfeld im Wege stehen. 

So sind zwar die FEM-Programme heute stark automatisiert 

und können auch mit relativ geringem Schulungsaufwand von 

medizinischen Anwendern bedient werden. Trotzdem finden 

sich im klinischen Alltag bislang kaum Ansätze, FE-Simulation 

zur Lösung medizinischer Fragestellungen zu nutzen. Die Gründe 

dafür sind vor allem auf die besonderen Materialeigenschaften 

menschlichen Gewebes und die komplexen Wechselwirkungen 

des menschlichen Körpers zurückzuführen. Im Einzelnen lassen 

sich folgende Hindernisse anführen: 

In der Medizin werden im Vergleich zu ingenieurtechni-

schen Problemen die zu untersuchenden Geometrien nicht 

am Computer entworfen. Stattdessen sind diese schon im 

mensch lichen Körper vorhanden und müssen über eine sog. 

„Geometrierückführung“ erstellt werden. Aus bildgebenden 

Verfahren wie CT-, DVT- oder MRT-Aufnahmen werden dazu 

die patientenindividuellen Gewebe dreidimensional erfasst und 

müssen dann mit Hilfe von Segmentierungsprogrammen in ein 

FEM-taugliches Format überführt werden. Dieser Prozess ist re-

lativ aufwendig und kann gegenwärtig nur zu einem gewissen 

Grad automatisiert werden. 

Daneben besteht ein wesentlicher Unsicherheitsfaktor bei 

der Erstellung patientenindividueller FE-Simulationen in der 

Bestimmung realistischer Randbedingungen. Zur patienten-

individuellen Simulation von Implantaten sind z.B. Informationen 

über die Lasteinleitung durch Gelenkkräfte und der ansetzen-

den Muskeln erforderlich. Die Bestimmung solcher Kräfte in der 

Praxis ohne aufwendiges Equipment ist kaum möglich. Allerdings 

gibt es vielversprechende Ansätze, das Messen von Wirkkräften 

zu vereinfachen. Neben intelligenten Implantaten, die mit 

Kraftsensoren ausgestattet sind, finden sich erste Software-

Modellierungswerkzeuge, die es erlauben, unterschiedliche 

Gelenkkräfte für frei definierbare Bewegungen des menschli-

chen Körpers zu berechnen. 

Nein

77 %

22 %

Ja

Angaben in Prozent,
Gerundete Werte
n=185

Abbildung 16: Erfolgt bereits heute eine Patientenberatung mithil-
fe von PC-Bildschirmen. Quelle: Eigene Darstellung. 
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Ein weiteres Hindernis liegt in der Definition der exakten 

Materialwerte. Im „klassischen“ Ingenieurwesen sind die ver-

wendeten Materialien wie Stahl, Gummi etc. gut bekannt und 

können mathematisch exakt erfasst werden. In der Biomechanik 

sind die Materialeigenschaften hingegen deutlich komplexer und 

es fehlt vielfach an der Erfahrung zur Materialbeschreibung. Hinzu 

kommt, dass die Materialgesetze von den patientenindividuellen 

Eigenschaften maßgeblich bestimmt werden. Knochen etwa re-

agiert auf mechanische Stimulation und baut je nach Belastung 

Gewebe auf oder ab. Auch ist die Knochenfestigkeit von Mensch 

zu Mensch unterschiedlich und muss individuell berechnet wer-

den. Noch stärker sind die individuellen Belastungsunterschiede 

bei Knorpelgewebe ausgeprägt. Eine Herausforderung besteht 

folglich darin, Materialgesetze zu entwickeln, die die komplexen 

Eigenschaften des biologischen Gewebes beschreiben. 

Und schließlich stellt die Auswertung und Interpretation der 

Simulationsergebnisse eine besondere Herausforderung dar. 

Zum einen setzt die Ergebnisinterpretation hohen technischen 

Sachverstand voraus. Zum anderen – und das ist entscheidend 

– würden die Ergebnisse herangezogen, um Entscheidungen für 

medizinische Behandlungen abzuleiten. Wie im Ingenieurwesen 

auch ist daher zu betonen, dass die Ergebnisse letztlich immer nur 

Hinweise für die Interpretation von bestimmten Sachverhalten 

liefern. Die Entscheidung und damit auch die Verantwortung 

verbleibt beim behandelnden Arzt.

Die Ausführungen haben aufgezeigt, dass mit der Weiter-

entwicklung und dem Transfer von Technologien auf neue 

Anwendungsfelder große Innovationspotenziale verbunden sind. 

Zugleich wird aber auch klar, dass neue Anwendungsfelder – wie 

z.B. die Medizin – neuartige Anforderungen an die Entwicklung 

und die Markteinführung technologischer Produkte stellen. Die 

frühzeitige Identifikation solcher Anforderungen stellt einen we-

sentlichen Erfolgsfaktor für die Entwicklung hybrider Produkte 

durch Technologietransfer dar.
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Entwicklung  
kundennutzenorientierter Erlösmodelle 
für hybride Leistungsangebote

DORITH MAYER, RALF REICHWALD

1.	 Zur	Relevanz	von	
kundennutzenorientierter	
Erlösmodellgestaltung	für	
Industriegüterhersteller

Im Industriegüterbereich ist ein zunehmender Kostendruck 

festzustellen, der vor allem Rationalisierungsmaßnahmen der 

Industriegüterhersteller begünstigt (Reichwald; Piller 2009). 

Allerdings geht man davon aus, dass diese Strategie lang-

fristig kaum den Unternehmenserfolg sicherstellen kann 

(Wise; Baumgartner 1999). Deshalb richtet sich die strate-

gische Ausrichtung zunehmend auf den Kundennutzen der 

Wertschöpfung (Beutin 2000, Homburg 1995, Reichwald; Piller 

2009, Wildemann 2009). 

Ein solches Kundennutzenkonzept setzt jedoch eine Verände-

rung der Perspektive bei der Leistungsangebotsgestaltung vo-

raus. Es sollen Differenzierungspotenziale geschaffen werden, 

indem zusätzliche Serviceleistungen und damit Leistungsbündel 

angeboten werden, die den Kundennutzen erhöhen sollen 

(Davies 2004, Engelhardt u. a. 1993). In der Unternehmenspraxis 

wird diese Form des Leistungsangebots auch als hybrides 

Produkt, Solution Selling oder Lösungsangebot bezeichnet 

(Reichwald; Wegner 2008). Eine zentrale Herausforderung für 

Industriegüterhersteller ist es daher, zu identifizieren, welchen 

Nutzen der Kunde mit den einzelnen Leistungsbestandteilen 

verbindet (Nagle; Hogan 2006). Der Nutzen, der durch das 

Wertversprechen gegenüber dem Kunden gegeben wird, ent-

steht nicht nur durch das Produktangebot, sondern auch durch 

das zusätzliche Angebot von Serviceleistungen in Form eines hy-

briden Leistungsangebotes. 

Mit dem Angebot von hybriden Leistungen ergeben sich 

ebenso neue Formen für die Erlösmodellgestaltung. Der Industrie-

güterhersteller kann den Erlös zusätzlich zum Produkt verkauf über 

die angebotenen Serviceleistungen erzielen. Selbstverständlich 

hat eine solche Erlöstransformation Auswirkungen auf die 

Vorteilhaftigkeit von hybriden Leistungs angeboten (Kleikamp 

2002). Eine eingehende Betrachtung möglicher Erlösmodelle 

und deren aktive Gestaltung durch den Industriegüterhersteller 

werden damit zunehmend erfolgskritisch beim Angebot von hy-

briden Leistungsangeboten. 

Der Grundgedanke kundennutzenorientierter Erlösmodelle 

besteht darin, dass der Erlös nicht alleinig auf Basis von Kosten-

überlegungen bestimmt wird, sondern sich am Wert schöpfung-

sbeitrag für den Kunden ausrichten sollte (Hinterhuber 2004, 

S. 768). Der Kundennutzen wird in der Literatur häufig als kon-

kurrierender Effekt konzeptualisiert, der sich allgemein über das 

Verhältnis zwischen Nutzen und Kosten eines Leistungsangebots 

bestimmt (Zeithaml 1988). 

Eine derartige Veränderung bei der Erlösmodellgestaltung 

setzt voraus, dass die Kundenperspektive eingenommen wird, 

um die zentralen Werttreiber eines hybriden Leistungsangebots 

zu identifizieren. Aus diesem Grund wird im vorliegenden 

Beitrag die Erlösmodellgestaltung aus Kundensicht betrach-

tet. Das Ziel des Forschungs beitrags besteht darin, einerseits 

Erlös  modelle für hybride Leistungsgebote zu identifizieren 

und deren Vorteilhaftigkeit für Industrie güterhersteller aufzu-

zeigen sowie andererseits Handlungsempfehlungen für deren 

Gestaltung abzuleiten. Hierzu sollen unterschiedliche Möglich-

keiten aufgezeigt werden, inwieweit die Werttreiber der hy-

briden Leistungsangebote von Lösungsanbietern identifiziert 

werden können. Als Anwendungsbeispiel wird die Branche der 

Telekommunikations- (TK-) hersteller gewählt, da diese zuneh-

mend TK-Lösungen anbieten. 

Zunächst werden kundennutzenorientierte Erlösmodelle für 

hybride Leistungsangebote näher dargestellt und deren der-

zeitige Verbreitung thematisiert. Auf Basis dieser Betrachtung 

kann aufgezeigt werden, dass das Interesse an kundennutzen-

orientierten Erlösmodellen vorhanden ist und diese Chancen 

für Industriegüterhersteller eröffnen. Daraufhin werden zwei 

Verfahren vorgestellt mit denen eine Werttreiberanalyse vorge-

nommen werden kann. Hierzu sollen die Vor- und Nachteile der 

Verfahren aufgezeigt werden. Zudem soll ein Entscheidungs-

unterstützungsinstrument dargestellt werden, welches es ermög-

licht, unterschiedliche Szenarien bei der Gestaltung von hybri-

den Leistungsangeboten durchzuspielen. Abschließend folgt eine 

Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse zur Gestaltung 

von hybriden Leistungsangeboten und deren Preisgestaltung. 

Ebenso wird auf weiteren Forschungsbedarf hingewiesen und ein 

Ausblick für das Thema der Erlösmodellgestaltung für Industrie-

güterhersteller gegeben. 

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/



54

D O R I T H  M A Y E R ,  R A L F  R E I C H W A L D

2.	 Verbreitung	kundennutzen-
orientierter	Erlösmodelle	in	der	
Unternehmenspraxis

Es existieren unterschiedliche Formen der Bezeichnung von 

Erlös modellen in der Unternehmenspraxis u. a. in Abhängigkeit 

der Branche und des Marktes. Aus diesem Grund sollen die 

möglichen Erlösmodelle hybrider Leistungsangebote anhand 

ihres Wertversprechens differenziert werden, da dieses den 

Ausgangspunkt der Geschäftsmodellgestaltung und der damit 

verbunden Erlösmodellgestaltung darstellt (Skiera u. a. 2005, 

Wirtz 2001). 

Drei innovative Erlösmodelle können für hybride Produkte 

anhand des Wertversprechens (»Value Proposition«) des Indus-

trie güterherstellers gegenüber dem Kunden differenziert wer-

den nach: Usage-based, Performance-based und Value-based 

(Bonnemeier 2008; Burianek u. a. 2008, Mayer; Reichwald 2008). 

Ausgehend vom Wertversprechen kann ein darauf abgestimm-

tes Preismodell zugrunde gelegt werden. Nachdem vor allem 

die kundennutzenorientierten Erlösmodelle für das Angebot 

von hybriden Leistungsangeboten im Vordergrund stehen, soll 

auf diese nachstehend näher eingegangen werden. Eine aus-

führliche Beschreibung sämtlicher Erlösmodelle findet sich in 

Mayer; Reichwald 2008. Abbildung 1 zeigt die Typologisierung 

der Erlösmodelle und Beispiele dazugehöriger Preismodelle.  

Usage-based-Modelle kennzeichnen sich dadurch, dass sie 

sich an der Nutzung durch den Kunden ausrichten (Hünerberg; 

Hüttmann 2003). Darüber hinaus kann sich das Wertversprechen 

auf das Leistungsniveau beziehen in Form von Performance-

based-Modellen oder auf das Leistungsergebnis über Value-

based-Modelle (Hinterhuber 2004, Hünerberg; Hüttmann 

2003, Nagle; Hogan 2006, Westcott; Goransson 2006). Dabei 

wird das Wertversprechen am Preisparametern festgesetzt, in-

dem die Vergütung sich an den dazugehörigen Parametern be-

misst (Nagle; Hogan 2006, Turner; Simister 2001). Im Falle der 

Nutzungsbepreisung sind Modelle vorstellbar, die Anzahl und/

oder die Häufigkeit bemessen. Das Leistungsniveau wieder-

um kann über Parameter wie die Leistungsqualität in Form der 

Verfügbarkeit der Leistung verrechnet werden. Hinsichtlich des 

Leistungsergebnisses sollte sich die Vergütung an Größen fest-

machen, die zum Ergebnis des Kunden beitragen. Beispielsweise 

kann dies eine Beteiligung an der Umsatzsteigerungen durch 

das Leistungsangebot sein oder Gewinnmargen, die sich an 

den realisierten Kostenersparnissen bei der Wertschöpfung be-

messen. Wie aus den Beispielen ersichtlich wird, gibt es unter-

schiedliche Möglichkeiten Erlösmodelle von hybriden Produkten 

zu gestalten. So sind durchaus Kombinationen aus Erlös- und 

Preismodellen vorstell- und umsetzbar. Zudem kann der Erlös 

über mehrere Preisparameter erzielt werden. Dieser Sachverhalt 

soll am Anwendungsbeispiel der TK-Lösungsanbieter verdeut-

licht werden. Der Erlös könnte demnach über die Verfügbarkeit 

des TK-Systems und über die Kosteneinsparungen, die die TK-

Lösung dem Kunden ermöglicht, erwirtschaftet werden. Im 

Bereich der TK-Lösungsanbieter ist es verbreitet, unterschiedli-

che Service-Stufen für die Verfügbarkeit des TK-Systems anzu-

bieten, die im Falle eines Ausfalls des Systems unterschiedliche 

Reaktions zeiten und damit die Wiederherstellung des Systems 

ermöglichen. Ein Premium-Service der beispielsweise eine Vorort-

schadensbehebung und kurze Reaktionszeiten gewährleistet, 

kann einen Mehrwert für den Kunden schaffen, der höhere 

Margen eröffnet. 

Aus Anbietersicht liegen die Potenziale von kundennutzen-

orientierten Erlösmodellen hybrider Leistungsangebote vor al-

lem in der Steigerung der Margen und der Möglichkeit langfris-

tige Kundenbeziehungen aufzubauen (Hünerberg; Hüttmann 

2003). So werden die Erlöse nicht mehr alleinig aus dem klassi-

schen Produktgeschäft durch den Produktverkauf erwirtschaftet, 

sondern es entsteht die Chance zusätzliche Leistungen in Form 

von Services anzubieten, die erhöhte Erlöse sicherstellen kön-

nen (Bullinger; Scheer 2006). Zudem kann mit dem Angebot von 

Serivceleistungen im Bereich der Wartung und Instandhaltung 

oder mit der Übernahme von Geschäftsprozessen des Kunden 

eine langfristige Kundenbeziehung eingegangen werden, die 

innerhalb der Dauer der Geschäftsbeziehungen langfristig 

Einnahmen gewährleistet (Reichheld; Sasser 1990, Reichheld; 

Teal 1996, Reichheld; Schefter 2000). 

Mit den Vorteilen einhergehend sind Risiken mit dem Ange-

bot von kundennutzenorientierten Erlösmodellen verbunden. 

Einerseits äußern sich diese, indem die Zahlungsströme im Vorfeld 

nicht eindeutig bestimmt werden können, da sich diese an Para-

metern festmachen, die erst in der Zukunft eindeutig messbar 

sind. Andererseits müssen entsprechende Informationen über die 

Bepreisungsgrundlage zwischen dem Kunden und dem Anbieter 

austauschbar sein. In Konsequenz sollte sichergestellt werden, 

dass die Zielvereinbarungen zwischen Anbieter und Kunde trans-

parent und kommunizierbar sind (Ahola u. a. 2008). 

Abbildung 1:  Systematisierung kundennutzenorientierter Erlösmo-
delle für hybride Leistungsangebote.  
Quelle: Mayer; Reichwald, 2008, S. 47.

Abbildung 1: Systematisierung kundenwertorientierter Erlösmodelle für 
hybride Leistungsangebote

Mayer; Reichwald 2008, S. 47
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1.1	 Lorem	ipsum	dolor	sit	amet.	

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tin

cidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nos

trud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis 

autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum olor

eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent lupta

tum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, con-

sectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna 

aliquam erat volutpat. 

Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lobortis nisl ut in

aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate sit

velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et 

iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait sit

nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue nihil imperdiet doming 

id quod mazim placerat facer possim assum. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipisci

ng elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore magna aliquam erat lora

volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullamcorper suscipit lo-

bortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat.

Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel il-

lum dolore eu feugiat nulla facilisis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent 

luptatum zzril delenit augue duis dolore te feugait nulla facilisi. Lorem ipsum dolor sit amet, in

consectetuer adipiscing elit, sed diam nonummy nibh euismod tincidunt ut laoreet dolore 

magna aliquam erat volutpat. Ut wisi enim ad minim veniam, quis nostrud exerci tation ullam-

corper suscipit lobortis nisl ut aliquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure do-

lor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla facili-

sis at vero et accumsan et iusto odio dignissim qui blandit praesent luptatum zzril delenit augue 

duis dolore te feugait nulla facilisi. Nam liber tempor cum soluta nobis eleifend option congue 

nihil imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure 

dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nulla fa-

cilisis. imperdiet doming id quod mazim placerat facer possim assum. Duis autem vel eum iriure.

 dolor in hendrerit in vulputate velit esse molestie consequat, vel illum dolore eu feugiat nul-

la facilisis. liquip ex ea commodo consequat. Duis autem vel eum iriure dolor in hendrerit in vul-

putate velit esse molestie consequa.

Duis autem vel eum iriure 
dolor in hendrerit in vul-
putate velit esse molestie 
consequat, vel illum dolore eu 
feugiat nulla facilisis at vero 
et accumsan et iusto odio 
dignissim qui blandit praesent 
luptatum zzril delenit augue 
duis dolore te feugait nulla 
facilisi. 

Damit werden zwei wesentliche Aspekte vorausgesetzt, um kun-

dennutzenorientierte Erlösmodelle anzubieten: Zunächst müs-

sen die Zielvereinbarungen maßgeblich vom Anbieter beeinflusst 

werden können. Dies ist nicht immer gegeben, wenn dieser 

nicht direkt an der Wertschöpfung beteiligt ist. Wie am Beispiel 

von Telekommunikationslösungsanbietern verdeutlicht werden 

kann, leisten diese häufig Unterstützungsleistungen und damit 

wird es problematisch zum Endergebnis der Leistungserbringung 

aktiv beizutragen. Ein weiterer Aspekt ist, dass dies einen of-

fenen Umgang sowie eine vertrauensvolle Beziehung zwischen 

den Geschäftspartnern verlangt, um systematisch Informationen 

über die Effizienz bzw. Effektivität einer Leistung auszutauschen. 

Aufgrund dieser Barrieren kann auch begründet werden, 

warum derzeitig die Verbreitung von kundennutzenorientier-

ten Erlösmodellen trotz ihrer Vorteile im Bereich des produ-

zierenden Gewerbes unterrepräsentiert ist. Abbildung 2 stellt 

die Ergebnisse im Rahmen einer Befragung im Maschinen- und 

Anlagenbau hierzu dar (Burianek; Reichwald 2009). Es wurde 

gefragt, ob diese derzeitig angeboten und vom Kunden genutzt 

werden bzw. ob diese nicht angeboten werden, und wenn nicht, 

ob Interesse daran besteht diese einzuführen. Die Skala wurde 

an Hüttmann 2003 angelehnt. 

Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, werden kunden-

nutzenorientierte Erlösmodelle kaum angeboten. Jedoch be-

steht Interesse an dieser Form der Erlösmodellgestaltung. 

Insbesondere für Value-based-Modelle liegt dieses verstärkt 

vor. Die meiste Verbreitung besteht im Bereich der nutzungs-

basierten Erlösmodelle. Ein Grund hierfür ist sicherlich in der 

transparenten und kommunizierbaren Bepreisungsgrundlage 

über die Nutzungsparametern zu sehen, die über entsprechen-

de Technologien automatisiert erfasst werden können. Auch 

Performance-based-Modelle werden verhältnismäßig breit 

in der Unternehmenspraxis eingesetzt. Auch hier kann argu-

mentiert werden, dass das Leistungsniveau über Kennzahlen 

wie die Verfügbarkeit des Systems oder der Reaktionszeit auf 

Fehlermeldung in Form von Service-Level-Agreements verifi-

ziert werden kann (Larson 1998, S. 130). Hingegen wird das 

Potenzial von kundennutzenorientierten Erlösmodellen, die auf 

dem Leistungsergebnis basieren, kaum ausgeschöpft. Zu einem 

ähnlich Ergebnis kommt die Studie von Bienzeisler; Kunkis (2008), 

woraus sich die gleichen Tendenzen ableiten lassen. 

Damit stellt sich grundsätzlich die Frage, ob Kunden bereit 

sind den Mehrwert („Value added“) zu bezahlen, der durch 

eine leistungsabhängige Wertschöpfung entsteht. Nachdem 

sich kundennutzenorientierte Erlösmodelle am Kundennutzen 

ausrichten, sollte daher untersucht werden, durch welche Wert-

treiber der Kundennutzen begünstigt wird. Erst wenn den 

Anbietern von hybriden Leistungen die Werttreiber bekannt 

sind, können attraktive Erlösmodelle angeboten werden. Die 

Grundlage der kunden nutzenorientierten Erlös modellgestaltung 

bilden somit die Werttreiber des Kunden. Deshalb widmet sich 

der Beitrag im Weiteren der Werttreiberanalyse von hybriden 

Leistungsangeboten als Grundlage der Erlösmodellgestaltung. 

Abbildung 3 zeigt die Schritte zur Erlösmodellgestaltung für kun-

dennutzenorientierte Modelle graphisch. 

Ausgangspunkt der Erlösmodellgestaltung ist die Festlegung 

der Werttreiber. Daraufhin folgen die Segmentierung der Kunden 

und die Festlegung einer gerechten Verteilung. Abschließend 

muss die dem Erlösmodell zugrundeliegende Preisstruktur der-

art gestaltet werden, dass sich diese am Kundennutzen ori-

entiert und der Kunde den Preis als fair wahrnimmt (Mayer, 

Reichwald 2008). 

Es gibt unterschiedliche Möglichkeiten die Werttreiber von 

hybriden Leistungsangeboten zu identifizieren. Eine in der 

Unternehmenspraxis verbreitete Analysemethode ist die Kunden-

zufriedenheitsanalyse. Häufig werden von Unternehmen Kunden-

zufriedenheitsbefragungen in regelmäßigen Abständen durch-

geführt (Tikkanen u. a. 2000). Diese Daten können ebenso zur 

Analyse der Werttreiber von hybriden Leistungsangeboten her-

angezogen werden. Der zentrale Vorteil dieser Vorgehensweise 

besteht darin, dass die Daten meist bereits vorliegen und nicht 

zusätzlich erhoben werden müssen. Der wesentliche Nachteil be-

steht darin, dass die Kundenzufriedenheit zwar in der Literatur 

als Indikator des Kaufverhaltens angesehen wird (Andreasen 

1985, Bloemer; Kasper 1995, Fornell 1992, Fornell; Wernerfelt 

1987, Oliva u.a. 1992, Oliver 1999, Zeithaml u.a. 1996), diese 

Abbildung 2: Verbreitung kundenwertorientierter Erlösmodelle im 
Anlagen- und Maschinenbau

Bienzeisler; Kunkis 2008, S. 30
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Abbildung 2: Verbreitung von kundennutzenorientierten Erlösmo-
dellen im Anlagen- und Maschinenbau.  
Quelle: Burianek; Reichwald, 2009.

Abbildung 3: Prozess zur Gestaltung kundennutzenorientierter 
Erlösmodelle. Quelle: In Anlehnung an Nagle; Hogan 2006.

Abbildung 3: Prozess zur Gestaltung von kundenwertorientierten 
Erlösmodellen

Nagle; Hogan (2007)
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Beziehung aber in der Realität von weiteren Faktoren beeinflusst 

werden kann (Fishbein; Azjen 1975; Mittal; Kamakura 2001). Die 

Analyse der Werttreiber auf Basis der Kundenzufriedenheit bie-

tet damit einen Anhaltspunkt, kann aber nicht mit empirischer 

Gewissheit bestärkt werden. Vielmehr wird die Annahme vor-

ausgesetzt, dass zufriedene Kunden den Anbieter wiederwäh-

len (Vogel u.a. 2008). 

Aus diesen Gründen wird hier ein weiteres Verfahren dar-

gestellt, das es ermöglicht, die Werttreiber auf Basis des tat-

sächlichen Kaufverhaltens zu analysieren. Die Betrachtung der 

Wert treiber erfolgt dabei anhand einer Choice-based-Con-

joint-Analyse (CBC) (Homburg u.a. 2006). Die Kunden tref-

fen Entscheidungen über den Kauf zwischen verschiedenen 

Angeboten. Auf Basis dieser Trade-Off-Entscheidungen kann 

nachvollzogen werden, welcher Nutzen den jeweiligen Bestand-

teilen des hybriden Leistungsangebots zugeordnet wird. Der 

Vorteil bei diesem Vorgehen ist, dass das tatsächliche Kauf-

verhalten betrachtet wird. Jedoch liegen die Daten in dieser Form 

selten dem Unternehmen vor und somit steht dem Vorteil des 

Verfahrens der wesentliche Nachteil einer kosten- und zeitinten-

siven Datenerhebung gegenüber.

Nachfolgend werden die zwei Verfahren zur Analyse der 

Werttreiber dargestellt und am Beispiel von Tele kommuni kations-

lösungsanbietern verdeutlicht. Die Daten für den Anwendungsfall 

wurden im Zeitraum von September 2007 bis November 2007 

durch Befragung von Einkäufern von TK-Lösungen erhoben. 

Insgesamt haben 321 Probanden an der Erhebung teilgenom-

men. Mit einer Rücklaufquote von ca. 10 Prozent ist das Ergebnis 

zufriedenstellend. 

Das Untersuchungsdesign wurde qualitativ empirisch in einer 

Voruntersuchung validiert. In dieser wurde ein Kriterienkatalog 

mit kaufentscheidenden Faktoren im Rahmen von Interviews mit 

Vertriebsmitarbeitern von TK-Anbietern exploriert. Die Faktoren 

wurden anhand der Anzahl ihrer Nennung innerhalb eines Work-

shops mit Einkaufsleitern auf folgende sechs Faktoren verdich-

tet: Marke, Anforderungserfüllung an Hardware, Anforderungs-

erfüllung an Applikationen, Anforderungserfüllung an Endgeräte, 

Verfügbarkeit des Systems, Anzahl und Qualität der Services so-

wie Höhe des Total-Cost-of-Ownership (TCO) der Lösung. Neben 

den Faktoren, die sich auf das Serviceangebot eines TK-Anbieters 

beziehen, wurden zudem Faktoren, die sich auf den TCO auswir-

ken, am häufigsten in der Voruntersuchung genannt. Hinsichtlich 

der Marken wurden vier zentrale Anbieter identifiziert: Alcatel, 

Avaya, Cicso und Siemens. 

2.1	 Identifikation	der	Werttreiber	auf	Basis	der	Kun-

denzufriedenheitsanalyse

Die Identifikation der Determinanten der Kundenzufriedenheit 

stellt einen wesentlichen Ausgangspunkt für das Management von 

hybriden Leistungsangeboten dar. Zur Gestaltung des Leitungs-

angebots ist es für Lösungsanbieter grundlegend zu wissen, wel-

ches die zentralen Werttreiber für die Kunden sind (Hinterhuber 

2004). Es stellt sich daher die Frage, welche Leistungsbestandteile 

der Lösung einen Mehrwert für den Kunden bieten und somit wel-

che Faktoren die Zufriedenheit mit dem Anbieter erhöhen (Ulaga; 

Eggert 2006). Auf Basis dieser Information können so schließ-

lich Maßnahmen zum Management der Leistungsbestandteile 

getroffen werden. Im Bereich der Zufriedenheitsforschung ist 

die „Drei-Faktoren-Struktur“ basierend auf der Arbeit von Kano 

(1984) in aktuelle Forschungs beiträge eingegangen (Anderson; 

Mittal 2000, Gale 1994; Johnston 1995, Matzler; Sauerwein 

2002, Oliver 1997, Vavra 1997). Dabei können die Faktoren, die 

zur Kundenzufriedenheit beitragen, in folgende drei Arten un-

terteilt werden (Matzler u. a. 2004): 

1. Basic-Faktoren sind diejenigen Faktoren, die Unzufriedenheit 

beim Kunden hervorrufen, wenn ein Mindestniveau der An-

for derungen vom Anbieter nicht erfüllt wird. Das Erreichen 

der Mindest anforderungen ist eine notwendige, aber keine 

hinreichende Voraussetzung für die Kundenzufriedenheit. 

Somit stellen Basic-Faktoren Mindestanforderungen an das 

Leistungsangebot dar, die als selbstverständlich vorausge-

setzt werden und daher nicht explizit nachgefragt werden.

2. Performance-Faktoren sind diejenigen Faktoren, die zu Kun-

denzufriedenheit führen, wenn diese erfüllt oder über die 

Erwartungen des Kunden hinaus erbracht werden. Ebenso 

führen diese zu Unzufriedenheit beim Kunden, wenn sie nicht 

erfüllt werden. Somit können Performance-Faktoren sowohl 

zu Zufriedenheit als auch zu Unzufriedenheit führen. 

3. Excitement-Faktoren sind diejenigen Faktoren, die die Kun-

denzufriedenheit erhöhen, wenn sie erbracht werden. Excite-

ment-Faktoren führen allerdings nicht zu Unzufrie denheit, 

wenn sie nicht angeboten werden. 

Auf Basis der Identifikation dieser Faktoren können zentra-

le Implikationen für das Management von hybriden Leis tungs-

angeboten abgeleitet werden (Matzler u. a. 1996). Mindest-

anforderungen, sogenannte Basisfaktoren, müssen als solche 

erkannt und angeboten werden. Sie stellen eine Markt eintritts-

barriere für die Anbieter dar. Performance-Faktoren bilden die 

Basis für die Befriedigung der Kundenbedürfnisse und führen 

zu Kundenzufriedenheit, wenn diese im Sinne des Kunden er-

bracht werden (Matzler u. a. 1996). Excitement-Faktoren wie-

derum eröffnen Differenzierungspotenziale für den Anbieter 

gegenüber Wettbewerbern. Werden Excitement-Faktoren an-

geboten, kann der Kunde damit positiv „überrascht“ werden. 
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Der Anbieter von hybriden Leistungsangeboten hat somit die 

Möglichkeit diese zur Differenzierung heranziehen (Matzler u. 

a. 1996, Brandt 1988).

Nachfolgend wird in Abbildung 4 die Unterteilung der Zu-

friedenheitstreiber nach Basic-, Performance-, und Excitement-

Faktor mit den einzelnen Leistungsbestandteilen eines hybriden 

Leistungsangebots am gewählten Bespiel der TK-Lösung dar-

gestellt. Hierzu werden die Zufriedenheitstreiber der hybriden 

Leistung im Rahmen einer qualitativen Vorstudie erhoben und in-

nerhalb eines Experten-Workshops auf folgende sechs Treiber ver-

dichtet: Anforderungen an Hardwarebestandteile der TK-Lösung 

(TK-Switches, TK-Anlage), Applikationen (Konferenzsystem, Uni-

fied Messaging), Endgeräte (Telefone, PDAs), Verfügbarkeits/

Ausfallsicherheit des TK-Systems, Anzahl und Qualität der Services 

(Wartungsservice, System- und Benutzerverwaltung, Minderung 

und Mehrung der Nebenstellen, Carrier-Management, Services 

User Assistance, Change Management, Asset Management) so-

wie Total-Cost-of-Ownership (TCO, Kaufpreis, Akquistions- und 

Betriebskosten). Die Zufriedenheit mit den Leistungsbestanteilen 

sowie die Gesamtzufriedenheit wurde mit einer 5-stufigen Likert-

Skala von sehr unzufrieden (1) bis sehr zufrieden (5) gemessen.

Anschließend wird über eine Regression mit der Gesamt-

zufriedenheit als abhängige Variable und der Zufrie denheit 

mit den Leistungsbestandteilen als unabhängige Vari able die 

Wich tig keit der Leistungsbestandteile analysiert. Es wird unter-

stellt, dass sich der Zusammenhang nichtlinear gestaltet und 

daher wird zur Berücksichtigung des nichtlinearen Zusammen-

hangs eine Dummy-Variable verwendet (Anderson; Mittal 2000, 

Brandt 1988, Matzler; Sauerwein 2002, Mittal u.a. 1998). 

Hierzu wird zwischen Leistungsbestandteilszufriedenheit und 

Gesamt  zufriedenheit ein Performance-Rating der Leistungs-

bestandteile mit „hohe Performance“ kodiert mit (0,1), „nied-

rige Performance“ kodiert mit (1,0) und „durchschnittliche Per-

formance“ kodiert mit (0,0) vorgenommen (Matzler u. a. 2004). 

Als Ergebnis der daraus resultierenden multiplen Re gression er-

geben sich für jeden Zufriedenheitstreiber zwei Regressions-

koeffizienten: Einer gibt den Einfluss auf die Zufrieden heit an, 

wenn die Performance niedrig ist und der andere wenn die 

Performance hoch ist. Hierdurch kann festgestellt werden, um 

welche Art von Faktoren es sich bei dem Leistungs bestandteil 

des Tele kommunikations lösungs angebot angeboten han-

delt. Dementsprechend können Maßnahmen im Rahmen des 

Geschäfts kundenmanagement getroffen werden, die auf den 

Ergebnissen der Kundenzufriedenheitsanalyse aufbauen.

Abbildung 4 stellt die Ergebnisse der Auswertung gra-

phisch dar. Aus der Grafik ist ersichtlich, dass Applikation als 

Basic-Faktor, Endgeräte, Verfügbarkeit, Service und TCO als 

Performance-Faktoren und Hardware als Excitement-Faktor 

für den Gesamtmarkt identifiziert werden. Zudem kann aus 

den Ergebnissen abgeleitet werden, dass Verfügbarkeit und 

TCO den größten Einfluss auf die Zufriedenheit haben. Damit 

kann für Anbieter von hybriden Leistungen grundsätzlich ge-

folgert werden, dass der Markt mit vier Performance-Faktoren 

relativ hohe Anforderungen an die TK-Lösungsanbieter stellt. 

Ebenso werden umfangreiche Applikationen in diesem Bereich 

als selbstverständlich vorausgesetzt. Lediglich über das Hard-

wareangebot kann der Anbieter im erheblichem Maße zur 

Kundenzufriedenheit beitragen. 

Ein differenziertes Bild ergibt sich bei der Unterscheidung 

nach Anbietern. In Abbildung 5 werden die Werttreiber ex-

emplarisch für Avaya-Kunden im Vergleich zum Gesamtmarkt 

dargestellt. So ist ersichtlich, dass die Kundenzufriedenheit 

von Avaya-Kunden über das Serviceangebot gesteigert wer-

den kann. Zentral ist auch, dass Avaya einen Preis anbietet, 

der die Zufriedenheit der Kunden voraussetzt. Anders als im 

Gesamtmarkt stellt der Preis ein Basiskriterium für Avaya-Kunden 

dar. Wie hieraus abgeleitet werden kann, können sich zentra-

le Unterschiede zwischen den Kunden von Lösungsanbietern 

und dem Gesamtmarkt ergeben. Dementsprechend emp-

fiehlt es sich neben der Kundenzufriedenheit des eigenen 

Abbildung 4: Werttreiber hybrider Leistungsangebote am Beispiel 
von TK-Lösungsanbietern für den Gesamtmarkt. 
Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 4
Abbildung 5

Abbildung 5: Werttreiber hybrider Leistungsangebote am Bei-
spiel von TK-Lösungsanbietern von Avaya-Kunden im Vergleich 
zum Gesamtmarkt. Quelle: Eigene Darstellung.
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Kundenstamms die Kundenzufriedenheit von Kunden der Wett-

bewerber zu erheben. Hierdurch können einerseits konkrete 

Maßnahmen ergriffen werden, die auf den Kundenstamm ab-

zielen und andererseits können entsprechende Informationen 

bei der Angebotserstellung für die Akquise von Neukunden der 

Wettbewerber verwendet werden.

In Konsequenz empfiehlt sich die Werttreiberanalyse auf 

Basis der Kundenzufriedenheit vor allem dann, wenn die Zufrie-

denheit mit den essentiellen Leistungsbestandteilen eines hy-

briden Leistungsangebots bereits im Unternehmen erhoben 

worden ist. So können die Werttreiber anhand der Drei-Faktoren-

Struktur auf einfache Art und Weise identifiziert und klassifi-

ziert werden. Ratsam ist die Werttreiberanalyse auf Basis von 

Kundenzufriedenheitsdaten auch dann, wenn sich die Präferenzen 

der Kunden verhältnismäßig stabil gestalten. Gerade wenn die 

Zufriedenheit der Kunden starken Schwankungen unterworfen 

ist, ist es fraglich, ob diese als adäquater Indikator zur Analyse 

herangezogen werden sollte. Dies ist letztlich ein grundlegen-

des Problem, welches sich vor allem in Märkten und Branchen 

auswirkt, die schnellen technologischen Veränderungen unter-

liegen und in denen die technologische Heterogenität stark aus-

geprägt ist (Heide; Weiss 1995). Eine weiterer kritischer Punkt 

ist, dass die Kundenzufriedenheit zwar in der Literatur weitver-

breitet als Indikator für Kundenbindung angesehen wird, jedoch 

Kundenzufriedenheit nicht zwangsweise die Kundenbindung 

begünstigen muss (Mittal; Kamakura 2001). Aus diesem Grund 

empfiehlt es sich die Werttreiber auf Basis eines Verfahrens zu 

beurteilen, welches die Ergebnisse über die Beobachtung des 

Verhaltens der Kunden ermöglicht. Nachfolgend wird auf die-

se näher eingegangen. 

2.2	 Identifikation	der	Werttreiber	auf	Basis	des	Kauf-

verhaltens

Für die Identifikation der Werttreiber auf Basis der Beobachtung 

des Kaufverhaltens empfiehlt sich insbesondere die Choice-based-

Conjoint-Analyse (Vgl. für eine ausführlichen Verfahrensauswahl 

Backhaus u. a. 2007). Bei dieser treffen die Kunden Trade-Off-

Entscheidungen und so können basierend auf Beobachtungen 

der Wahlentscheidungen der Kunden Rückschlüsse auf die 

Nutzenwerte der einzelnen Leistungsbestandteile eines hybriden 

Leistungsangebots geschlossen werden (Louviere u. a. 2000). 

Nachdem im B2B-Bereich häufig keine Kaufdaten über 

das tatsächliche Kaufverhalten der Kunden vorliegen wie bei-

spielsweise im Einzelhandelsbereich auf B2C-Märkten in Form 

von Scannerdaten (Dubois; Laurent 1999), liegt es nahe, eine 

Choice-based-Conjoint-Analyse für die Analyse der Werttreiber 

heranzuziehen, die auf Stated Preferences basiert. Stated Pre-

ferences, so genannte geäußerte Präferenzen, beruhen auf 

hypothetischen Szenarien, die innerhalb von experimentellen 

Untersuchungsansätzen generiert werden. Dabei werden dem 

Kunden eine bestimmte Anzahl an Entscheidungsaufgaben, so-

genannten Choice-Tasks, vorgelegt, die über ein entsprechen-

des experimentelles Design erzeugt werden (Louviere u. a. 

2000). Die Choice-Tasks setzen sich aus verschiedenen Auswahl-

möglichkeiten (Alternativen) zusammen, die sich wiederum 

über die Leistungsbestandteile des hybriden Leistungsangebots 

(Attribute) beschreiben lassen. Die Alternativen unterscheiden 

sich dabei hinsichtlich der Ausprägungen der Attribute. Ab-

bildung 6 stellt zur Verdeutlichung ein Choice-Task dar.

Wesentlicher Vorteil von geäußerten Präferenzen sind die 

Erfassung von intangiblen Attributen und die Vermeidung 

von Korrelation der Attribute, da das Untersuchungsdesign 

Abbildung 6: Beispielhafter Choice-Task. Quelle: Eigene Darstellung.
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innerhalb des Experiments abgeleitet bzw. manipuliert wird. 

Daraus resultieren aber auch Schwächen. So wird eventuell das 

Nachfrageverhalten des Markts nicht in geeigneter Weise er-

fasst, wodurch Verzerrungen bei der Prognose begünstigt wer-

den können (Louviere u. a. 2000). 

Bei der Gestaltung der Choice-Tasks ist zu beachten, dass 

die Kunden mit der Wahlentscheidung kognitiv nicht überfor-

dert sind (Teichert 2001). Deshalb begrenzt sich die Anzahl 

der Attribute und deren Ausprägung beim Design. Für die 

Festlegung der maximalen Anzahl der Attribute und Merkmale 

gibt es lediglich Richtwerte und keine empirisch abgesicher-

ten Größenangaben. Hinsichtlich der Anzahl der Attribute wer-

den unterschiedliche Auffassungen vertreten. Böcker 1986 un-

terstellt, dass Konsumenten etwa vier bis sieben Merkmale zur 

Beurteilung heranziehen. Bänsch 2002 wiederum geht von einer 

reduzierten Anzahl von drei bis fünf aus. Allgemein müssen dieje-

nigen Attribute samt Ausprägungen beim Conjoint-Design abge-

bildet werden, die für den Entscheidungsträger von Interesse sind 

und die für mehr oder weniger alle Produktgruppen von Relevanz 

sind. Daneben müssen die allgemeinen Anforderungskriterien 

an Attribute und deren Ausprägungen berücksichtigt werden 

(Backhaus 2006): 

 – Relevanz der Merkmale

 – Realisierbarkeit und Beeinflussbarkeit der Attribute durch den 

Anbieter

 – Unabhängigkeit der Merkmale

 – Kompensatorische Beziehung der Attribute untereinander

 – Vermeiden von K.O.-Kriterien

Die Ermittlung der präferenzrelevanten Eigenschaften und deren 

Ausprägungen können hierbei sowohl das Design als auch die 

Validität der Ergebnisse beeinträchtigen (Louviere u. a. 2000). 

Aus diesem Grund bedarf es einer sorgfältigen Auswahl der 

Kriterien. Hierzu werden die Attribute anhand der Kriterien im 

Rahmen von Experteninterviews mit industriellen Nachfragern 

und Unternehmensberatern gesammelt und anschließenden in 

Workshops mit Vertriebsmitarbeitern eines TK-Lösungsanbieters 

verdichtet. Folgende sieben Attribute werden herangezogen: 

Marke des Anbieters, Anforderungserfüllung an Hardware, 

Anforderungserfüllung an Applikationen, Anforderungserfüllung 

an Endgeräte, Verfügbarkeit des Systems, Anzahl und Qualität 

der Services sowie Höhe des Total-Cost-of-Ownership (TCO) der 

Lösung. Tabelle 1 zeigt die Attribute und deren Ausprägungen. 

Im Rahmen der Untersuchung wurden den Probanden insge-

samt 16 Entscheidungsaufgaben gestellt. Die in dieser Form 

erhobenen Daten werden über eine Logit-Regression aus-

gewertet, um die Teilnutzenwerte der Attribute zu bestim-

men (Hensher u. a. 2007). Hierzu kann auf unterschiedliche 

Anwendungen zurückgegriffen werden, wie zum Beispiel auf 

Sawtooth (O.V. 2008). Diese generiert auch die entsprechen-

de Zusammensetzung der Entscheidungsaufgaben, die not-

wendig sind um die Teilnutzenwerte zu schätzen. Auf Basis der 

Teilnutzenwerte der Attribute kann deren relative Wichtigkeit 

im Kaufentscheidungsprozess berechnet werden. Hierzu wird 

die Spannweite des jeweiligen Merkmals im Verhältnis zur 

Summe der Spannweiten aller Merkmale gesetzt. Die relative 

Bedeutung der Attribute kann herangezogen werden, um zu be-

werten, inwiefern die produktbezogenen Leistungsbestandteile 

im Vergleich zum Service die Entscheidung beeinflussen. Der 

Anbieter kann diese Information als Grundlage für den Einsatz 

von Ressourcen verwenden, um Maßnahmen zu ergreifen, die 

den größten Einfluss auf die Wiederwahlentscheidung haben. In 

der Literatur gibt es derzeit für die theoretische Fundierung der 

relativen Bedeutung der Attribute keinen Ansatzpunkt. Damit 

lässt sich im Vorfeld keine theoriebasierte Hypothese zur relati-

ven Bedeutung der Leistungsbestandteile ableiten. Die Analyse 

der relativen Bedeutung der jeweiligen Einflussfaktoren weist 

daher einen explorativen Charakter auf und wird vorrangig 

zur Ableitung praktischer Implikationen herangezogen. In der 

Literatur wird der Preis als eines der bedeutendsten Kriterien für 

die Kaufentscheidung im B2B-Bereich identifiziert. Wathne u. 

a. (2001) kommen im Rahmen einer Conjoint-Befragung zum 

Ergebnis, dass die marketingbezogenen Variablen wie Preis und 

Produktangebotstiefe bedeutender bei der Kaufentscheidung 

sind als beziehungsbezogene Faktoren. Bendixen u. a. (2004) 

und Homburg u. a. (2006) wiederum weisen den Einfluss der 

Merkmal Ausprägungen

Marke 
(AL, AV, CI, SI)

Alcatel
Avaya
Cisco
Siemens

Anforderungserfüllung 
Hardware  
(HAR)

Nur Basisanforderungen
Basis- und 
Zusatzanforderungen

Anforderungserfüllung 
Applikationen (APP)

Nur Basisanforderungen
Basis- und 
Zusatzanforderungen

Anforderungserfüllung 
Endgeräte  
(END)

Nur Basisanforderungen
Basis- und 
Zusatzanforderungen

Verfügbarkeit des 
Systems  
(VER)

99,999 %

98 %

Anzahl und Qualität der 
Services  
(SER)

Hochwertig

Durchschnittlich

Total Cost of Ownership 
der TK-Lösung (TCO)

Branchendurchschnitt -10%
Branchendurchschnitt
Branchendurchschnitt +10%
Branchendurchschnitt +20%

Tabelle 1: Attribute und deren Ausprägungen. 
Quelle: Eigene Darstellung.
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Marke bei der Kaufentscheidung nach, zeigen jedoch auch, dass 

der Preisfaktor von größerer Bedeutung bei der Entscheidung ist. 

Abbildung 7 zeigt die aggregierte relative Bedeutung der jeweili-

gen Attribute des Leistungsangebots. Dabei ist darauf zu achten, 

dass die relative Bedeutung von den im Untersuchungsdesign 

gewählten Attributsausprägungen abhängt. Deshalb sollte das 

Ergebnis nur unter Vorbehalt zur Interpretation herangezogen 

werden. 

Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, ist die Verfügbarkeit 

des TK-Systems das bedeutendste Kaufkriterium. Danach ist 

das Applikationsangebot für die TK-Einkäufer von Relevanz. 

Sowohl der Preis als auch die Hardware gestalten sich als kriti-

scher bei der Kaufentscheidung als das Serviceangebot und die 

Auswahl an Endgeräten. Mit diesem Resultat wird die Annahme 

unterstützt, dass die Nachfrager mehr Wert auf ein Angebot 

von Lösungen bzw. dessen Verfügbarkeit legen als auf einzel-

ne Leistungsbestandteile. Dieses Ergebnis unterstützt daher, 

dass TK-Lösungsanbieter leistungsbasierte Erlösmodelle an-

bieten sollten. Um diesen Aspekt weiter zu untersuchen, kön-

nen aus den Daten der Choice-based-Conjoint-Analyse weitere 

Informationen gewonnen werden. Hierauf wird im folgenden 

näher eingegangen.

Eine zentrale Information stellt die Zahlungsbereitschaft 

des Kunden dar. Diese gibt an, inwieweit der Kunden be-

reit ist für das jeweilige Attribut zu bezahlen und wird daher 

auch im englischsprachigen Raum als Willingness to pay be-

zeichnet. Die Zahlungsbereitschaft berechnet sich dabei aus 

dem Verhältnis der Koeffizienten des Leistungsattributs und 

des Preises (Hensher u. a. 2007). Sie hat nur dann Aussagekraft, 

wenn beide Parameter der Attribute statistisch signifikant 

sind. Dies ist für den Anwendungsfall für alle Attribute ge-

geben und auf diese Weise sind die Werte vergleichbar. Die 

Zahlungsbereitschaft der Nichtwahl-Option kann nicht bestimmt 

werden, da hier keine Nutzenparameter geschätzt werden kön-

nen. Anhand der Zahlungsbereitschaft können Implikationen 

für die Unternehmenspraxis abgeleitet werden, da hieraus her-

vorgeht welche Leistungsbestandteile in welchem Verhältnis 

Erlöse garantieren. 

Um eine differenzierte Beurteilung der Zahlungsbereitschaft 

zu erhalten, werden die Werte für die jeweiligen Marken be-

trachtet. Wie aus Tabelle 2 hervorgeht, ist die Verfügbarkeit 

des TK-Systems das Kriterium, für das die Nachfrager durchgän-

gig am meisten zu zahlen bereit sind. Die Zahlungsbereitschaft 

für Endgeräte ist am geringsten. Auch hier kann gezeigt wer-

den, dass es sich für TK-Lösungsanbieter empfiehlt perfomance-

based Erlösmodelle zu gestalten. Weiterhin geht aus den Daten 

hervor, dass sich die Zahlungsbereitschaften bezüglich der je-

weiligen Marke unterscheiden. Insbesondere bei Cisco- und 

Siemenskunden kann festgestellt werden, dass diese sich durch 

eine durchgängig höhere Zahlungsbereitschaft auszeichnen. 

Dieser Punkt weist auf die Bedeutung der Marke bei der Wieder-

wahlentscheidung der Kunden hin. 

Um den Einfluss der Marke bzgl. der Preiswahrnehmung der 

industriellen Nachfrager zu analysieren, wird die Preiselastizität 

der einzelnen Marken bestimmt. Es wird nur die direkte Elastizität 

in Tab. 2 angegeben, die darstellt, welche Auswirkung eine 

1% Steigerung des Preises auf die Wahlwahrscheinlichkeit der 

Marke hat. Eine Preiselastizität zwischen 0 und 1 besagt, dass die 

Nachfrager verhältnismäßig preisunelastisch sind. Ein Wert über 

1 wird mit einer großen Preiselastizität verbunden (Hensher u. a. 

2007). Tabelle 2 zeigt die durchschnittliche Preiselastizität. Daraus 

folgt, dass Siemenskunden am wenigsten auf Preiserhöhungen 

reagieren bzw. Nachfrager begegnen einer Preiserhöhung all-

gemein preisunelastischer. Wie hieraus hervorgeht, kommt der 

Marke damit eine wesentliche Bedeutung bei der Differenzierung 

gegenüber den Wettbewerb zu (Vgl. hierzu auch Blombäck; 

Axelsson 2007). Für die Generierung weiterer Implikationen 

Alcatel Avaya Cisco Siemens

WTP HAR 1,08 ,75 1,38 1,14

WTP APP 1,12 ,78 1,44 1,19

WTP END ,57 ,39 ,72 ,60
WTP SER ,82 ,57 1,05 ,87
WTP VER 1,95 1,36 2,50 2,07
Preiselastizität ,3429 ,5382 ,2982 ,2541

Tabelle 2: Ergebnisse zur Zahlungs-
bereitschaft und Preiselastizität. 
Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 7: Relative Wichtigkeit der Attribute bei der Wieder-
wahlentscheidung. Quelle: Eigene Darstellung.
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für die Unternehmen könnten hierzu Analysemethoden zur 

Positionierung der Unternehmensmarken angestellt werden 

(Vgl. hierzu Ries; Trout 1982). 

Wie aus den Ausführungen ersichtlich wird, können die 

Daten der CBC vielseitig ausgewertet und verwertet werden. 

Folglich können die relative Bedeutung der Attribute, die Zah-

lungs bereitschaft sowie die Preiselastizität einer Marke im Rah-

men einer CBC zur Interpretation herangezogen werden. Diese 

können als Grundlage zur Identifizierung der Werttreiber ein-

gesetzt werden, die wiederum bei der Erlösmodellgestaltung 

mit einfließen sollten. Zum einem wird hieraus deutlich, welche 

Bedeutung die Marke auch im Industriegüterbereich hat und zum 

anderen kann festgestellt werden, wofür die Kunden bereit sind 

zu bezahlen. Damit können Maßnahmen für das Marken- und 

Geschäftsbeziehungsmanagement abgeleitet werden.

Nachdem die zentralen Ergebnisse der CBC dargestellt wur-

den, soll anschließend der Einsatz der Untersuchungsergebnisse 

in Form eines Entscheidungsunterstützungssystems erklärt wer-

den, welches zur Szenarioanalyse verschiedener Maßnahmen 

eingesetzt werden kann. Abbildung 8 zeigt diese beispielhaft. 

Als Ausgangpunkt werden die aktuellen Marktanteile in das 

Excel basierte Entscheidungsunterstützungssystem übernom-

men. Der Anbieter kann verschiedene Werte für die jeweili-

gen Attributsausprägungen der anderen Anbieter angeben. 

So kann er seine persönliche Einschätzung anhand seiner 

Erfahrungswerte einfließen lassen. Über ein Kommentarfeld be-

steht die Möglichkeit der Vorgabe von Ausprägungen, die für die 

Attribute angegeben werden können. Ausgehend davon können 

die entsprechenden Ausprägungen der Attribute umgeformt wer-

den, um verschiedene Szenarien zu generieren, welche die verän-

derten Marktanteile aufzeigen. Die Basis der Szenarioanalyse sind 

die Ergebnisse der Modellanalyse, die in einer dahinterliegenden 

Arbeitsmappe hinterlegt sind. Die Marktanteile basieren auf der 

Berechnung der in der Untersuchung gewonnen Teilnutzenwerte. 

Das aufgezeigte Entscheidungsunterstützungssystem dient zur 

Verdeutlichung der Anwendungsmöglichkeit und kann belie-

big um weitere Faktoren erweitert bzw. modifiziert werden. 

Eine weitere Differenzierung der Szenarien in Abhängigkeiten 

von weiteren Merkmalen ist auch möglich, welche am Ende 

eine Segmentierung darstellen würde. In erster Linie kann das 

Abbildung 8

Mode
Alcatel Attribute Level
Hardware 1 Alcatel Avaya Cisco Siemens Andere
Applikation 0 Ausgang 32,20% 14,50% 16,80% 32,80% 13,70%
Endgeräte 0 N 322000 145000 168000 328000 137000
Verfügbarkeit 98%
Services 1 Szenario 19,93% 36,39% 24,57% 9,92% 9,20%
TCO 0 N 199332 363862 245657 99192 91957

Avaya Veränderung -12,27% 21,89% 7,77% -22,88% -4,50%
Hardware 1 -122668 218862 77657 -228808 -45043
Applikation 1
Endgeräte 1 N 1000000
Verfügbarkeit 99,999%
Services 1
TCO 1

Cisco
Hardware 0
Applikation 1
Endgeräte 1
Verfügbarkeit 98%
Services 1
TCO 1

Siemens
Hardware 1
Applikation 1
Endgeräte 1
Verfügbarkeit 98%
Services 1
TCO 2

Andere
Hardware 1
Applikation 1
Endgeräte 1
Verfügbarkeit 98%
Services -1
TCO -1

Market shares

Szenarioanalyse der Marktanteilsveränderung

0,00%
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Abbildung 8: Beispielhaftes Entscheidungsunterstützungssystem. Quelle: In Anlehnung an Henser u. a. 2007.
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Entscheidungsunterstützungssystem aufzeigen, worin die nach-

fragenden Unternehmen den Mehrwert sehen und welchen 

Leistungsbestandteilen bei der Erstellung des Angebots vermehrt 

Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte. Des Weiteren kön-

nen die so gewonnenen Informationen bei einer kapitalwert-

basierten Berechnung der Kundenbindung verwendet werden, 

wie beispielsweise beim Ansatz von Payne; Frow 2000 bzw. 

Payne; Rickard 1997. Sie entwickelten und wendeten ein ma-

thematisches Kundenbindungsmodell an, welches letztlich zur 

Unterstützung der Maßnahmenentscheidung eingesetzt werden 

kann. Zur Berechnung werden die Faktoren Anzahl der Kunden, 

Bindungsrate, Gewinn pro Kunde und Akquisitionskosten heran-

gezogen, um die Profitabilität der verschieden Maßnahmen, wie 

Investition in Neukundenakquise oder Pflege des Kundenstamms 

zu beurteilen. 

3.	 Zusammenfassung	der	
Erkenntnisse	für	die	kundennutzen-
orientierte	Erlösmodellgestaltung	
hybrider	Leistungsangebote

Wie aus den Ausführungen ersichtlich wird, bildet der Kunden-

nutzen den Ausgangspunkt für die Gestaltung von Erlösmodelle 

bei der hybriden Wertschöpfung. Erst wenn der Anbieter von 

hybriden Leistungsangeboten die notwendigen Informationen 

vorliegen hat, um die Werttreiber des Angebots zu identifizie-

ren, können darauf abgestimmte Erlösmodelle angeboten wer-

den (Bruhn; Georgi 2000). Wie aus den Ausführungen hervor-

geht, weisen die Analyseverfahren der Werttreiber verschiedene 

Vor- und Nachteile auf. Aus diesem Grund wird nachfolgend 

darauf eingegangen, wann sich welches Verfahren empfiehlt. 

Grundsätzlich kann die Empfehlung ausgesprochen wer-

den, dass die Kundenzufriedenheitsanalyse herangezogen wer-

den kann, um die Werttreiber zu analysieren, wenn die Kunden-

zufriedenheit von Bestandskunden betrachtet wird. Diese sollten 

sich durch stabile Zufriedenheitsurteile kennzeichnen, so dass 

Aussagen für die Angebotsgestaltung von hybriden Produkten 

generiert werden können (Anderson; Fornell 1994, Anderson 

u. a. 1994, Rust u. a. 1995). 

Zudem kann im Rahmen einer Kundenzufriedenheitsbefra-

gung ana lysiert werden, welche Leistungsbestandteile eines hy-

briden Produktes eine Markteintrittsbarriere oder einen Wert-

treiber für die Anbieter darstellen. So kann sich der Anbieter 

über das gezielte Angebot von Excitement-Faktoren gegenüber 

dem Wettbewerb differenzieren (Matzler u. a. 1996; Brandt 

1988). Weiterhin geben die Ergebnisse darüber Aufschluss, wel-

che Leistungsbestandteile ein „must-have“ für die Nachfrager 

sind und welche als Leistungstreiber im Sinne eines Performance-

Faktors angesehen werden. Dabei ist es grundsätzlich ratsam, 

die Bedeutung der Leistungsbestandteile vor dem Hintergrund 

eines Performance-Ratings für hohe und niedrige Ausprägungen 

zu beurteilen (Matzler u. a. 1996, Brandt 1988). Nur so ist die 

Identifizierung nach Basic-, Performance-, und Excitement-Fak-

toren möglich. 

Für das hier vorgestellte Auswertungsverfahren nach Matzler 

u. a. 2004 spricht, dass die Informationen für dessen Durch füh-

rung typischerweise in Kundenzufriedenheitsumfragen erhoben 

werden und somit eine Generierung der Erkenntnisse aus voran-

gegangen Erhebungen im Nachhinein vollzogen werden können. 

Hierin ist auch die Limitation der vorgestellten Vorgehensweise 

zu sehen. Zufriedenheits urteile beruhen auf vorangegangen 

Erfahrungen (Anderson; Fornell 1994, Anderson u. a. 1994, 

Rust u. a. 1995). Daher können keine Aussagen über Leistungs-

bestandteile getroffen werden, die noch nicht vom Anbieter 

geleistet werden. Zudem können sich die Kundenbedürfnisse 

im Zeitablauf verändern und damit die Zufriedenheitsurteile. 

Gerade in schnelllebigen Märkten scheint dies problematisch zu 

sein. Folglich empfiehlt sich das Verfahren zur Identifizierung der 

Werttreiber von hybriden Leistungsangeboten für Märkte, die 

nicht allzu starken Schwankungen unterworfen sind.

Ebenso eignet sich die Analyse der Werttreiber auf Basis des 

Kaufverhaltens von Kunden. Der wesentliche Vorteil des gewähl-

ten Conjoint-Designs besteht darin, dass die industriellen Kunden 

nicht direkt und isoliert nach der Bedeutung der einzelnen 

Leistungsbestandteile des hybriden Leistungsangebots befragt 

werden, sondern die Alternativen und weiteren kaufentschei-

denden Kriterien beurteilen müssen. Damit wird eine realitäts-

nähere Entscheidungssituation abgebildet. Die Ergebnisse, die 

im Rahmen dieses Verfahrens abgeleitet werden, können zudem 

zur Szenarioanalyse eingesetzt werden, um so Entscheidungen 

über die Zusammensetzung des Leistungsangebots zu treffen. 

Jedoch bedarf es einer weiteren Verifizierung der Vor-

gehensweisen in anderen Branchen bzw. auf anderen Märkten. 

Daher können die Empfehlungen zur Anwendung der Wert-

treiber analysen nur eingeschränkt für den Anwendungsfall der 

TK-Lösungsanbieter gegeben werden. 

4.	 Ausblick	und	weiterer	
Forschungsbedarf	

Im Rahmen der Untersuchung konnte gezeigt werden, dass 

kundennutzenorientierte Erlösmodelle es ermöglichen, den 

Mehrwert hybrider Wertschöpfung abzuschöpfen. Hierzu be-

darf es jedoch grundlegender Anpassungen bei der Erlös- 

und Preismodellgestaltung. Nachfolgend werden die zent-

ralen Aspekte dargelegt und aufgezeigt, welche weiteren 

Forschungsfragen sich jeweils stellen. 

Als Ausgangspunkt sollte der Wechsel von einer kostenorien-

tierten Sichtweise bei der Erlösmodellgestaltung zu einer kunden-

nutzenorientierten vollzogen werden. Dementsprechend bildet 



63

E N T W I C K L U N G  K U N D E N N U T Z E N O R I E N T I E R T E R  E R L Ö S M O D E L L E

die Anpassung der Preisstrategie die Grundlage für die Umsetzung 

kundennutzenorientierter Erlösmodelle in der Unternehmens-

praxis (Bonnemeier 2008). Hierdurch ergeben sich auch zentra-

le Veränderungen für das Geschäftsbeziehungs-management 

der Lösungsanbieter. Bruhn und Georgi (2000) weisen in diesem 

Zusammenhang auf die Bedeutung des Erwartungs managements 

im Kunden lebenszyklus hin. Insbesondere übertriebene Service-

versprechen sollten vermieden werden, da sich diese negativ 

auf zukünftige Transaktionen auswirken (Bruhn; Georgi 2000). 

Zudem sollten die Ausgaben, die auf den Kunden abzielen, be-

reichsübergreifend festgelegt und optimiert werden, umso die 

Kontrolle des Ausgabenverhältnisses zwischen Bestands- und 

Neukundenakquisition vor dem Hintergrund unterschiedlicher 

Zahlungsbereitschaften zu gewährleisten.

Darüber hinaus kann davon ausgegangen werden, dass 

sich die Preiswahrnehmung der Kunden durch das integrierte 

Leistungsangebot in Form der „Lösung für den Kunden“ än-

dert. Zuvor entfiel der Preis für das Lösungsangebot als getrenn-

ter Share-of-Wallet, nun steht der Anbieter vor der Heraus-

forderung, dass der Preis des hybriden Leistungsangebots als 

nicht zu hoch wahrgenommen wird. Damit stellt sich die Frage 

der Akzeptanz der kundennutzenorientierten Preisstrategie für 

Lösungsanbieter. Hier kann im Endkonsumentenbereich gezeigt 

werden, dass die Einstellung der Kunden einen wesentlichen 

Erklärungsbeitrag zur Akzeptanz liefert (Schade; Schlag 2003). 

Für weitere Forschungsaktivitäten sind die Einflussfaktoren der 

Akzeptanz von kundennutzenorientierten Erlösmodellen von 

großem Interesse, da auf diese Weise analysierte werden kann, 

welche Preisstrategien sich in Abhängigkeit der Markt- und 

Kundencharakteristika anbieten (Prasad u. a. 2003).

Ebenso sollte untersucht werden inwieweit das Geschäfts-

modell mit dem Erlösmodell hinsichtlich ihrer Zielsetzung über-

einstimmen. Ziel beim Angebot von kundennutzenorientierten 

Erlösmodellen sollte es sein, den Erlös an die identifizierten Wert-

treiber des Kundennutzens zu koppeln, umso die kundennut-

zenorientierte, strategische Ausrichtung des Geschäftsmodells 

sicherzustellen (Hinterhuber 2004). Dabei sollte beachtet wer-

den, dass die Preissetzung transparent und anhand einer Wert-

treiberanalyse erfolgen sollte. 

Ein weiterer zentraler Aspekt bei der hybriden Erlös modell-

gestaltung ist die zunehmende Bedeutung des Marken werts im 

Zusammenhang kundennutzenorientierter Geschäfts modelle. 

Die Marke kann dazu eingesetzt werden sich gegen über den 

Wettbewerbern abzugrenzen und sich als kompetenter „hybri-

der Wertschöpfer“ zu positionieren (Homburg u. a. 2006). Im 

Vordergrund einer kunden nutzen orientierten Wertschöpfung 

sollte die Profilierung aufgrund überlegender Leistungs diffe-

renzierung stehen. Hierdurch können letztlich Preiskämpfe ver-

mieden werden, die sich auf den Umsatz negativ auswirken. 

Folglich bieten kundennutzenorientierte Erlösmodelle die 

Chance die strategische Ausrichtung der Kundenorientierung 

im Rahmen des Preismanagements umzusetzen. Wie darge-

legt wurde, sollten dabei insbesondere die Fragestellungen, die 

sich hinsichtlich des Erwartungsmanagements, der Ak zep tanz, 

der Preissetzung und -kommunikation sowie der Positionierung 

der Marke vor dem Hintergrund der hybriden Leistungs ange-

botsgestaltung stellen, thematisiert werden. 
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Produzentenstolz im  
Dienstleistungsumfeld zur Unterstützung 
betrieblicher Transformationsprozesse

MATTHIAS GOUTHIER, MIRIAM RHEIN

1.	 Management	Summary

In der heutigen Zeit sind Dienstleistungsunternehmen häufi-

ger denn je gefordert, sich Veränderungen radikaler Art zu un-

terziehen. Die erfolgreiche Umsetzung einer tief greifenden 

Veränderung hängt in besonderem Maße von der Einstellung 

der Mitarbeiter ab. Oftmals scheitern geplante Veränderungen, 

da die Mitarbeiter mit negativen Gefühlen und einer ablehnen-

den Haltung behaftet sind. Es stellt sich daher die Frage, wie ein 

radikaler Wandel im Unternehmen zum Erfolg geführt werden 

kann. Eine wichtige Rolle nehmen hierbei positive Emotionen im 

Arbeits- bzw. Unternehmenskontext der Mitarbeiter ein. Vor al-

lem das Empfinden von Produzentenstolz vermag eine radika-

le Veränderungen unterstützende Einstellung zu fördern. Damit 

Mitarbeiter bereit sind, ihre Gefühle im Unternehmen zu zeigen, 

bedarf es zudem Manager, die die Emotionen von Mitarbeitern 

ernst nehmen und die durch einen transformationalen sowie au-

thentischen Führungsstil das Erleben regelmäßiger stolzfördern-

der Erlebnisse ermöglichen. 

2.	 Relevanz	des	Produzentenstolzes	
im	Dienstleistungsumfeld	zur	
Unterstützung	betrieblicher	
Transformationsprozesse

„Diejenigen CEOs, die sich für die radikalsten Veränderungen ih-

rer Geschäftsmodelle in puncto globale Positionierung, Zusam-

menarbeit mit Partnern und Innovation entscheiden, sind erfolg-

reicher als ihre Mitbewerber.“

Das Zitat aus dem Jahre 2008 von Samuel J. Palmisano, 

Chairman, President und CEO von IBM, verweist auf eine we-

sentliche Eigenschaft, die das Unternehmen der Zukunft besit-

zen muss: die Fokussierung auf und ein gelungener Umgang 

mit Veränderungen radikaler Art, auch Transformation genannt. 

Diese organisationale Fähigkeit sollten Unternehmen jeder Größe 

und aller Branchen aufweisen (IBM Global CEO Study 2008, S. 4).

Aufgrund von stagnierenden Märkten, der zusehenden 

In ter nationalisierung und Deregulierung von Dienst leistungs-

märkten sowie einer damit einhergehenden Konsolidierungs -

welle sehen sich gerade Unternehmen in Dienstleistungs bran-

chen substanziellen Veränderungs prozessen gegenüber gestellt. 

Des Weiteren lösen sich traditionelle Branchengrenzen zuneh-

mend auf und neuartige Wertschöpfungsnetz werke formie-

ren sich (Maas 2000). Schließlich verstärkt die aktuelle Banken- 

und Finanzkrise das Ausmaß dieser Entwicklungen (Alt u.a. 

2009, S. 7). Somit kann es Dienstleistungsunternehmen nur 

durch die aktive Mitgestaltung der Zukunftstrends gelingen, die 

Entwicklung ihrer Kernkompetenzen sicherzustellen, nachhaltig 

Wettbewerbsvorteile im Markt zu generieren und sich letztlich 

von der Konkurrenz abzusetzen.

Obwohl die Notwendigkeit nach durchgreifender Verände -

rung unbestritten ist, belegen viele Unternehmensbeispiele, dass 

ein radikaler Wandel in der Praxis höchste Anforderungen an ein 

Unternehmen stellt und nicht selten in einem Desaster endet. 

In der Global CEO Study 2008 von IBM gaben 80 Prozent der 

Befragten an, von Veränderungen geradezu überrollt zu wer-

den und verweisen gleichzeitig auf die Schwierigkeit, mit den 

erheblichen Veränderungen Schritt zu halten. Die Diskrepanz 

zwischen den notwendigen Veränderungen und der Fähigkeit, 

diese zu steuern, erweist sich zunehmend als großes Hindernis 

(IBM Global CEO Study 2008, S. 7). 

Ein essentieller Grund dafür stellt die mangelhafte Berück-

sichtigung und Einbindung der Mitarbeiter1 dar. Werden die 

Zweifel und Ängste der Mitarbeiter, die sich bei drastischen 

Veränderungen fast automatisch aufbauen, nicht wahrgenom-

men und vor allem auch nicht ernst genommen, schwindet das 

Vertrauen der Mitarbeiter in die Organisation. Die Mitarbeiter 

werden orientierungslos, ängstlich und wenden sich schließlich 

innerlich vom Unternehmen ab. Es kommt zu einer Entfremdung 

gegenüber und somit auch zu einer schwindenden Identifikation 

mit dem Unternehmen (Kiefer; Eicken 2002, S. 27). Dies stellt 

gerade in Wertschöpfungsnetzwerken ein potenzielles Risiko für 

den Erfolg der Partner bzw. des Netzwerkes in seiner Gesamtheit 

dar.

Da im Rahmen derartiger Umbruchssituationen immer zual-

lererst negative Gefühle bzw. Emotionen zutage kommen, tau-

chen zunächst keine Überlegungen auf, inwiefern mögliche po-

sitive Emotionen der Mitarbeiter genutzt werden und zu einer 

1  Der sprachlichen Einfachheit wird im Folgenden von Mitarbeitern ge-
sprochen. Damit sind selbstverständlich auch Mitarbeiterinnen gemeint.

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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erfolgreichen Transformation führen könnten. So wird z.B. in 

einer Studie von Kiefer und Eicken (2002) darauf hingewiesen, 

dass das Zugehörigkeitsgefühl in Bezug auf die Organisation, 

die Begeisterung über die eigene Wirksamkeit und vor allem 

der Stolz eines Mitarbeiters zu einem verstärkten Engagement 

auch und gerade in Umbruchsituationen führen können (Kiefer; 

Eicken 2002, S. 32). Studien im Pflegesektor und öffentlichen 

Sektor belegen, dass Mitarbeiter insbesondere in schwierigen 

Situationen stolz darauf sind, dass sie es schaffen, trotz widriger 

Rahmenbedingungen ihre Arbeitsleistung bestmöglich zu erbrin-

gen (siehe u.a. Mix; Heisig 1999; Thomas u.a. 1999).

Gerade das Gefühl des Stolzes stellt im Dienstleistungsbereich 

eine der am stärksten wahrgenommenen positiven Emotionen 

im Arbeitskontext dar (Verbeke u.a. 2004, S. 32). Das Empfinden 

von Stolz auf eine erbrachte Arbeitsleistung als Arbeitsemotion 

und der Stolz auf das Unternehmen als Arbeitseinstellung sol-

len daher im Folgenden als Korrektiv zur Reduktion von entspre-

chenden Negativeffekten im Kontext von Wandlungsprozessen 

diskutiert werden. Letztlich soll bei den Mitarbeitern eine posi-

tive Einstellung zur Transformation geschaffen werden.

Zuerst erfolgen jedoch eine genauere Erläuterung des 

Trans formationsbegriffs sowie eine Abgrenzung zu stetigen 

Veränderungen.

3.	 Charakterisierung	von	
Transformationsprozessen	im	
Kontext	der	Dienstleistungsarbeit	
in	Wertschöpfungsnetzwerken

Genau wie Individuen einen kontinuierlichen Veränderungspro-

zess durchleben, unterziehen sich auch Unternehmen stetigen 

Wandlungsprozessen, um z.B. angemessen auf Markt verän-

derungen reagieren zu können. Diese Formen der Wandlung 

gehen oftmals unbemerkt vonstatten, vor allem in großen Un-

ter nehmen (Day; Jung 2000, S. 117). Das primäre Ziel dieser 

Wandlungen, auch Veränderungen ersten Grades genannt, ist 

es, Änderungen vorzunehmen, z.B. im Mitarbeiterverhalten, 

ohne dabei die bestehenden Strukturen, Werte und die Kultur 

des Unternehmens grundlegend zu verändern. Diese Art der 

Veränderung wird oftmals auch als evolutionärer Prozess ver-

standen, der sowohl inhaltlich als auch zeitlich von begrenz-

ter Dauer ist. Man bezeichnet diese Kategorie der Veränderung 

auch als Erneuerung, Anpassung, stufenweise Veränderung oder 

stückweise Entwicklung (Esterhuyse 2003, S. 2). 

Wie bereits erwähnt, sind in der heutigen Zeit viele Dienst-

leistungsunternehmen jedoch gezwungen, drastischere und 

schnellere Veränderungen vorzunehmen als es ihre stetige Evo-

lution vorsieht. Wird z.B. eine ganzheitliche Änderung des Ge-

schäfts konzeptes vorgenommen, ist von Veränderungen zweiten 

Grades bzw. von einer Transformation die Rede (Flamholtz; Randle 

1998, S. 8). Transformationen unterscheiden sich demnach maß-

geblich von reinen Veränderungen bzw. Wandlungen (Levy; Merry 

1986, S. 6ff.). Sie stellen eine spezielle Form der Veränderung 

dar und bewirken einen Bruch des Unternehmens mit seiner 

Vergangenheit (Day; Jung 2000, S. 117). Transformationen ziehen 

eine strategische Neuausrichtung nach sich und tragen zur fun-

damentalen Veränderung der Strukturen, Unternehmenskultur 

und -werte bei (Esterhuyse 2003, S. 2). 

Eine tief greifende Veränderung wird von Unternehmen oft-

mals jedoch erst dann in Erwägung gezogen, wenn sie sich bereits 

in einer Krise befinden (Kieser u.a. 1998, S. 7ff.). Die Ursachen für 

eine solche Krisensituation sind vielseitig. Zum einen kann eine 

Transformation auf interne Gründe, wie z.B. auf Management-

fehler, zurückgeführt werden (Nolte 1999, S. 48). Zum anderen 

können externe Ursachen, wie z.B. Marktveränderungen, ein 

Unternehmen zu drastischen Veränderungen bewegen. Schließ-

lich kann sich die Not wendigkeit für eine Transformation auch 

aus dem wechselseitigen Zusammenspiel von internen und ex-

ternen Ursachen ergeben. So beeinflusst die Generierung neu-

er Dienstleistungen oder Technologien z.B. das Umfeld der 

Organisation und umgekehrt (Levy; Merry 1986, S. 236ff.).

Transformationen haben in diesem Zusammenhang zu einem 

Bruch mit den klassischen Wertschöpfungsstrukturen beigetra-

gen und die Bildung von neuartigen Wertschöpfungsnetzwerken 

forciert. Diese Netzwerke erlauben zum einen die Organisation 

auf lokaler, regionaler und globaler Ebene. Zum anderen wei-

sen Unternehmen in Wertschöpfungsnetzwerken eine höhere 

Dynamik auf und können Veränderungen mit einer gesteigerten 

Flexibilität entgegentreten (Bienzeisler; Hamann 2008, S. 9ff.).

In Konsequenz stellen Transformationen hohe Ansprüche 

an die Führungskräfte, die Mitarbeiter und die Organisation 

an sich (Flamholtz; Randle 1998, S. 8). Eine der zentralen 

Heraus forderungen besteht insbesondere darin, Manager und 

Mitarbeiter von der Notwendigkeit der radikalen Veränderung 

zu überzeugen und diese zu einer konstruktiven Mitarbeit 

zu bewegen. Denn für die Implementierung von drastischen 

Verän derungen ist die Gewinnung einer kritischen Masse an 

»Überzeugungs tätern« erforderlich (Gouillart; Kelly 1995, 

S. 45). Für viele Mitarbeiter stellt eine Transformation jedoch 

häufig die bedrohlichste Form der Veränderung dar. Die lang-

jährige Erfahrung von Mitarbeitern, die einst sehr geschätzt 

und honoriert wurde, stellt sich plötzlich als irrelevant für die 

Zukunft des Unternehmens heraus (Sethi; King 1998, S. 45). 

Routine handlungen und übliche Gepflogenheiten werden ob-

solet und enden unausweichlich in Unsicherheit und Konflikten 

(Esterhuyse 2003, S. 2). Werden die Vorbehalte gegenüber der 

Transformation nicht aus dem Weg geräumt, kann ein starker 

Widerstand resultieren, der letztlich zu einem Scheitern einer 

Transformation führen kann.

Um den Erfolg einer Transformation sicherzustellen, be-

darf es daher eines ganzheitlichen Konzepts, welches entschei-
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dende Maßnahmen zur Implementierung einer erfolgreichen 

Transformation beinhaltet, und welches vor allem die Mitarbeiter 

entsprechend berücksichtigt. 

Als ein holistischer Ansatz kann hierbei das Modell von 

Gouillart und Kelly (1995) angeführt werden. Im Rahmen von vier 

Dimensionen („Reframing“, „Restructuring“, „Revitalization“ 

und „Renewal“) sind wichtige Teilaspekte der Organisation, 

wie Struktur, Kultur und Personal, erfasst, die durch die Trans-

formation neu definiert werden sollen (siehe Abbildung 1). 

Die Dimension des »Reframing« richtet sich an das Bewusst-

sein des Unternehmens. Durch eine Einstellungsveränderung sol-

len das Selbstbild der Organisation sowie die vorherrschenden 

Denkmuster verändert werden. Es wird eine Mobilisierung der 

Mitarbeiter angestrebt, die durch den Entwurf einer neuen Vision 

erreicht werden soll. Für die daraus abzuleitenden Maßnahmen 

ist sodann ein entsprechendes Ziel- und Messgrößensystem zu 

konzipieren. 

Die Dimension des „Restructuring“ bezieht sich auf die Wett-

bewerbsfähigkeit des Unternehmens. Zur Erreichung eines wett-

bewerbsfähigen Leistungsniveaus soll die „Infrastruktur“ des 

Unternehmens neu ausgerichtet werden, um zudem Prozesse 

neu gestalten zu können.

Die Dimension des „Revitalization“ zielt auf das Unter neh-

menswachstum. Durch eine systematische Kundenausrich tung, 

die Erschließung neuer Geschäftsgebiete und den Einsatz inno-

vativer Technologien beinhaltet diese Dimension wohl die wich-

tigsten Eigenschaften, die eine Transformation von einer bloßen 

Veränderung unterscheiden.

Die Dimension des „Renewal“ wendet sich schließlich 

an die Mitarbeiter. Dieser Dimension wird die höchste Wirk-

samkeit beigemessen. Durch die so genannte Erneuerung soll 

eine schnelle Verbreitung von Wissen und ein kontinuierlicher 

Anpassungsreflex in Bezug auf Veränderungen aufgebaut wer-

den. Um folglich eine positive Haltung gegenüber der Trans-

formation zu entwickeln, ist es wichtig, dass Mitarbeiter ent-

sprechende Fertigkeiten erwerben und über die notwendige 

Motivation verfügen (Gouillart; Kelly 1995, S. 20ff.).

Aufgrund der Bedeutsamkeit der „Renewal“-Phase wird sich 

im Folgenden auf diese Dimension fokussiert. Hierbei interes-

siert insbesondere die eingangs bereits dargelegte Relevanz der 

Förderung eines Produzentenstolzes von Mitarbeitern in Dienst-

leistungsbereichen. Demzufolge ist das nun folgende Kapitel 

der Darstellung des Produzentenstolzes aus einer dynamischen 

Perspektive gewidmet.

4.	 Dynamik	von	Produzentenstolz	im	
Dienstleistungsbereich	

Ein Produzent ist eine Person oder eine Organisation, die ein 

Produkt, Erzeugnis oder Fabrikat herstellt. Dabei handelt es 

sich bei der Produktion in einer traditionellen Interpretation um 

eine rein handwerkliche oder industrielle Erstellung von Sach-

gütern (Kern 1996, Sp. 1629). Diese Auffassung spiegelt sich im 

Begriff des Produzentenstolzes wider, der seine Wurzeln in der 

handwerklichen und industriegesellschaftlichen Tradition des 

Arbeitsverständnisses (Lea; Webley 1997, S. 329) in Deutschland 

hat. Ein derart geprägtes Verständnis von Produzentenstolz lässt 

sich durch folgende vier Merkmale charakterisieren (siehe u.a. 

Frese 1990; Gouthier 2006, S. 97ff.; Kern; Schumann 1984, 

S. 271ff.):

1. Im Fokus des Produzentenstolzes steht die Schaffung eines 

sinnlich wahrnehmbaren, erfahrbaren, sichtbaren, (be)greif-

baren und damit materiellen Sachgutes.

2. Dieses Sachgut stellt das Resultat einer körperlichen, oft-

mals anstrengenden und damit eher männerdominierten 

Arbeitsleistung dar. Dabei spielen Erfahrungen und Geschick-

lichkeit eine zentrale Rolle. Qualitätsstreben verkörpert so-

mit einen zentralen Grundstock für den Aufbau von Produ-

zentenstolz.

3. Zudem wird das materielle Produkt durch ein Kollektiv von (Mit-) 

Arbeitern erstellt, die auch das Bewusstsein einer gemeinsa-

men Lage haben.

4. Schließlich war der Produzentenstolz auch eine selbstbewuss-

te Form des Protests gegen die alltägliche Nichtanerkennung 

in Unternehmen.

Demnach erwächst ein Produzentenstolz aus der körperlichen 

Arbeit und geht eng einher mit einem Selbstbewusstsein des 

Arbeiters, das in der Beherrschung und Formung der Materie nach 

Abbildung 1: Transformation der Organisation. 
Quelle: In Anlehnung an Gouillart; Kelly, 1995, S. 24.
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dem eigenen Willen begründet ist. Dieses dem Produzentenstolz 

zugrunde liegende Verständnis von Produktion im traditionellen 

Sinne ist jedoch nicht mehr zeitgemäß. Neuere Ansätze definie-

ren Produktion viel weiter gefasst als ein Vorgang des Gestaltens 

von Gütern jeglicher Art und damit auch von Dienstleistungen 

(Kern 1996, Sp. 1630). Somit deckt der Begriff der Produktion 

auch die Erstellung von Dienstleistungen mit ab. Ein Dienstleister 

ist daher nichts anderes als ein Produzent von Dienstleistungen. 

Im Falle des vorliegenden Artikels wird sich auf das Verständnis 

von Mitarbeitern als Erbringer von Dienstleistungen und damit 

als Dienstleister fokussiert.

Vergegenwärtigt man sich die vier genannten Charakteristika 

eines traditionellen Produzentenstolzes, so lassen sich Ähnlich-

keiten, aber auch gewichtige Unterschiede zum Stolz eines 

Dienst leisters feststellen. Als eine Gemeinsamkeit kann das 

Qua li tätsstreben der Mitarbeiter im Sinne des Dranges nach 

Erzeugung eines Qualitätsprodukts bzw. einer Qualitätsleistung 

durch entsprechende Qualitätsarbeit (Gouthier 2006, S. 97ff.) 

genannt werden. Solch ein Qualitätsstreben stellt im Dienst-

leistungsbereich gleichermaßen eine wichtige Stolzquelle dar 

(Gouthier 2007, S. 387; Gouthier; Walter 2006).

Auch die Ausbildung von Produzentenstolz als selbstbewuss-

te Form des Protests gegen Abwertungen im Unternehmen ist 

bei Dienstleistern anzutreffen. Dies gilt insbesondere für inter-

ne Dienstleistungseinheiten von produzierenden Unternehmen. 

Die internen Dienstleister erfahren häufig nicht die gleiche Wert-

schätzung wie die technologischen Produktionseinheiten. Als 

Reaktion bilden die internen Dienstleistungseinheiten oftmals 

einen eigenen Produzentenstolz heraus (Gouthier; Walter 2006).

Neben den genannten Gemeinsamkeiten existieren aber 

auch gravierende Unterschiede. Im Rahmen der Erbringung von 

Dienstleistungsarbeit wandelt sich aufgrund der Besonderheiten 

von Dienstleistungen die Basis für das Empfinden von Stolz. 

Nicht mehr ein materielles Endprodukt, sondern eine imma-

terielle Leistung, die zudem häufig in direkter Interaktion mit 

dem Kunden erbracht wird, bestimmt die Tätigkeit des Dienst-

leistungspersonals. Somit liegen auch veränderte Anforderungen 

an die Mitarbeiter vor. Weniger die körperliche Arbeit als die 

Interaktionsarbeit prägt die Tätigkeit von Mitarbeitern im Dienst-

leistungsbereich.

Mit den besonderen Anforderungen an eine Dienst leistungs-

arbeit geht auch eine Veränderung der Erwartungen an die 

Arbeitsleistung eng einher. Geht man davon aus, dass viele 

Dienstleistungen im Kern aus Handlungen bestehen, die von 

Mitarbeitern zur Lösung der Probleme der Kunden verrichtet 

werden, so spielt die Einbindung der Kunden und damit die 

Erfüllung der Kundenerwartungen eine essentielle Rolle. Das 

Besondere beim Produzentenstolz im Dienstleistungsumfeld 

ist folglich die Abhängigkeit vom Beurteilungsprozess und -er-

gebnis des Kunden. Ob eine Tätigkeit als erfolgreich zu be-

zeichnen ist, hängt folglich nicht nur vom Mitarbeiter, sondern 

in ganz entscheidendem Maße vom Kunden – ausgedrückt 

in Größen wie dem wahrgenommenen Kundennutzen und 

der Kundenzufriedenheit – ab. Damit treten zur Beurteilung 

der Mitarbeiter-Performance zusätzlich zu den objektiven 

Messkriterien zunehmend auch subjektive Kenngrößen. Die 

Erfüllung der Kundenerwartung und somit die Erzielung von 

Kundenzufriedenheit, welche sich in einer Anerkennung der 

Kunden, z.B. in einem Kundenlob (siehe z.B. Friman; Edvardsson 

2003), ausdrücken kann, können somit als Auslöser des 

Empfindens von Produzentenstolz im Dienstleistungsumfeld 

fungieren (Gouthier; Walter 2006, S. 230). Entsprechend kommt 

dem Kunden als Quelle der Anerkennung und des Feedbacks 

und folglich als potenzieller Stolzquelle eine zentrale Bedeutung 

zu (Gouthier; Schmid 2001, S. 226).

Die Schwierigkeit der Messung und Bewertung einer immate-

riellen Leistung im Vergleich zu einem materiellen Sachgut stellt 

eine weitere Herausforderung im Kontext der Schaffung bzw. 

Förderung eines Produzentenstolzes im Dienstleistungsumfeld 

dar. Ein hoher Grad an Intangibilität erschwert die Hervorbringung 

von Stolz, da Qualitäts- und Wertmaßstäbe teilweise diffus sind 

(Gabriel u.a. 2005). Die Arbeit im Dienstleistungskontext ent-

hält daher sowohl spezifische Chancen, positive Emotionen des 

Stolzes zu generieren (Katzenbach 2003, S. 123), als auch das 

Risiko, negative Arbeitsemotionen wie Frustration und Ärger bei 

den Mitarbeitern hervorzurufen.

Grundsätzlich kann der Produzentenstolz als eine ange-

nehm empfundene Emotion eines Produzenten und im weite-

ren Sinne eines Mitarbeiters definiert werden. Es handelt sich 

dabei um ein Erfolgsgefühl, welches durch die Erfüllung oder so-

gar Übererfüllung der Erwartungen an die eigene Arbeitsleistung 

entsteht (Verbeke u.a. 2004, S. 392). Stolz basiert somit auf ei-

ner wahrgenommenen eigenen Outperformance (Webster u.a. 

2003, S. 212). Wichtig dabei ist, dass das Handlungsergebnis 

auf eigene Fähigkeiten oder Anstrengungen zurückgeführt wird 

(Attributionstheorie; siehe Weiner 1985; entsprechend wird auch 

von einer internalen Attributionsemotion gesprochen). Diese 

Emotion des Stolzes wird besonders intensiv empfunden, wenn 

die eigene Arbeitsleistung im Vergleich zur Arbeitsleistung von 

relevanten Bezugspersonen als überdurchschnittlich angesehen 

wird (Checketts 1995). 

Der Stolz kann in diesem Zusammenhang also als eine Er-

gebnis größe beschrieben werden, anhand derer sich eine posi-

tive Wirkungskette formulieren lässt: Aufgrund der Aussicht auf 

das Stolzempfinden als Motivationsfaktor kommt es zu einem ge-

steigerten Engagement und einer besseren Arbeitsleistung. Die 

gesteigerte Arbeitsleistung bewirkt wiederum einen Anstieg des 

empfundenen Produzentenstolzes (Katzenbach 2003, S. 2ff.).

Neben dem Verständnis als Ergebnisgröße kann Produzen-

ten stolz auch als Vorlaufgröße aufgefasst werden. Dabei wird der 

Mitarbeiter durch die Aussicht auf das Empfinden von Stolz mo-

tiviert, bestimmte spezifische leistungsthematische Handlungen 
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vorzunehmen (Schützwohl 1991). Der Produzentenstolz wirkt da-

mit gleichermaßen als intrinsischer Motivationsfaktor.

Aufbauend auf den bisherigen Überlegungen lässt sich Pro-

duzentenstolz als Emotion wie folgt definieren:

Produzentenstolz im Dienstleistungsumfeld ist eine positive in-

ternale Attributionsemotion, die auf einem wahrgenomme-

nen Erfolg beruht, der von einem Dienstleister der eigenen 

Arbeitsleistung, insbesondere der Interaktionsarbeit, zuge-

schrieben wird.

Bei Gesprächen mit Praktikern und einer tief greifenden 

Analyse der einschlägigen Organisationsliteratur taucht bei 

dem Begriff des Stolzes von Mitarbeitern allerdings ein di-

vergierendes Ver ständnis zu dem gerade Beschriebenen 

auf. Hier steht nicht das kurzzeitige Gefühl des Stolzes auf 

die eigene Arbeitsleistung im Vordergrund, sondern der 

Stolz darauf, Mitglied einer Or ganisation zu sein (Arnett 

u.a. 2002, S. 90; Katzenbach 2003). Wichtig ist in diesem 

Falle das Zugehörigkeitsgefühl zu bzw. die Identität mit ei-

ner Organisation (Müller-Seitz 2008, S. 75). So berichten z.B. 

Maanen und Kunda (1989, S. 46), dass IBM-Mitarbeiter beim 

Anblick der Unternehmensflagge einen größeren Stolz als bei 

der Nationalflagge empfinden würden.

In derartigen Momenten kommt es zu einem Gefühl des 

Stolzes basierend auf einer eher stabilen Einstellung gegen-

über dem Unternehmen (Arnett u.a. 2002, S. 90). Während 

Emotionen lediglich Sekunden oder Minuten andauern, kön-

nen Einstellungen nicht nur Wochen, sondern sogar Monate 

bis Jahre andauern (Müller-Seitz 2008, S. 79). Produzentenstolz 

stellt damit kein statisches Konstrukt mehr dar, sondern ein 

dyna misches, welches sich im Zeitverlauf verändert (Gouthier 

2006, S. 109; Katzenbach 2003, S. 25f.; Verbeke u.a. 2004, 

S. 387). So begründet sich der Organisationsstolz der Mitarbeiter 

auf den vergangenen Erfolgen der Organisation und den hier-

durch zum Ausdruck gebrachten Stärken eines Unternehmens 

im Sinne einer erfolgreichen Unternehmenshistorie (Bruch; Böhm 

2006, S. 172). Selbst bei Auftreten eines unternehmerischen 

Misserfolgs, wie z.B. Verschlechterung des Aktienkurses, kön-

nen die Mitarbeiter weiterhin stolz auf das Unternehmen sein. 

Im Falle von Produzentenstolz als Emotion und damit kurzfris-

tig auftretendes Konstrukt wäre solch eine Konstellation gene-

rell nicht denkbar.

Produzentenstolz als Arbeitseinstellung entsteht entspre-

chend aufgrund eines Bedürfnisses, zu einer bestimmten Orga-

nisation zu gehören und ist ebenso davon abhängig, dass ein 

Individuum seinen Persönlichkeitswert in dem Ausmaß definiert, 

wie es Anerkennung von der Organisation (Fairfield; Wagner 

2004) oder deren Mitgliedern erhält (Baumeister; Leary 1995).

Zusammenfassend lässt sich an dieser Stelle Produzentenstolz 

als Einstellung entsprechend wie folgt definieren:

Produzentenstolz als Einstellung stellt eine relativ dauerhaf-

te, gelernte, positive innere Haltung gegenüber dem eigenen 

Unternehmen dar, die auf wiederholten Erfolgserlebnissen 

beruht. 

Die zwei beschriebenen Auffassungen von Produzentenstolz 

stellen infolgedessen keine konträren oder sich gegenseitig aus-

schließenden Konstrukte dar, sondern hängen eng miteinander 

zusammen. Produzentenstolz als Einstellungskonstrukt weist 

einen eher langfristigen und latent stabilen Charakter auf (siehe 

generell zur Charakterisierung von Einstellungen im Vergleich 

zu Emotionen Müller-Seitz 2008, S. 31). Es kann gemutmaßt 

werden, dass die Entwicklung eines Produzentenstolzes als 

Einstellung ein Resultat wiederholt erlebter Stolzemotionen sein 

könnte (Müller-Seitz 2008, S. 31). So wies eine Mitarbeiterin 

einer großen deutschen Fluggesellschaft auf diesen zeit-

lichen Aspekt des Produzentenstolzes hin (Gouthier 2006, 

S. 110): „Einerseits versuchen wir in unseren Grundlehrgängen 

[Flight Training für FlugbegleiterInnen; Anmerkung des Verf.] 

den Mitarbeiterstolz zu implementieren, vor allen Dingen in 

den ersten 6 Tagen. Das Unternehmen versucht, durch das 

Anbieten von Weiterbildung etc., das auch zu halten, aber eine 

Garantie, dass es hält, gibt es leider nicht.“ Diese dynamische 

Komponente des Konstrukts des Produzentenstolzes ist jedoch 

bis dato noch kaum erforscht (Gouthier 2006).

Ist der Dienstleister besonders stolz auf sein Unternehmen, 

führt dies zu einem entsprechenden Commitment gegen-

über dem Unternehmen an sich (Katzenbach; Santa maria 

1999). Gerade ein Organizational Commitment unterstützt in 

Krisenzeiten durch ein stärkeres Engagement der Mitarbei ter 

die Erreichung der Unternehmensziele (Allen; Meyer 1990). Ein 

hohes Organi zational Commitment ist also gleich bedeutend 

mit einem starken Verbundenheitsgefühl des Mit arbei ters 

zur Organisation selbst oder zu einem ihrer Teile wie Arbeits-

gruppen oder Abteilungen. So führen Bruch und Böhm (2006, 

S. 173) aus:

„Ist der gemeinsame Stolz stark ausgeprägt, so fühlen sich die 

Mitarbeiter nachhaltig mit ihrer Firma oder Organisationseinheit 

verbunden. Sie sind stolz, ein Teil des Unternehmens zu sein 

und ihren Beitrag zu leisten. Ist der organisationale Stolz hin-

gegen nur schwach oder nicht vorhanden, so fehlt eines der 

wichtigsten verbindenden Elemente der Organisation. Die 

Mitarbeiter begreifen sich eher als Individuen, weniger als 

Teil eines größeren Ganzen. Sie distanzieren sich von der 

Gemeinschaft bzw. es ist ihnen mitunter sogar peinlich, zu 

einem Unternehmen zu gehören.“

Diese Identifikation mit dem Arbeitgeber ist nun gerade in 

Umbruchssituationen von zentraler Relevanz. Transformations-

prozesse sind letztlich nur dann von Erfolg gekrönt, wenn eine 
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derartige Verbundenheit mit dem Unternehmen vorliegt. Das 

Vorhandensein eines Produzentenstolzes ist folglich ein wich-

tiger Treiber und Erfolgsfaktor von Transformationsprozessen.

5.	 Analyse	der	Zusammenhänge	
von	Transformationsprozessen	
und	Produzentenstolz	im	
Dienstleistungsbereich	in	einem	
Wirkmodell

Für die Zusammenführung der bisherigen Überlegungen zu 

Transformation und Produzentenstolz ist es wichtig, die inne-

ren Einstellungen und psychologischen Prozesse, die grundsätz-

lich bei Mitarbeitern im Kontext von Transformationsprozessen 

vonstatten gehen, zu kennen und zu verstehen.

Im Rahmen einer anstehenden Transformation kann die 

Ankündigung eines Personalabbaus, als ein sehr spezifisches 

Arbeitsereignis, bei Mitarbeitern starke negative Emotionen 

wie Frustration, Ärger oder Hoffnungslosigkeit auslösen. 

Dadurch wird im Allgemeinen auch deren Einstellung gegen-

über dem Unternehmen negativ geprägt. Zum einen bewirken 

derart negative Arbeitsemotionen wie Frustration und Ärger 

affektiv geprägte Verhaltensweisen, wie z.B. das Auftreten 

von Hetz gesprächen auf den Fluren, zum anderen führt die 

negative Einstellung hinsichtlich des Personalabbaus und so-

mit auch hinsichtlich der Transformation zu bestimmten kog-

nitiv geprägten Verhaltensweisen, wie z.B. einem verstärk-

ten Wunsch, das Unternehmen zu verlassen (Trevor; Nyberg 

2008, S. 259). 

Die Bereitschaft der Mitarbeiter, Transformationsprozesse 

des Unternehmens mit zu tragen, ist somit sehr stark von 

deren Einstellung abhängig. Mitarbeiter, die mit negativen 

Einstellungen gegenüber der Transformation belastet sind, ten-

dieren mit ihrem Verhalten dazu, das Vorhaben abzulehnen, 

zu verachten, zu verhindern oder sogar zu sabotieren (Lines 

2005, S. 21). Eine negative Einstellung hinsichtlich einer ge-

planten Transformation kann aber nicht nur ein Scheitern be-

wirken, sondern darüber hinaus der Impuls für eine tief grei-

fende Unternehmenskrise sein.

So belegt auch eine Studie von Trevor und Nyberg (2008), 

dass die Ankündigung eines Personalabbaus im Rahmen ei-

ner anstehenden Transformation in einem dramatisch unter-

schätzten Maße Wechselabsichten und ein Wechselverhalten 

bei Mitarbeitern auslösen kann, die eigentlich gehalten werden 

und die Transformation zum Erfolg bringen sollen (Trevor; Nyberg 

2008, S. 272). Manager stehen demnach vor der besonderen 

Herausforderung, die dysfunktionalen Einstellungen und die da-

mit einhergehenden Negativemotionen abzubauen. Eine erfolg-

reiche Transformation kann folglich nur dann erreicht werden, 

wenn es den Managern gelingt, eine einheitliche Zustimmung für 

die Veränderung (ein so genanntes „Commitment to Change“ 

(CtC)) zu erzielen. 

Gemäß Herscovitch und Meyer (2002) lassen sich drei ver-

schiedene Ausprägungsformen des CtC unterscheiden. Das 

affektive Commitment rührt aus dem inneren Bedürfnis, die 

Transformation aufgrund ihrer Vorteile zu unterstützen. Beim 

normativen Commitment weist der Mitarbeiter ein tiefes Gefühl 

der inneren Verpflichtung auf, die Transformation mittragen zu 

wollen. Das kalkulatorische Commitment ist schließlich in der 

Erkenntnis begründet, dass ein Nichtunterstützen der Trans-

formation mit (hohen) Kosten verbunden ist. Mitarbeiter weisen 

somit vor allem beim affektiven und beim normativen Commit-

ment ein freiwilliges und vor allem aktives Verhalten hinsicht-

lich der Transformation auf.

Mitarbeiter mit einer derart stark ausgeprägten positiven 

Einstellung gegenüber der geplanten Transformation zeich-

nen sich durch ein unterstützendes Verhalten aus, wodurch 

die Implementierung der Transformation ermöglicht wird (Lines 

2005, S. 17ff.). Somit stellt sich die Frage, durch welche Faktoren 

eine positive Einstellung gegenüber tief greifenden Verän de-

rungen geprägt und gefestigt werden kann.

Kouzes und Posner (2002) sind davon überzeugt, dass Un-

ternehmen in Zeiten der Transformation auf Mitarbeiter angewie-

sen sind, die intrinsisch motiviert sind, die in der Veränderung eine 

Möglichkeit zur Weiterentwicklung sehen und die das Gefühl ha-

ben, den Veränderungsprozess mitkontrollieren zu können. Laut 

Elias (2009) können daher die beiden Persönlichkeitsmerkmale 

Wachstumsbedürfnis und Kontrollüberzeugung sowie die intrin-

sische Motivation eines Mitarbeiters bewirken, dass eine positi-

ve Einstellung in Bezug auf eine Transformation entsteht (Elias 

2009, S. 2).

Die Persönlichkeitsvariable des Wachstumsbedürfnisses be-

einflusst das Ausmaß, inwieweit ein Mitarbeiter individuelles 

Wachstum und persönliche Entwicklung im Arbeitsumfeld an-

strebt. Mitarbeiter mit einem stark ausgeprägten Wachstums-

bedürfnis stehen neuen Herausforderungen, und somit auch 

Transformationsprozessen, mit positiven Erwartungen gegen-

über, da sie diese als Chance verstehen. Mitarbeiter mit einem 

schwach ausgeprägten Wachstumsbedürfnis hingegen empfin-

den neue Herausforderungen primär als Bedrohung.

Die Kontrollüberzeugung zeigt indes, inwieweit ein Individu-

um glaubt, seine Umwelt und deren Ergebnisse beeinflussen zu 

können. Mitarbeiter mit einer ausgeprägten Kontrollüberzeugung 

stehen Veränderungen positiv gegenüber, da sie ihrer Meinung 

nach die Veränderungen zum eigenen Vorteil hin beeinflussen 

können (Lau; Woodman 1995, S. 539).

Mitarbeiter, die sich schließlich durch eine intrinsische Moti-

vation auszeichnen, streben neue Erfahrungen und Ziele an. 

Veränderungen werden somit als positiv empfunden, da diese 

neue Herausforderungen versprechen. In letzter Konsequenz 
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sinkt hierdurch auch die Wechselabsicht der Mitarbeiter (Houkes 

u.a. 2003, S. 428).

Da Persönlichkeitsmerkmale, d.h. im vorliegenden Falle 

das Wachstumsbedürfnis und die Kontrollüberzeugung eines 

Mitarbeiters, nur sehr schwer, wenn überhaupt, beeinflussbar 

sind, wird sich im Folgenden auf die Förderung der intrinsischen 

Motivation konzentriert. 

Wie bereits im vorherigen Kapitel beschrieben, stellt der 

Produzentenstolz einen zentralen, wenngleich bisher eher ver-

nachlässigten Stellhebel dar, um die Motivation und letztlich 

das CtC der Mitarbeiter zu fördern. Für die Wirtschaftspraxis 

ist es nun interessant zu betrachten, welche spezifischen 

Determinanten den Produzentenstolz in Krisenzeiten beeinflus-

sen und welche Wirkeffekte mit einem Produzentenstolz einher-

gehen. Hierzu kann auf die so genannte Affective Events Theory 

(AET) zurückgegriffen werden (Weiss; Cropanzano 1996; siehe 

auch Gouthier 2006, S. 390 ff.). Die AET versucht allgemein, das 

Entstehen von Emotionen am Arbeitsplatz und deren Wirkung 

auf Arbeitseinstellungen und Verhaltensweisen zu erklären.

Die AET baut ein Wirkmodell auf, deren Ausgangspunkt 

die Merkmale der Arbeit, wie z.B. Autonomiegrad der Arbeit, 

Arbeitskomplexität, Führungsstil und Entlohnung darstel-

len. Diese Arbeitsmerkmale bewirken das Auftreten von spe-

zifischen Arbeitsereignissen, die ihrerseits bestimmte affekti-

ve Reaktionen auslösen (Basch; Fisher 2000). Das Auftreten 

positiver oder negativer Arbeitsemotionen wird zudem von 

den Persönlichkeitsdispositionen eines Mitarbeiters beein-

flusst. Neben den Arbeitsmerkmalen wirken insbesondere 

die Arbeitsemotionen direkt auf die Arbeitseinstellungen der 

Mitarbeiter. Die eigentliche Kernaussage der AET ist nun da-

rin zu sehen, dass die Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter pri-

mär kognitiv getriebene Verhaltensweisen beeinflussen, wäh-

rend die Arbeitsemotionen affektiv getriebene Verhaltensweisen 

prägen (Wegge u.a. 2006, S. 238f.). Kognitiv getriebene 

Verhaltensweisen stellen das Ergebnis von bewusst getroffe-

nen, rationalen Entscheidungen eines Mitarbeiters dar, wie z.B. 

die durchschnittliche Arbeitsleistung, das absichtliche Fehlen 

am Arbeitsplatz oder das Fluktuationsverhalten. Zu den eher 

affektiv getriebenen Verhaltensweisen werden hingegen 

Hilfeleistungsverhalten gegenüber Kollegen oder Kunden so-

wie generell ein Organizational Citizenship Behavior gezählt 

(Wegge u.a. 2006, S. 239).

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass 

die AET ihren Fokus auf die emotionale Ebene des mensch-

lichen Arbeitsverhaltens in Organisationen legt. Sie ver-

sucht, das komplexe Zusammenspiel zwischen Merkmalen 

von Arbeit, emotionsauslösenden Ereignissen bei der Arbeit, 

Persönlichkeitsdispositionen und den Arbeitseinstellungen so-

wie verschiedenen Indikatoren des Arbeitsverhaltens zu erklären 

(Wegge; Neuhaus 2002, S. 174). Folglich ist die AET in besonde-

rer Weise geeignet, die theoretische Grundlage zur Betrachtung 

der hier interessierenden Fragestellung zu bilden. Zum einen 

wird auf den Produzentenstolz als Arbeitsemotion und -ein-

stellung fokussiert, zum anderen wird hierbei auf die spezifi-

sche Unternehmenssituation der Transformation abgestellt. 

Somit erfolgt eine entsprechende Modifikation der AET, die in 

Abbildung 2 dargestellt ist.

Ausgangspunkt der Anwendung der AET auf die vor-

liegende Problemstellung bilden entsprechend solche 

Arbeitsmerkmale, die stolzauslösende Arbeitsereignisse in 

Transformationszeiten fördern. Hierzu gehören insbeson-

dere ein Transformationen unterstützender Führungsstil, 

Abbildung 2: Wirkmodell des 
Produzentenstolzes in Zeiten 
der Transformation Quelle: Eige-
ne Darstellung.

Transformationale
stolzfördernde
Arbeitsmerkmale:
• Transformationaler/

authentischer Führungsstil
• Anreizsysteme
• Personalentwicklung
• …

Stolzauslösende
Arbeitsereignisse:
• Erfolge
• Anerkennung

Produzentenstolz
als Arbeitsemotion

Transformationale
Arbeitseinstellungen:
• Organisationsstolz
• Commitment to Change

Persönlichkeitsdispositionen:
• Kontrollüberzeugung
• Wachstumsbedürfnis

Affektiv getriebene
Verhaltensweisen:
• Transformationales OCB

Kognitiv getriebene
Verhaltensweisen:
• Fluktuation



74

M A T T H I A S  G O U T H I E R ,  M I R I A M  R H E I N

ein adäquates Anreizsystem und eine Veränderungen un-

terstützende Personalentwicklung. Zu den stolzauslösen-

den Arbeitsereignissen, die durch die Arbeitsmerkmale her-

vorgerufen werden, zählen zum einen Erfolgs erlebnisse in 

Krisensituationen, zum anderen aber auch Erlebnisse der 

Anerkennung, die ein Mitarbeiter z.B. intern durch Vorgesetze 

und Kollegen erhält (Gouthier 2006, S. 102). Zudem kann der 

Mitarbeiter auch externe Anerkennung erfahren, so z.B. durch 

ein Kundenlob (Verbeke u.a. 2004, S. 395).

Diese beiden stolzbezogenen Ereignisformen lösen schließ-

lich das Empfinden der Emotion des Produzentenstolzes aus. Da 

das Auftreten der Stolzemotion und die Intensität des Gefühls 

von den Persönlichkeitsdispositionen eines Mitarbeiters abhän-

gig sind, wird im Kontext einer Transformation das Empfinden 

demnach auch durch das individuelle Wachstumsbedürfnis und 

die individuelle Kontrollüberzeugung geprägt.

Die transformationalen, stolzfördernden Arbeitsmerkmale 

und vor allem das Gefühl des Stolzes wirken direkt auf die 

Arbeitseinstellungen des Mitarbeiters. Im vorliegenden Kontext 

interessieren dabei primär der Organisationsstolz und das CtC 

als Einstellung der Veränderung gegenüber.

Die Arbeitseinstellungen haben ihrerseits einen negativen 

Einfluss auf die Absicht der Mitarbeiter, das Unternehmen zu 

verlassen, d.h., je ausgeprägter der Stolz auf das Unternehmen 

und die Bereitschaft zur Veränderung sind, desto stärker ist 

der Mitarbeiter innerlich an das Unternehmen gebunden. Über 

die affektiven Komponenten der Arbeitseinstellungen ist aber 

gleichermaßen auch ein positiver Effekt auf das transforma-

tionale Organizational Citizenship Behavior (OCB) zu erwar-

ten. Schließlich ist ein indirekter Effekt auf die Wechselabsicht 

vorhanden. Dieser Einfluss ergibt sich durch die Wirkung der 

Stolzemotion auf die Arbeitseinstellungen.

Abschließend lässt sich festhalten, dass Mitarbeiter, die re-

gelmäßig das Gefühl des Produzentenstolzes erfahren, sich 

durch positivere Arbeitseinstellungen auszeichnen. So redu-

ziert ein ausgeprägtes CtC die Wechselabsicht auf der kogniti-

ven Verhaltensebene. Zudem bewirkt der empfundene Stolz ein 

gesteigertes transformationales OCB. Stolze Mitarbeiter empfin-

den tief greifende Veränderungen nicht als Bedrohung, sondern 

vielmehr als Herausforderung.

Die Frage, die sich Dienstleistungsunternehmen in Wert-

schöpfungsnetzwerken stellt, ist, wie der Produzentenstolz be-

einflusst und gefördert werden kann, um bei den Mitarbeitern 

eine positive Einstellung gegenüber Veränderungen hervorzu-

rufen und um diese auch zu festigen. Eine bedeutende Rolle 

spielen in diesem Zusammenhang die Arbeitsmerkmale des 

transformationalen/authentischen Führungsstils, des verände-

rungsbezogenen Anreizsystems und der transformationalen 

Personalentwicklung, da diese direkt für das Entstehen von er-

folgsbezogenen Ereignissen und somit auch indirekt für das 

Auftreten von Stolzemotionen verantwortlich sind.

6.	 Möglichkeiten	zur	
positiven	Beeinflussung	
des	Produzentenstolzes	im	
Dienstleistungsbereich

Die genauere Betrachtung der Arbeitsemotion Stolz hat be-

reits auf die kurze Verweildauer dieser Emotion hingewiesen 

und somit auch auf deren Unbeständigkeit zur Festigung der 

Arbeitseinstellungen. Damit sich der Stolz von einem kurzlebi-

gen Gefühl zu einem gefestigten Stolz auf das Unternehmen 

entwickeln kann, sind vermehrte und nachhaltige Stolzerlebnisse 

erforderlich. 

Manager können regelmäßige Stolzerlebnisse durch ihr Ver-

halten gezielt herbeiführen. Das Verhalten der Manager sollte 

wertschätzend und respektvoll sein. Im Zuge einer Transformation 

bedeutet dies, dass Mitarbeiter durch die Manager über die 

Gründe der Transformation aufgeklärt und an den Umsetzungen 

aktiv beteiligt werden. Die Mitarbeiter müssen zudem das Gefühl 

seitens des Managements bekommen, positive und negative 

Emotionen am Arbeitsplatz zulassen zu können. Gerade wäh-

rend tief greifenden Veränderungen muss es Mitarbeitern ge-

stattet sein, offen über ihre Gefühle sprechen zu können. 

Ein spezifischer Führungsstil, der auf die Unterstützung von 

Veränderungssituationen im Unternehmen fokussiert, ist hierbei 

der transformationale Führungsstil: „Transformationale Führungs-

kräfte motivieren ihre Mitarbeiter dadurch, dass sie attraktive 

Visionen vermitteln, überzeugend kommunizieren, wie Ziele ge-

meinsam erreicht werden können, selber als Vorbild wahrgenom-

men werden und die Entwicklung der Mit arbeiter unterstützen“ 

(Felfe 2006, S. 163). Der transformationale Führungsstil setzt sich 

dementsprechend aus insgesamt vier Komponenten zusammen. 

Zum Ersten übernehmen transformationale Führungskräfte eine 

moralische und fachliche Vorbildfunktion („idealized influence“). 

Zum Zweiten gelingt es den Managern, die Mitarbeiter mit attrak-

tiven Visionen zu überzeugen („inspirational motivation“). Zum 

Dritten regen die Führungskräfte ihre Mitarbeiter zu innovativem 

Denken an. Bisherige Vorgehensweisen werden hinterfragt und 

neue Lösungen erprobt („intellectual stimulation“). Zum Vierten 

verstehen sich transformationale Führungskräfte als Coaches ih-

rer Mitarbeiter, in dem sie deren persönliche Bedürfnisse nach 

Leistung und Entwicklung erkennen sowie entsprechend fördern 

(„individualized consideration“) (Bass 1990, S. 22).

In den letzten Jahren hat sich das Prinzip solch eines positi-

ven Führens in weiteren Führungskonzepten stetig fortgesetzt 

(Avolio; Gardner 2005, S. 328). Demnach stellt der authentische 

Führungsstil eine viel versprechende Erweiterung des transfor-

mationalen Führungsstils dar.

Damit Mitarbeiter im Arbeitskontext bereit sind, Emotionen 

zu zeigen, müssen sie den Eindruck haben, dass dieses Verhalten 

von den Managern als selbstverständlich angesehen wird. 

Mitarbeiter werden nur dann bereit sein, ihr Inneres offen zu 
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legen, wenn das Verhalten der Manager tatsächlich authen-

tisch wirkt bzw. ist. Daher ist ein Führungsstil von Seiten der 

Manager notwendig, der die erforderte Echtheit ausstrahlt und 

vermittelt. Aus dem Appell an das authentische Verhalten der 

Manager heraus hat sich ein noch relativ neues Führungskonzept 

entwickelt, und zwar das des authentischen Führens („Authentic 

Leadership“). Dieses greift die notwendigen Voraussetzungen 

und Verhaltensweisen der Manager zum Auftreten von positiven 

Einstellungen gegenüber Transformationen auf und vereint diese.

Authentische Manager zeichnen sich dadurch aus, dass sie 

im Einverständnis mit ihren tiefsten inneren Überzeugungen 

und Werten handeln. Ihre Verhaltenszüge sind demnach durch 

eine Echtheit geprägt, durch die die Manager Glaubwürdigkeit, 

Respekt und vor allem das Vertrauen der Mitarbeiter gewinnen. 

Es gelingt den authentischen Managern, verschiedene Stand-

punkte einzunehmen und Netzwerke aus gemeinschaftlichen 

Beziehungen herzustellen. Gemäß Luthans und Avolio (2003) be-

sitzen authentische Manager die Fähigkeit, die unterschiedlichen 

Eigenschaften und Besonderheiten der Mitarbeiter zu erkennen 

und zu schätzen. Authentische Manager sind zudem motiviert, 

die verschiedenen Talente der Mitarbeiter zu fördern, damit sie 

dem Unternehmen zu Gute kommen. Hieran lassen sich auch 

deutlich die Überschneidungen zum Konzept des transformati-

onalen Führens erkennen.

Die vorgelebte Echtheit von Seiten des Managements kann 

sich auf die Mitarbeiter und deren Verhalten gegenüber Vor-

gesetzen, Kollegen, Kunden und anderen Interessens gruppen 

des Unternehmens übertragen und somit als Basis der Unterneh-

mens kultur dienen (Avolio u.a. 2004, S. 806). Authentische Mana-

ger können durch ihr Verhalten das Ausmaß an Engagement, 

Com mit ment, Motivation, Zufriedenheit und Beteiligung ih-

rer Mitarbeiter beeinflussen, damit deren Arbeitsleistung ver-

bessern und kontinuierlich steigern (Kark; Shamir 2002). Eine 

au thentische Führung kann somit auch die Einstellungen und 

Verhaltensweisen der Mitarbeiter direkt determinieren (Avolio 

u.a. 2004).

Im Vergleich zu den traditionellen Führungskonzepten, die 

einen vermehrten Schwerpunkt auf kognitive Verhaltensweisen 

legen, wird im Konzept des Authentic Leadership vor allem die 

Rolle von positiven Emotionen, als entscheidende Komponente, 

aufgegriffen. Emotionen liefern im Sinne des authentischen 

Führungsstils wertvolle Informationen über das eigene Ich eines 

Mitarbeiters, andere Mitarbeiter und Vorgesetzte sowie über ver-

schiedene Vorgänge zwischen sämtlichen Menschen innerhalb 

einer Organisation (Lazarus 1991). Emotionen können Mitarbeiter 

darin unterstützen, adäquate Lösungen zur Bewältigung von 

Stressfaktoren und Rückschlägen im Arbeitsumfeld zu entwi-

ckeln. Diverse Untersuchungen haben zudem gezeigt, dass po-

sitive Emotionen das Entstehen von positiven Einstellungen 

vor her sagen können, so z.B. im Umgang mit Missgeschicken, 

Commitment, Zufriedenheit, Stress, Leistung, Entwicklung von 

Plänen und Zielen über einen längeren Zeitraum hinweg (Avolio 

u.a. 2004, S. 812). 

In diesem Zusammenhang kann festgehalten werden, dass 

der authentische Führungsstil andere positive Führungsstile, so 

auch den transformationalen, in sich vereint. Die Definition des 

transformationalen Führungsstils setzt letztlich eine Authentizität 

beim Manager voraus (Avolio; Gardner 2005, S. 329). 

Daneben erscheint die Schaffung von Rahmenbedingungen 

wichtig, innerhalb derer die Mitarbeiter regelmäßig positi-

ve Emotionen erfahren. Durch diese stetigen Erfahrungen ist 

schließ lich davon auszugehen, dass Mitarbeiter den anstehen-

den Transformationen im Unternehmen nicht ablehnend und 

verun sichert, sondern vielmehr aktiv und positiv entgegentreten.

Damit Mitarbeiter stolzfördernde Ereignisse erfahren können, 

so auch in Phasen der Transformation, ist eine Förderung und 

Weiterentwicklung ihrerseits durch entsprechende Maßnahmen 

notwendig (Gouthier; Walter 2006). Im Rahmen des Modells 

von Gouillart und Kelly (1995) wurde zu Beginn bereits auf die 

Notwendigkeit hingewiesen, Mitarbeiter mit entsprechenden 

Fertigkeiten zu bekleiden, damit diese auch im Stande sind, die 

aus der Transformation resultierenden Herausforderungen zu 

stemmen.

Mitarbeiter können die Erwartungen an ihre Leistungen zu-

dem nur dann erfüllen oder übererfüllen, wenn die Ziele ihrer 

Leistungen klar definiert, kontrolliert, diskutiert und incen tiviert 

werden. In diesem Zusammenhang sind folglich die An er kennung 

der Arbeitsleistung und das Feiern von Erfolgen als Voraus-

setzung für das Empfinden von Stolz von Bedeutung. Damit die 

Mitarbeiter ihren Stolz auf die Organisation übertragen kön-

nen, ist es wichtig, deren Erfolgsfaktoren und Outstanding-

Faktoren zu kennen (Gouthier; Walter 2006). Eine Transformation 

kann zu einer Veränderung dieser Faktoren führen. Daher ist das 

Management in solchen Situationen besonders gefragt, diese 

klar zu spezifizieren und zu kommunizieren. Für die Förderung 

von regelmäßigen Stolzempfindungen ist es schließlich wich-

tig, Bisheriges nicht schlecht zu reden (Gouthier; Walter 2006). 

7.	 Ausblick

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich Unternehmen 

zunehmend der Notwendigkeit nach einer Transformation aus-

gesetzt sehen. Als Voraussetzung für eine erfolgreiche Trans-

formation kann hierbei die Fähigkeit der Führungskräfte kon-

statiert werden, die Emotionen und inneren Einstellungen der 

Mitarbeiter zu kennen und in positiver Hinsicht zu fördern.

Die Stolzemotion stellt in diesem Zusammenhang einen 

wichtigen, bislang noch vernachlässigten Treiber dar. Eine ge-

zielte Förderung der Stolzemotion vermag die Einstellung der 

Mit arbeiter gegenüber Veränderungen positiv zu beeinflussen. 

Ein Produzentenstolz kann demzufolge als ein Stellhebel zur 
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Unterstützung betrieblicher Transformationsprozesse angese-

hen werden.

Manager stehen somit vor der Herausforderung, das Auf-

treten von Stolzemotionen am Arbeitsplatz zu fördern. Damit 

die Mitarbeiter bereit sind, Emotionen am Arbeitsplatz bzw. im 

Unternehmen zuzulassen und empfinden zu können, ist der 

Führungsstil der Manager ausschlaggebend. So wirken gera-

de ein transformationaler und authentischer Führungsstil der 

Manager unterstützend. 

Eine Studie von Capgemini Consulting aus 2008 belegt die-

sen Trend. Eine Befragung von 122 Managern aus dem deutsch-

sprachigen Raum hat ergeben, dass die Bedeutung der Glaub-

würdigkeit und des Commitments der Manager hinsichtlich der 

Realisierung erfolgreicher Transformationen in den letzten Jahren 

stetig zugenommen hat. In 2008 waren sie sogar die meist ge-

nannten Erfolgsfaktoren (Capgemini Consulting 2008, S. 40).

Gelingt es den Führungskräften von morgen, den authen ti-

schen Führungsstil zu leben und den Produzentenstolz, als not -

wen dige Voraussetzung zum Umgang mit Veränderungssitua-

tio nen, zu fördern, können Dienstleistungsunternehmen den 

zukünftig anstehenden Transformationen gestärkt entgegen-

treten.
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Veränderungen in der  
Personalentwicklung  
im Zuge hybrider Wertschöpfung

MANFRED LASKE

1.	 Einführung

Es gilt heute in der Forschung als gesicherte Erkenntnis, dass 

Dienstleistungen und Sachgutproduktionen nicht mehr getrennt 

entwickelt werden sollten, sondern dass Produkte und Dienst-

leistungen gleichzeitig und gleichwertig im Wert schöpfungs-

prozess zu berücksichtigen sind. Nicht nur, weil sich daraus 

ganz andere Produkt- und Preisdifferenzierungen gestalten las-

sen, sondern vor allem weil sie das intellektuelle Kapital der 

Unternehmen in den Mittelpunkt der Wertschöpfung rücken.

Diese in der Wissenschaft und Forschung gesicherte Erkennt-

nis stößt aber in der Personalentwicklung bei kleinen und mittle-

ren Unternehmen auf ihre Grenzen und ist noch schwierig um-

zusetzen. Eine solche Erkenntnis erfordert in den Unternehmen 

noch viel stärker zu berücksichtigen, dass es nicht nur darauf 

ankommt, fachlich-methodische Kompetenzen zu entwickeln, 

sondern dass es verstärkt darauf ankommt, handlungsbezoge-

ne, personelle und soziale Kompetenzen in den Mittelpunkt von 

Lern- und Arbeitsprozessen zu stellen.

Es ist noch nicht bei allen Unternehmen strategisch umge-

setzt, dass es nicht darauf ankommt, die materiellen Investitionen 

in technische Ausstattungen weiter voran zu treiben, sondern 

dass die größte Wirkung und der höchste Wertzuwachs dort er-

reicht wird, wo durch die Anwendung des vorhandenen intel-

lektuellen Kapitals mit Wissen angereicherte Dienstleistungen 

und Produkte hergestellt werden.

Die Erschließung dieser intellektuellen Potentiale von dienst-

leistungsorientierten Wertschöpfungsformen führt zur Erhöhung 

des Innovationspotentials, der Problemlösefähigkeit bei den 

Mitarbeitern und lässt bei den Kunden der Unternehmen ei-

nen Zusatznutzen generieren, der es ermöglicht, Preise indivi-

duell und differenziert zu gestalten. Dabei wird sichtbar, dass 

je intelligenter der Input bei den Kunden organisiert wird, umso 

höher ist die Wertschöpfung in den Unternehmen. Werttreiber 

bei der hybriden Wertschöpfung in den Unternehmen ist in der 

Regel immer das vorhandene intellektuelle Kapital. Dieses den 

Unternehmen bewusst zu machen und sie für die Schaffung 

eines Nutzens bei ihren Kunden zu öffnen, ist ein schwieriges 

und offensichtlich nicht kurzfristig zu lösendes Problem. Eine 

solche Betrachtungsweise setzt auch längerfristige Kunden-

beziehungen voraus und ist nicht unbedingt an eine kurzfristige 

Profitmaximierung gebunden. Dies ist gerade in der Gegenwart, 

in der Innovationsprozesse immer schneller vonstatten gehen 

und einen schnellen Return of Investment (ROI) verlangen, schwer 

zu vermitteln.

Es war deshalb im Projekt „serv.biz“ für den Transfer der 

For schung sergebnisse in die unternehmerische Praxis außeror-

dentlich wichtig, den Betrachtungshorizont zu verlängern und 

Unternehmer von ihren täglichen Sorgen des Überlebens stär-

ker zu befreien. Dies ist uns allerdings nur z.T. gelungen, da die 

Wirtschafts- und Finanzkrise den ganzen Prozess noch schwie-

riger realisieren ließ.

Ausgangspunkt bei solchen Herangehensweisen ist die Über-

legung, dass die hybride Wertschöpfung ein außerordentlich 

komplexer Prozess ist, der eine Veränderung der Leistungs erbrin-

gung beinhaltet. Die Leistungserbringung ist nicht mehr nur auf 

die reine Produktgestaltung gerichtet, sondern der Kunden-

nutzen muss vor allen Dingen ergebnisorientiert dargestellt wer-

den. Eine solche Form der Leistungserbringung beinhaltet die 

Interaktion mit dem Kunden und dies sogar im B2B-Prozess. Dies 

beinhaltet sowohl die optimale Gestaltung des Produkt- als auch 

des Dienstleistungserstellungsprozesses.

Die Vermittlung solcher Erkenntnisse in die betriebliche Praxis 

erfordert auch den Bildungs- und Beratungsprozess organisato-

risch neu zu gestalten. Es ist notwendig, das Wesen von Bildungs-

prozessen selbst weiter in den Vordergrund zu schieben.

2.	 Transformation	des	Lernens

Erschwerend bei der Vermittlung dieser Erkenntnisse ist die 

sehr tradierte, konventionelle Vorstellung von Bildung, die an 

Seminare und Lehrgänge gebunden ist und nur bedingt von re-

flexivem Lernen im Prozess der Arbeit begleitet ist. Hinzu kommt, 

dass nicht nur die Lehrkraft sich in ihrer Lehrauffassung ver-

ändern muss, sondern dass auch der Teilnehmer an Bildungs-

prozessen an eine solche Herangehensweise herangeführt wer-

den muss. Dieser lernkonstruktivistische Ansatz, der durch neue 

Medien unterstützt werden kann, ist für die Gestaltung von 

Bildungsprozessen gerade in kleineren und mittleren Unter-

nehmen von entscheidender Bedeutung.

Hybride Wertschöpfung und die hohe Dynamik von Inno-

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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vations prozessen machen es notwendig, Menge, Geschwindig-

keit und Effizienz bei der Informationsbeschaffung höchste 

Priorität zuzuordnen. Mit den Möglichkeiten der neuen Infor-

mations- und Kommunikationstechnologien wird der Zugang zu 

Informationen immer leichter und örtliche und zeitliche Barri-

eren fallen weg. Die Vielfalt von Möglichkeiten hybride Wert-

schöpfung im Dienst leistungsbereich zu realisieren, wächst stän-

dig. Die interaktive Kommunikation mit dem Kunden spielt dabei 

eine herausragende Rolle.

Auch in der gegenwärtigen Krise zeigt sich, dass Unterneh-

men diesen Entwicklungen verstärkt Rechnung tragen müssen. 

Jüngs tes Beispiel für eine verfehlte Unternehmenspolitik sind die 

Schwie rig  keiten, in denen Arcandor mit ihrer Tochter „Quelle“ 

stecken. Während sich z.B. Amazon als „Informatikkonzern mit 

angeschlossener Logistikabteilung“ bezeichnet, setzt „Quelle“ 

nach wie vor auf das traditionelle Kataloggeschäft und kann da-

mit wenig Interaktion mit den Kunden realisieren.

Einhergehend mit den Veränderungen bei der Produktion 

von Dienstleistungen und Sachprodukten muss auch das Lernen 

grund legend verändert werden. Es nützt Unternehmen wenig, 

wenn ihre Mitarbeiter in Seminaren und Lehrgängen mit neuen 

Erkenntnissen „berieselt“ werden, vielmehr kommt es darauf an, 

Mitarbeiter in täglichen Arbeitsprozessen „coachend“ zu beglei-

ten, ihre Problemerkennungs- und Problemlösefähigkeiten zu 

entwickeln und zu fördern, und sie auf ihre Verantwortung für 

die Gestaltung des Produktions- und Dienst leistungsprozesses 

zu verpflichten. Damit erhöht sich die Notwendigkeit, die Moti-

vation der Mitarbeiter zu stärken, denn Motivation ist eine der 

Hauptproduktionsfaktoren, um das intellektuelle Kapital in den 

Unternehmen zu erschließen. Führung hat dann die Aufgabe, 

lebens langes Lernen, im Sinne eines reflexiven Lernens maxi-

mal zu unterstützen und die technischen und organisatori schen 

Rahmenbedingungen zu schaffen, um den hybriden Wert-

schöpfungs prozess zu gestalten.

Unternehmen stehen heute vor der Aufgabe, sich kontinu-

ierlich zu verändern und Lernen wird zur unbedingten Voraus-

setzung für das Überleben der Unternehmen mit den damit 

verbundenen Veränderungsprozessen. Lernen muss in jedem 

modernen Unternehmen als die zentrale Investition in die Zukunft 

begriffen werden. Wenn aber in diesem Sinne von Lernen die 

Rede ist, muss auch jedem klar sein, dass damit keine Verschu-

lung des Lebens- und Arbeitsprozesses gemeint sein kann, son-

dern Lernen muss als aktiver Gestaltungsprozess integrierter 

Bestandteil von Arbeitsprozessen sein. „Die meisten Lernenden 

machen aber auch heute noch die Erfahrung, das Lernen freud-

los und fremdgesteuert abläuft“ (Reinmann-Roth meier; Mandl 

1998, S. 116).

Lernprozesse müssen aktiv gestaltet sein und der Lernende 

muss die Position des aktiven Gestalters einnehmen. Der Lehrende 

wird lediglich zum Berater, Begleiter und Mitgestalter von Lern-

prozessen. Dabei kommt es auch darauf an nicht nur fachlich 

-methodische Kompetenzen zu entwickeln, sondern viel stär-

ker personelle, soziale und handlungsbezogene Kompetenzen 

im Arbeitsprozess zu stärken. Gerade, wenn es darum geht, im 

hybriden Wertschöpfungsprozess Dienstleistungen eine interak-

tive Orientierung zu geben, kommt es darauf an, Eigenaktivität, 

Kontextbezug, Selbststeuerung und Kooperation bei den Mit-

arbeitern in besonderer Weise zu fördern. Dabei spielt es keine 

Rolle, ob die Mitarbeiter selbst Führungsverantwortung haben 

oder ob sie „nur“ angestellte Mitarbeiter ohne Führungs verant-

wortung sind. Für die Nutzung des intellektuellen Kapitals in 

den Unternehmen ist es im Gegenteil sehr wichtig, dass alle 

Mitarbeiter sich gleichberechtigt verantwortlich fühlen und ihre 

Ideen und Vorschläge gleichberechtigt in den Arbeitsprozess 

einbringen können.

Immer wieder wird die Frage gestellt, wie Mitarbeiter zu ei-

ner aktiven Mitarbeit zu motivieren sind. Spitzer stellt dazu klar: 

„Menschen sind von Natur aus motiviert, sie können gar nicht 

anders, denn sie haben ein äußerst effektives System im Gehirn 

eingebaut. Hätten wir dieses System nicht, dann hätten wir gar 

nicht überlebt. Dieses System ist immer in Aktion, man kann es 

gar nicht abschalten, es sei denn, man legt sich schlafen… Die 

Frage ist so sinnvoll, wie die Frage: Wie erzeugt man Hunger? 

Die einzig vernünftige Antwort lautet: gar nicht, denn er stellt 

sich von alleine ein.“ (Spitzer 2007, Seite 192).

Für die Unternehmen bedeutet dies, Bedingungen im Arbeits-

prozess zu schaffen, die es allen Mitarbeitern erlaubt, aktiv 

am hybriden Wertschöpfungsprozess teilzunehmen, d.h. ihre 

Meinungen, Ideen und Vorschläge aktiv in den Arbeitsprozess 

ein zubringen. Egal wie hoch der Interaktionsgrad bzw. der Kom-

plex itäts grad ist (Baumgärtner; Bienzeisler 2006, Seite 15), die 

Einbeziehung der Mitarbeiter in den Wertschöpfungsprozess soll-

te so hoch wie möglich sein und so gleichberechtigt wie möglich.

3.	 Konturen	einer	neuen	Lernkultur

Hybride Wertschöpfung als Innovationsprozess zu gestalten, er-

fordert die Entwicklung und Etablierung einer Lernkultur, die sich 

von den gängigen Metaphern des Lernens lösen muss. Sie er-

fordert eine Lernkultur, wo das Lernen gegenüber dem Lehren 

Priorität hat, erfordert eine Lernkultur, die den täglichen Arbeits-

prozess als Lernprozess gestaltet und diesen immer wieder nach 

förderlichen und nicht förderlichen Ansätzen untersucht. Auch 

wenn es uns im Projekt „Servbiz“ noch nicht durchgehend ge-

lungen ist, diese Anforderungen und konzeptionellen Ideen prak-

tisch in den Unternehmen zu verankern, weil vor allem gegen 

Ende des Projektes die Rahmenbedingungen (Wirtschafts- und 

Finanzkrise) dafür sehr schlecht waren, muss es in Zukunft gelin-

gen, diese Ideen in einfache Implementationsschritte umzusetzen 

und auch bei kleinen und mittelständischen Unternehmen als 

strategische Entwicklungsgrößen zu implementieren. Es wird in 
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der Zukunft noch viel stärker darauf ankommen, alle Mitarbeiter 

in den Unternehmen in die Entwicklung und Gestaltung von 

Produkten und Dienstleistungen einzubeziehen. Eine durchdach-

te Implementierung in den Unternehmen richtet ihr Augenmerk 

auf alle Facetten des Organisations-, Arbeits- und Lern prozesses. 

Dafür muss in den Unternehmen noch mehr Überzeugungs  ar beit, 

Information, langfristige Planung und strategisches Vorgehen im 

Sinne aller Mitarbeiter geleistet werden, denn

 – nur wer von einer innovativen Idee vollkommen überzeugt 

ist, wird auch seine individuelle Bereitschaft zur Mitarbeit und 

zur konstruktiven Wertschöpfung leisten können,

 – nur wer die Notwendigkeit von ständigen Veränderungen 

erkennt und akzeptiert, wird sich Gedanken darüber ma-

chen, wie er sich aktiv in den Wertschöpfungsprozess ein-

bringen kann,

 – nur wer ausreichend über die zukünftige Produkt- und Dienst-

leistungs politik des Unternehmens informiert ist, hat auch die 

Möglichkeit, sich sinnvoll in den hybriden Wert schöpfungs-

prozess einzubringen,

 – nur wer ständig darüber informiert wird, mit welchem Erfolg 

er an der Wertschöpfung beteiligt ist, wird sich auch zukünf-

tig aktiv und motiviert in den weiteren Prozess einbringen,

 – nur wenn Maßnahmen langfristig angelegt sind, lassen sich 

Probleme im interaktiven Dienstleistungserstellungsprozess 

in Kauf nehmen und überwinden,

 – nur wenn die Mitarbeiter zu aktiven Beteiligten gemacht 

wer   den, lassen sich bei Misserfolgen Frustration und Ent-

täu schungen in Grenzen halten und

 – nur wenn in den Unternehmen eine Lernkultur etabliert wird, 

die die Mitarbeiter zur aktiven Mitarbeit herausfordert, wer-

den innovative Entwicklungen möglich werden.

Unternehmen, die einen hybriden interaktiven Wertschöpfungs-

prozess gestalten wollen, müssen Mitarbeiter zu Mitgestaltern 

dieser Prozesse machen und müssen sie aktiv in den Gestaltungs-

prozess einbeziehen und sie zu Veränderungen ermutigen und 

unterstützen.

Mit der umfassenden Informatisierung und angebots- und 

ser vice  gestützten Produkten wird in den Unternehmen eine 

Unter  nehmens kultur gefördert, die auf Vereinbarung und Teilh-

abe orientiert ist und den Mitarbeitern mehr Freiraum für Eigen-

initiative und Selbständigkeit gewährleistet. Das setzt auch bei 

den Mit arbeitern eigenverantwortliches Lernen und Arbeiten 

und die Konzentration auf selbstorganisiertes und eigenverant-

wortliches Lernen und Arbeiten voraus.

4.	 Herausforderungen	für	
Unternehmen

Nur die Unternehmen, die es schaffen, den Mitarbeitern die alten 

Ängste vor neuen Technologien zu nehmen, werden es schaffen, 

Befürchtungen auszuräumen, Maschinen- und Computertechnik 

könnten den Menschen aus dem Arbeitsprozess verdrängen. 

In den Unternehmen muss es zur Selbstverständlichkeit wer-

den, dass Veränderungen proaktiv zu meistern sind und sich 

das Verhältnis von Dienstleistern und Kunden ständig verän-

dert. Davon sind auch Bildungsdienstleister nicht ausgeschlos-

sen. Sie müssen in besonderer Art und Weise diesen prosumti-

ven Prozess gestalten lernen, denn das aktive Einbeziehen der 

Lernenden erfolgt unter dem ständigen Veränderungsprozess, 

dem damit Lehrende ausgesetzt sind.

Für den lebensbegleitenden Lernprozess ist es notwendig, 

hand lungs begleitende Reflexionsinstrumente zu entwickeln, die 

eine Reflexion nach der Handlung optimal ermöglichen.

Die meisten kleinen und mittleren Unternehmen sind nicht 

in der Lage, eigenes Personal für einen lebenslangen reflexi-

ven Lernprozess zu unterhalten. Umso wichtiger ist es für die 

Personal  entwicklung, d.h. für die effektive Nutzung des intel-

lektuellen Kapitals in den Unternehmen Netzwerke zu entwi-

ckeln, die erstens einen Erfahrungsaustausch und zweitens ei-

nen Wissenstransfer in die Unternehmen ermöglichen. Dabei 

zeigt sich in der Praxis deutlich, dass es zu längerfristigen Part-

ner  schaften zwischen Produzierenden und dienstleistenden 

Unternehmen und Trainern und Coaches kommen muss.

In Forschung und Wissenschaft ist es darüber hinaus je-

dem klar, dass autoritäre und von oben nach unten organisier-

te Führungs strukturen nicht mehr zeitgemäß sind, sondern dass 

die Zusammenarbeit in Netzwerken die Partnerschaft zwischen 

Füh renden und Geführten erfordert. Die Organisation in netz-

werkartigen Strukturen erfordert eine sich an den Bedürfnissen 

der Mitarbeiter orientierten dienenden Führung. Diese auch 

„Serving leadership“ genannte Form der Führung ist verbunden 

mit einem bewussten Machtverzicht der Führungskraft und einer 

reichen Vielfalt an Methoden und Instrumenten zur Organisation 

des Lernprozesses.
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Hybride Wertschöpfung als  
Herausforderung für das integrierte  
Projekt- und Ressourcenmanagement

CHRISTINA KALTWASSER, BERND BIENZEISLER

1.	 Einführung	und	Motivation

Die Integration von Produktion und Dienstleistung führt zu 

hy briden Wertschöpfungsformen. Dies spiegelt sich in neu-

en Leistungsangeboten und neuen Preis- und Erlösmodellen, 

denen hybride Wertschöpfungsformen zugrunde gelegt wer-

den. Insgesamt fällt bei der Diskussion um hybride Wert schö-

pfungs formen jedoch auf, dass das Phänomen meist von der 

Angebots- bzw. der Ergebnisseite betrachtet wird. Im Zen trum 

des Erkenntnis interesses stehen marktfähige Produkt-Dienst-

leistungs kombinationen. Weniger Beachtung wird der Tatsache 

geschenkt, dass auch Produktionsprozesse materieller Güter un-

ter hybriden Wertschöpfungsgesichtspunkten betrachtet werden 

können und zunehmend betrachtet werden müssen. 

Was meinen wir damit? Zunächst einmal besteht ein generel-

ler Trend darin, dass hochwertige Produkte in immer stärkerem 

Maße kundenspezifisch gefertigt werden. Während Henry Ford, 

der Erfinder der Massenproduktion, seinen Kunden noch zusi-

cherte, dass man das Ford Modell T in jeder Farbe haben könne, 

solange dieses schwarz sei, sind heute Millionen Kombinations-

möglichkeiten für die Ausstattung eines Autos möglich. Es 

handelt sich gleichsam um individualisierte Massen produktion. 

Noch stärker ausgeprägt ist die kundenspezifische Fertigung 

im Maschinen- und Anlagenbau. Hier wird häufig jeder größe-

re Auftrag als eigenständiges Projekt definiert, welches kunden-

spezifisch angepasst bzw. gefertigt wird. 

Versteht man unter hybrider Wertschöpfung, dass der Kunde 

in die Wertschöpfungsprozesse des Unternehmens einbezogen 

wird und dort eigenständige Leistungen, – z.B. die Definition 

der Produktspezifikation – erbringt, so kann man konstatieren, 

dass hybride Wertschöpfung für viele Branchen kein völlig neu-

es Phänomen darstellt. Neu ist freilich zweierlei: Zum einen hat 

die technische Komplexität vieler Produkte massiv zugenommen. 

Zum anderen haben sich die Produktions- bzw. Entwicklungs-

zeiten stark verkürzt. Beide Phänomene stehen in einem engen 

Wechselverhältnis und führen zu Herausforderungen für die 

Gestaltung der Wertschöpfungsprozesse. Wir stellen dies nach-

folgend am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus dar, weil 

sich hier Herausforderungen hybrider Wertschöpfungsprozesse 

besonders instruktiv nachvollziehen lassen. 

Vereinfacht lässt sich das Problem so beschreiben: Die wach-

sende Komplexität der Produkte und die gleichzeitige Erhöhung 

der Entwicklungsgeschwindigkeit führt zu Abhängigkeiten der 

Akteure im Wertschöpfungsprozess, so dass Informationsdefizite 

und Abstimmungsprobleme „ungefiltert“ im System weiterge-

leitet werden und dort zu Synchronisationsproblemen führen. 

Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: Ein Hersteller von Druck-

maschinen benötigt für die Konzeption einer Druckstraße Anga-

ben darüber, wie hoch die Halle sein wird, in der die Maschinen 

ihre Produktion aufnehmen sollen. Der Kunde, ein Zeitungs verlag, 

hat aber noch nicht mit der Konzeption der Fabrikhalle begonn-

nen, da er damit solange wie möglich warten will. Grund ist, dass 

man auf ein Gutachten über den optimalen Produktionsstandort 

wartet. Die mögliche Höhe der Fabrik hängt aber wiederum da-

von ab, wo die Anlage später stehen wird. 

Das Beispiel zeigt, dass Unternehmen gefordert sind, mit 

unzureichenden Informationsbeständen zu operieren. Planung 

und Entwicklung müssen vorangetrieben werden, wenngleich 

wichtige Entscheidungen über Produktspezifikationen noch 

ausstehen. Oder aber es werden Kundenentscheidungen 

getroffen, die nachträglich revidiert werden, was dann als 

„Change Request“ bezeichnet wird. Die Probleme ergeben 

sich vor allem aufgrund der Tatsache, dass es sich um das 

Management hybrider Wertschöpfungsnetzwerke handelt: 

Man entwickelt ein kundenspezifisches Produkt für Kunden, 

die ihrerseits von Spezifikationen ihrer Kunden und Zulieferer 

abhängig sind. 

Alles in allem führt dies dazu, dass Maschinenbauunterneh-

men heute stärker von externen Entscheidungen und Einfluss-

größen abhängig sind, als noch vor wenigen Jahren. Späte oder 

fehlende Entscheidungen und Spezifikationen bei gleichzeitig er-

höhter Produktkomplexität und verkürzten Entwicklungszeiten 

führen dazu, dass sich die Anforderungen an das Management 

der Entwicklungsprojekte kontinuierlich erhöhen. Zugespitzt 

formuliert, ist erfolgreicher Maschinen- und Anlagenbau heute 

vor allem erfolgreiches Projektmanagement. Gleiches gilt auch 

für andere Branchen, z.B. für die Automotive-Industrie oder die 

Durchführung von Forschungsprojekten. 

Der Systemtheoretiker Niklas Luhmann hat argumentiert, 

dass Komplexität nur durch Komplexität bewältigt werden 

kann. Auf unseren Gegenstand übertragen bedeutet dies, dass 

Unternehmen ge fordert sind, ein (komplexes) Projekt mana ge-

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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ment aufzusetzen, das in der Lage ist, eine Vielzahl von Infor-

mations flüssen im Produktions prozess gleichzeitig zu handha-

ben und zu managen. Projekt management bedeutet dabei die 

Steuerung des gesamten Auftrages – vom ersten Kundenkontakt 

über die Entwicklung und Konstruktion bis zur Endabnahme 

und darüber hinaus. 

Ein wesentlicher Baustein auf dem Weg zu einer effektiven und 

effizienten Auftragssteuerung besteht in einer leistungs fähigen 

IT-Infrastruktur. Zwar spielt die Erfahrung der Mitarbeiter nach 

wie vor eine wichtige Rolle. Aber Informationstechnologie bietet 

heute unverzichtbare Möglichkeiten, um Entscheidungsprozesse 

im Projektmanagement auf unterschiedlichen Ebenen zu un-

terstützen und die Transparenz von Informationen im Wert-

schöpfungs prozess zu erhöhen. Technik dient hier nicht zur 

Er setzung, sondern zur Unterstützung des Menschen im Wert-

schöpfungs prozess. 

Dabei geht es nicht allein um die Abbildung von zeitlichen 

Pfad ab hängigkeiten, sondern um die Abbildung aller kritischen 

Res sourcen im Wertschöpfungsprozess. Moderne In for ma ti-

ons  systeme, die auf ein integriertes Projekt- und Res sour cen -

management abzielen, müssen in der Lage sein, Ant worten auf 

folgende Fragen zu geben: 

 – Welche Personalressourcen stehen in zeitlicher und qualifi-

katorischer Hinsicht im Unternehmen bereit, um einen be-

stimmten Auftrag erfüllen zu können? 

 – Wie wirkt sich die Bearbeitung eines Kundenprojektes auf 

die interne Auslastung der Maschinen aus? 

 – Wie können Organisations- und Entscheidungsstrukturen 

(z.B. Matrixorganisation) im Informationssystem berücksich-

tigt werden, um Entscheidungskonflikte zu vermeiden und 

Priorisierungen zu ermöglichen?

Ziel eines integrierten Projekt- und Ressourcenmanagements 

muss letztlich sein, das Problem wechselseitiger Abhängigkeiten 

im Produktionsprozess zu erkennen und diese Zusammenhänge 

informationstechnisch abzubilden, um Konflikte bei der Auftrags-

steuerung frühzeitig zu vermeiden. 

Die Entscheidungsunterstützung wirkt dabei auf unterschied-

lichen Ebenen im Unternehmen. So benötigt der Mitarbeiter 

vor allem Informationen über seinen künftigen Einsatz in unter-

schiedlichen Projekten, während der Abteilungsleiter an Infor-

mationen über das Kapazitätsmanagement interessiert ist. Den 

Projektleiter wiederum interessiert vor allem das Einhalten von 

Fristen und Terminen, während das Top-Management wissen 

will, wie sich die Annahme eines weiteren Auftrages auf den 

gesamten Produktionsprozess und die Personalkapazität des 

Unternehmens auswirkt (vgl. Abbildung 1). 

Im Rahmen des Forschungsprojektes „Serv.biz“ hat die PSI 

Pro duction GmbH die Entwicklung eines integrierten Projekt- 

und Ressourcenmanagements weiter entwickelt. Im Fokus der 

Forschungsarbeiten stand die prototypische Implementation von 

softwaregestützten Modulen zur Unterstützung der Personal-

planung für hybride Wertschöpfungsnetzwerke. 

Der Rahmen für die Forschungsaktivitäten wird durch zwei 

übergeordnete Entwicklungen abgesteckt: Auf der einen Seite 

gibt es in den Unternehmen einen erhöhten Bedarf, Daten und 

Informationen aus unterschiedlichen Informationssystemen (ERP, 

MES, Zeiterfassung etc.) zusammenzuführen, um die darin ent-

haltenen Informationen einheitlich zu nutzen. Auf der anderen 

Seite sind Entwicklungs- und Produktionsprozesse als netzwerk-

förmige Aktivitäten zu verstehen, so dass im Projektmanagement 

zunehmend mehr Einflussfaktoren und Kenngrößen berücksich-

tigt werden müssen. 

2.	 Unternehmensprofil	PSI	Production	
GmbH

Zur Bearbeitung der Herausforderungen bringt die PSI Production 

GmbH sowohl das technische Know-how als auch die Erfahrung 

im Projektmanagement aus unterschiedlichen Branchen mit. Der 

PSI-Konzern entwickelt und integriert auf der Grundlage seiner 

40-jährigen Erfahrung Softwarelösungen und komplette Systeme 

für Energieversorger, Industrie sowie Infrastrukturbetreiber in 

den Bereichen Kommunikation, Verkehr und Sicherheit. 

PSI zählt in Europa zu den führenden unabhängigen Lösungs-

anbietern für die Prozesssteuerung und Überwachung komple-

xer Netzinfrastrukturen bei Energieversorgern (Elektrizität, Gas, 

Öl, Wärme, Wasser). In der Metallindustrie, dem Maschinen- 

und Anlagenbau, der Automobilindustrie und Logistik stellen 

Branchenlösungen der PSI die optimale Unterstützung unter-

nehmensübergreifender Produktionsprozesse sicher. Leit-

technische Anwendungen der PSI sorgen für die optimierte Pro-

zess steuerung bei Unternehmen und Organisationen aus den 

Bereichen Verkehr, Telekommunikation, Sicherheit, Umwelt- und 

Kata strophenschutz.

PSI beschäftigt 1.400 Mitarbeiter an 11 deutschen und 18 

internationalen Standorten in Europa, Asien und Nordamerika. 

Abbildung 1: Unterschiedliche Perspektiven auf ein integriertes 
Projekt- und Ressourcenmanagement. Quelle: Eigene Darstellung.
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Die PSI Production GSI mbH wurde 1991 in Berlin gegründet und 

ist eine 100 %-Tochter der PSI Aktiengesellschaft für Produkte 

und Systeme der Informationstechnologie. Die PSI Production ist 

im Konzernverbund im Geschäftsfeld Produktionsmanagement 

das Kompetenzzentrum für Auftragssteuerung und Ressourcen-

management. 

Seit 1.1.2007 besteht die PSI Production aus 2 Geschäfts-

einheiten. Die PSI Production Berlin stellt Softwareprodukte be-

reit, die standardmäßig unterhalb der ERP-Systeme PSIpenta, SAP, 

oder anderer Hersteller ihren Einsatz finden. Die Produktpalette 

umfasst sowohl Produkte zum Projektmanagement und zur 

Personal planung als auch für die Fertigungssteuerung, insbe-

sondere für Auftrags- und Ressourcenverwaltung, Leitstand 

und Betriebsdatenerfassung / Maschinendatenerfassung. Aus 

diesen Modulen setzt sich das Standardprodukt PSImes zu-

sammen, das die Verbindung zwischen Durchsetzungs- und 

Steuerungsebene, d.h. zwischen dem Produktionsprozess und 

der kommerziellen Auftragsbearbeitung herstellt. PSImes ist 

als Ergänzung zu bestehenden beliebigen ERP-Systemen kon-

zipiert und wird mit dieser Aufgabe am Markt aktiv vertrie-

ben. Die PSI Production Aschaffenburg ist im Umfeld SCADA 

und Maintenance tätig. Auf der technischen Grundlage der 

Leitwarte werden die Produkte PSIticontrol, PSImcontrol und 

PSImining entwickelt. 

Auf der Basis der Standardprodukte werden auch Projekte mit 

kundenspezifischen Anpassungen und Lösungen in unterschiedli-

chen Branchen realisiert. Namhafte Kunden u.a. in den Bereichen 

Traffic Telematic, Mining Automation, Factory Automation, Auto-

motive, Maschinen- und Anlagenbau, Schiffbau und der Druck- 

und Verpackungsindustrie nutzen weltweit die Lösungen der PSI 

Production. Auf der Grundlage der sehr innovativen und skalier-

baren – sowohl unter UNIX, als auch unter MS Windows ver-

fügbaren – PSI-Leitwartentechnologie werden weltweit Projekte 

realisiert. 

3.	 Software	gestütztes	Management	
hybrider	Wertschöpfungsprozesse	
–	das	Beispiel	PSIprofessional	

Die Anforderungen an Projektmanager gehen zunehmend über 

die klassischen Aufgaben Planen, Überwachen und Steuern 

einzelner Projekten hinaus. Die Ursache liegt darin, dass die 

Kom plexität der Projekte steigt und starker Termin- und 

Kostendruck verbunden mit Ressourcenengpässen vorherrscht. 

Für den Projektverantwortlichen ist es daher entscheidend, mit 

höchster Effizienz zu arbeiten. Dies geht nur mit modernen 

Softwarewerkzeugen.

Unter dieser Prämisse wurde das Softwaresystem PSI-

professional unter MS Windows in einer 3 Tier-Architektur entwi-

ckelt, das eine Zusammenführung des klassischen Mult iprojekt-

managementsystems der PSI mit einer Personal einsatzplanung 

und einem Rückmeldesystem darstellt. PSIprofes sional ist kom-

plett datenbankbasiert und ist standardmäßig für Oracle und 

MS SQL Server verfügbar.

PSIprofessional ist ein netzfähiges Multiprojekt- und Multi-

ressource nmanagement-System zur Planung und Kontrolle von 

Terminen, Ressourcen und Kosten paralleler, beliebig tief struk-

turierter Projekte mit einer Vielzahl von Abhängigkeiten zwi-

schen Vorgängen und Ressourcen.

Mit PSIprofessional können alle klassischen Multi projekt-

manage mentaufgaben bearbeitet werden. Die Integration mit 

der Per sonal einsatzplanung bietet die Chance, Mitarbeiter mit ih-

ren Kapazitäten in einem gemeinsamen System zur Verfügung zu 

haben und Projektanforderungen mit Mitarbeiterverfügbarkeiten 

direkt in Übereinstimmung bringen zu können.

Sowohl PSI Production als auch die Kunden von PSI Production 

arbeiten in hybriden Wertschöpfungsnetzwerken. PSI Production 

realisiert kundenspezifische Projekte auf Basis entwickelter Soft-

ware produkte. Parallel zum Vertrieb und zur Entwicklung wer-

den Dienstleistungen wie Beratung, Schulung, Customizing und 

Wartung erbracht.

Die Kunden von PSI Production entwickeln, fertigen oder 

montieren kundenspezifische Maschinen und Anlagen auf der 

Basis von Grundmaschinen. Jede Anlage ist ein Projekt. Parallel 

zur Produktion neuer Maschinen werden Dienstleistungen wie 

Schu lung und Instandhaltung realisiert.

Diese Ausgangssituation hat uns herausgefordert, in der 

Soft ware PSIprofessional Funktionen für die Arbeit in hybriden 

Wert schöpfungsnetzwerken abzubilden. 

Unsere Ziele waren:

 – Die Konzeption und prototypische Implementation von Wert-

schöpfungsnetzwerken

 – Die Konzeption und prototypische Implementation von 

Kom ponenten zur Planung und zum Controlling von Wert-

schöpfungs prozessen

 – Die Konzeption und prototypische Implementation hybrider 

Organisationsmodelle

 – Die Konzeption und prototypische Implementation zum ef-

fektiven Einsatz von Personalressourcen in hybriden Wert-

schöpfungs netzwerken

3.1	 	Wertschöpfungsnetzwerke

Die Abbildung von Wertschöpfungsnetzwerken in PSIprofessional 

bedeutet die Implementation von Schnittstellen. Dafür wurde 

das PSI Tool PSIintegration, das EAI-Produkt der PSI AG (EAI = 

Enterprise Application Integration), genutzt. 

Es bietet eine Infrastruktur, die eine durchgängige Integration 

der Geschäftsprozesse über System- und Plattformgrenzen hin-

weg realisiert. PSIintegration ermöglicht eine zentrale Steuerung 
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und Überwachung aller Datenströme und erfüllt die Forderung 

nach einer konfigurierbaren Software für den Datenaustausch 

zwischen verschiedenen IT-Anwendungen. 

PSIintegration basiert auf einer Adapter-Trafo-Adapter 

Struktur, bei der mittels einem Telegramm Browser Daten zwi-

schen Ziel- und Quellsystemen ausgetauscht werden.

Für die Unterstützung von Controllingfunktionen in hybri-

den Wertschöpfungsnetzwerken wurden folgende Schnittstellen 

prototypisch implementiert.

 – Schnittstelle zwischen Personalmanagement und PSI-

professional , als Grundlage für eine kapazitive Planung. 

Import von Mitarbeitern und Arbeitszeitmodellen für die Er-

mittlung der Bruttokapazität und Import von Feiertagen, Ab-

wesen heitsgründen und Abwesenheiten für die Berechnung 

der Netto kapazität. Eine besondere Herausforderung war die 

Übernahme von Arbeitszeitmodellen. Alle Daten werden on-

line abgeglichen, so dass permanent die aktuelle Kapazität 

der Mitarbeiter zur Verfügung steht.

 – Schnittstelle zwischen BDE/Stundenbogen und PSI pro

fessional für die Berechnung der Restaufwände aus 

der Differenz von geplanten Aufwänden und zurück-

geme ldeten Iststunden. Die Iststunden werden kontinu-

ierlich in das PSIprofessional übernommen und stehen für 

Fort schritts- und Controllingfunktionen zur Verfügung. Bu-

chungs  änderungen werden in PSIprofessional bei der Fort-

schrittsermittlung berücksichtigt.

 – Schnittstelle zwischen PSIprofessional und Kosten rech-

nung für die mitlaufende- und Nachkalku lation. In die-

sem Zusammen hang können gemeldete Ist stunden men-

gen  mäßig und bewertet mit den entsprechenden Kosten-

sätzen pro Kostenstelle sofort nach Eingang der Meldung 

in PSI professional auf den vereinbarten Kostenträger in der 

Kostenrechnung gebucht werden.

 – Schnittstelle zwischen Auftragsmanagement und PSI-

professional zur Steuerung und zum Controlling von 

Fertigungsaufträgen und Bestellungen. Aus Kun den-

vorgängen oder Kunden vorgangspositionen, die sich aus dem 

Vertriebsprozess ergeben, werden aus hinterlegten Temp-

lates Projekte automatisch angelegt. Die sich nach Auftrags-

abschluss entwickelnde Auftrags- und Stück listenstruktur 

steht in PSIprofessional für jedes Projekt zum Controlling 

zur Verfügung. Über eine Drag&Drop-Refe renzie rung von 

Fertigungsaufträgen oder Arbeitsgängen auf relevante Ar-

beits pakete können Fertigungs- und Bestell termine aus PSI-

professional gesteuert werden.

Abbildung 2 : Adapter-Trafo-Adapter Struktur von PSIintegration. 
Quelle: Eigene Darstellung.
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3.2	 Controlling	hybrider	Wertschöpfungsprozesse:	Pro-

totypische	Entwicklung	von	Auslastungsansichten	

für	das	Portfoliomanagement

Für das Controlling hybrider Wertschöpfungsnetzwerke sind di-

verse Auslastungsansichten für alle an der Wertschöpfung betei-

ligten Ressourcen prototypisch entwickelt worden. Ressourcen 

können Mitarbeiter, Mitarbeitergruppen, Bereiche oder ande-

re übergeordnete Ressourcengruppen bis zur gesamtem Firma 

sein, aber auch andere kapazitive Ressourcen wie Maschinen 

oder Maschinengruppen. 

Eine besonders wichtige Thematik ist das zeitnahe Einlasten 

von Angeboten. Sowohl mit als auch ohne Angebotsbelastung 

kann die Auslastung aller Ressourcen dargestellt werden.

3.3	 Hybride	Organisationsmodelle

a) Prototypische Implementation flexibler 

Rollenmodelle für hybride Organisationsmodelle.

Typisch für hybride Organisationsmodelle, beispielsweise im 

Ma schi nen- und Anlagenbau, ist die Situation, dass bestimmte 

Bereiche, wie bislang die Konstruktion, im Sinne einer Matrix-

organisation funktionierten. Der Bereichsleiter hatte weitrei-

chende Kompetenzen Termine, Aufgaben und Mitarbeiter 

auto  nom zu planen. Dem Gegenüber stehen Dienst leistungs-

bereiche wie Instandhaltung, deren Termine und Aufgaben 

unmittel bar vom Kunden initiiert werden. Die Kompetenzen 

bei der Terminplanung in der Konstruktion verschieben sich 

heute immer mehr in Richtung Projektorganisation, d. h. bei 

der Einplanung von Mitarbeitern müssen vorgegebene Projekt-

Meilen steintermine übergeordneter, mit dem Kunden abgestim-

mter Arbeitspakete, eingehalten werden. Hinzu kommt, dass 

der gleiche Mitarbeiter häufig sowohl Projektaufgaben, als 

auch Aufgaben im Dienst leistungsbereich auszuführen hat. Der 

Personal verantwortliche muss bei der Personaleinsatzplanung 

also den kompletten Überblick über den geplanten Einsatz sei-

ner Mitarbeiter haben. Dafür eignet sich die Rolle des Linien-

bereichs leiters.

Um der steigenden Komplexität bei der Vergabe von Rollen 

und Berechtigungen gerecht zu werden, können Rollen flexibel 

aus Rollenvorlagen und Nutzerklassen generiert werden.

Über Rollenvorlagen wird die Berechtigung für das Arbeiten 

mit Daten eingeschränkt. Aus der Rollenvorlage Linienbereichs-

leiter, bei der sich die Dateneinschränkung auf das Element 

Abbildung 4: Diverse Auslastungsdiagramme.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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Linien bereich bezieht und der Nutzerklasse Linienbereichsleiter, 

die alle Funk tionen für einen Linienbereichsleiter enthält, können 

beispielsweise die Rollen für alle Linienbereiche automatisch er-

zeugt werden, also z. B. für die Konstruktion, die Montage, etc., 

und den Linienbereichsleitern zugeordnet werden. 

Das Anlegen von Rollenvorlagen und Nutzerklassen und die 

Zuordnung von Funktionen zu Nutzerklassen kann frei gestaltet 

werden (vgl. Abbildung 5).

b)  Prototypische Entwicklung von Ansichten 

für Linienbereichsleiter in Hybriden 

Organisationsmodellen

Linienbereichsleiter haben die Kompetenz, Mitarbeiter einzu-

planen. Ein Linienbereich muss nicht mit einem Bereich der hie-

rarchischen Organisationsstruktur, bei der sich häufig Bereiche 

aus Kostenstellen ergeben, identisch sein. Er kann einem Team 

innerhalb eines Bereichs entsprechen, kann aber auch verschie-

dene Bereiche umfassen, wie beispielsweise ein Linienbereich 

Konstruktion mit den Bereichen elektrische und mechanische 

Konstruktion.

Bei der Einplanung von Mitarbeitern können unterschiedli-

che Vorgaben, die sich auf Aufgaben, Termine und Aufwände 

beziehen, relevant sein. 

Es muss möglich sein, vorgegebene Meilensteine aus Projek ten 

ebenso zu berücksichtigen, wie harte, mit Kunden abge stim mte 

Termine für fixierte Aufgaben. Linienbereichsleiter sollen aber 

auch im Sinne einer Teilprojektverantwortung die Möglichkeit 

haben, Aufgaben unter übergeordneten Arbeitspaketen selber 

festzulegen und Mitarbeiter zuzuordnen.

Für diese komplexen Anforderungen wurde prototypisch 

eine spezielle, konfigurierbare Ansicht entwickelt. In zwei 

Kartei kartenreihen können planungs- und anforderungsrele-

vante Ansichten zeitsynchron dargestellt werden. Beispielsweise 

kann die aktuelle Einplanung zeitsynchron mit Anforderungen 

aus Projekten oder Dienstleistungen dargestellt werden oder die 

aktuelle Einplanung zeitsynchron mit der verfügbaren Kapazität 

der Mitarbeiter (vgl. Abbildungen 6 und 7).

Für die Einplanung der Mitarbeiter eines Linienbereichs ha-

ben wir verschiedene Einplanungs-Ansichten zur Verfügung 

gestellt:

 – Eine komprimierte Ansicht, bei der die Dauer einer Aktivität 

durchgängig, auch über Wochenenden hinweg, dargestellt 

wird.

 – Eine komprimierte Ansicht, bei der die Dauer einer Aktivität in 

Arbeitszeitabschnitten, also mit Lücken an den Wochenenden, 

dargestellt wird.

 – Sowie eine Detailansicht, bei der jede eingeplante Aktivität 

Abbildung 6: Zeitsynchrone Darstellung der Einplanungsansicht von Mitarbeitern und der Anforderungen an diesen Linienbereich.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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in einer separaten Zeile dargestellt wird, einschließlich aller 

relevanten wie Dauer, Aufwand, Termine etc.

Darüber hinaus sind sogenannte Rastergantt-Ansichten entwi-

ckelt worden, in denen der eingeplante Aufwand, der Rest-

aufwand und der Istaufwand pro Tag, Woche oder Monat dar-

gestellt wird.

3.4	 Effektiver	Einsatz	von	Personalressourcen:	Prototy-

pische	Abbildung	eines	Personal-	und	Kompetenz-

managements

Neben Anforderungen wie Termine und Aufwände spielen quali-

tative Anforderungen, genannt Kompetenzen oder Skills, für die 

Bearbeitung einer Aufgabe eine entscheidende Rolle. 

Die Kompetenzen der Mitarbeiter sind oft die wertvollste 

Ressource eines Unternehmens. In Zeiten eines durch die zu-

nehmende Globalisierung erhöhten Innovationsdrucks und ei-

ner Verschärfung des internationalen Wettbewerbs ist die ef-

fiziente Nutzung des in einem Unternehmen vorhandenen 

Wissens ein entscheidender Wettbewerbsfaktor. Doch die-

ser Wettbewerbsfaktor muss erkannt und operativ umgesetzt 

werden. 

Im Maschinen- und Anlagenbau kann normalerweise nicht 

jeder Konstrukteur oder Monteur für jede Konstruktions- oder 

Montageaufgabe herangezogen werden. Im Allgemeinen gibt 

es eine Spezialisierung, die mit bestimmten Kompetenzen be-

schrieben werden kann. Die Verwaltung dieser Kompetenzen 

und deren Zuordnung zu Mitarbeitern ist die Voraussetzung für 

eine effektive, systemgestützte Einsatzplanung.

In PSIprofessional wurde prototypisch ein Kom petenz-

management implementiert.

Kompetenzgruppen können frei definiert und verwal-

tet werden. Eine anzulegende Kompetenz wird immer ei-

ner Kompetenzgruppe zuge ordnet. Beispiele für Kompetenz-

gruppen sind Sprach kom pe tenzen, Soziale Kompetenzen, 

Fach kompetenzen, etc.. Ferner besteht die Möglichkeit, Kom-

petenz skalen frei zu definieren und in Abhängigkeit von der 

Kompetenzgruppe für die Bewertung eines Mitarbeiters be-

züglich dieser Kompetenz zu nutzen. So bietet es sich z. B. 

an, für Sprachkompetenzen eine Stufenskala (Anfänger, Fort-

geschrittene,…) und für Fachwissen eine konkrete Fachskala 

(Bau gruppentyp X, Baugruppentyp Y,…) zu wählen (vgl. 

Abbildung 8).

Für jeden Mitarbeiter können beliebig viele Kompetenzen 

und Kompetenznachweise (Zertifikate, Prüfungen, etc. ) erfasst 

werden.

Abbildung 7: Zeitsynchrone Darstellung der tagesgenauen Einplanung von Mitarbeitern und deren Kapazität. Quelle: Eigene Darstellung.
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Wird für die Durchführung einer Tätigkeit eine bestimmte Kom-

pe tenz mit einem Mindestkompetenzwert benötigt, können 

schnell und komfortabel geeignete Mitarbeiter gesucht werden.

Eine effektive Arbeitsweise mit diesem Werkzeug setzt na-

türlich, wie bei anderen Funktionen auch, eine kontinuierliche 

und sorgfältige Pflege der Kompetenzen voraus.

4.	 Ganzheitliches	Produktions-
management	–	Quo	Vadis?	

Die Herausforderung für die Zukunft von PSI Production heißt 

Next Generation MES. Darunter verstehen wir einerseits die 

Portierung der MES-Module auf eine moderne einheitliche tech-

nische Basis der PSI AG und andererseits den inhaltlichen Ausbau 

zu einem kompakten und flexiblen MES-System, das an verschie-

denste ERP-Systeme koppelbar ist (vgl. Abbildung 9).

Die damit verbundenen Entwicklungsaktivitäten werden in 

den nächsten Jahren im Rahmen unterschiedlicher Forschungs-

projekte der PSI Production realisiert. Dazu gehören das ange-

laufene EU FP7-Projekt „Virtual Factory Framework“ (VFF) und 

das geplante Forschungsprojekt „PROLEIT“ für die Konzeption 

einer prozessorientierten Projektleitwarte für ein nachhaltiges 

Projekt- und Personalmanagement. 

In beiden Projekten geht es auch um den Entwurf eines ge-

meinsamen Datenmodells für die Funktionen aller MES-Module, 

einschließlich der zu entwickelnden Projektleitwarte. Ein anderer, 

eng damit verknüpfter Schwerpunkt ist die Vereinheitlichung und 

Entwicklung moderner Algorithmen für die Planungsverfahren 

auf den verschiedenen Ebenen.

Beispielsweise besteht eine zentrale Anforderung an einen 

Fertigungsleitstand darin, Arbeitsgänge verschiedener Aufträge 

auf Maschinen zu disponieren. Im Multi projekt manage ment geht 

es u. a. um die Einplanung vor- bzw. nach gelagerter Ingenieur-

tätigkeiten auf Mitarbeiter und im Personal zeit wirtschafts system 

müssen Schichtpläne für die Einplanung von Mitarbeitern ent-

worfen werden. 

Alle diese Aufgaben sind diskrete Optimierungsprobleme 

mit mehreren Zielkriterien, Nebenbedingungen und gegensei-

tigen Abhängigkeiten. Jedes dieser Optimierungsprobleme für 

sich ist bereits NP-Vollständig, kann also nicht mehr mit exakten 

Verfahren in vertretbarer Rechenzeit gelöst werden.

Der Zugriff auf das gleiche Datenmodell und die gemein-

same Nutzung moderner heuristischer Algorithmen führen zu 

einer Erhöhung der Effektivität in qualitativer und quantitati-

ver Hinsicht.

Bei der Konzeption und Entwicklung von MES – Next Gene-

ration müssen neue Herausforderungen der Globalisierung 

Berück sichtigung finden. Die Wertschöpfung in vernetzten, in-

ternationalen Strukturen gehört ebenso dazu wie die sich wan-

delnden Schwerpunkte für die Wertschöpfung in Deutschland 

und die Einbeziehung von Nachhaltigkeitskriterien im ökonomi-

schen, sozialen und ökologischen Bereich.

5.	 Hybride	Wertschöpfung	im	
Maschinen-	und	Anlagenbau	–	
Implikationen	für	das	Software	
gestützte	Projekt-	und	Ressourcen-
management

Die Forschungsarbeiten der PSI Production GmbH zur Weiter-

entwicklung eines integrierten Projekt- und Ressourcen-

manage ments wurden durch das Fraunhofer-Institut für 

Arbeits wirtschaft und Organisation (IAO) begleitet. Die 

Arbeiten von Fraunhofer IAO zielten insbesondere dar-

auf ab, die Anforderungen an ein effektives und effizien-

tes Projekt management im Umfeld von hybriden Wert-

schöpfungs netzwerken zu identifizieren. Hierzu wurde mit 

Abbildung 8: Kompetenzen. Quelle: Eigene Darstellung.

Multiprojekt-,  
Ressourcen- und 

Personalmanagement

MES- System:
• Betriebsdatenerfassung
• Personalzeitwirtschaft
• Qualitätsmanagement 
• Instandhaltung
• Fertigungssteuerung
• …

Skalierbare
Projektleitwarte

ERP-System:
• Angebotsmanagement
• Auftragsmanagement
• Beschaffung
• Fertigungsauftrags-

management
• Kostenrechnung…

Abbildung 9: Projektleitwarte, eingebettet in eine MES-Umge-
bung mit Schnittstellen zum ERP-System. Quelle: Eigene Darstellung.
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der Betrachtung des Maschinen- und Anlagen baus ein bran-

chenspezifischer Fokus gewählt. 

Wie oben erwähnt, lässt sich die Problemstellung im Ma-

schinen- und Anlagenbau besonders gut nachvollziehen. Innerhalb 

der Branche wurden Experteninterviews mit Verantwortlichen 

aus den Bereichen Projektmanagement und Auftragssteuerung 

geführt. Bei den befragten Unternehmen handelt es sich um 

mittelständische Maschinen- und Anlagenbauunternehmen mit 

durchweg mehr als 250 Beschäftigten. Das von den Unternehmen 

angebotene Produktspektrum reicht von der Herstellung von 

Präzisionsdrehmaschinen über Druckmaschinen bis hin zur 

Erstellung schlüsselfertiger Industrieanlagen. Insgesamt wurden 

Tiefeninterviews mit acht Unternehmen durchgeführt. Die im 

folgenden dargestellten Ergebnisse basieren auf Erkenntnissen 

aus diesen Gesprächen und weiterführenden Desktop-Analysen. 

Der Vollständigkeit halber muss an dieser Stelle erwähnt wer-

den, dass die Unternehmensgespräche noch vor der aktuellen 

Wirtschaftskrise stattfanden. Im Zeitraum der Befragung stan-

den alle der befragten Unternehmen unter Vollauslastung. Im 

Einzelfall musste aus Kapazitätsgründen sogar auf die Annahme 

von Neuaufträgen verzichtet werden. 

5.1	 Determinanten	eines	erfolgreichen	Projektmanage-

ments	

Um Hinweise für die Gestaltung eines Software gestützten 

integrierten Projekt- und Ressourcenmanagements zu erhal-

ten, galt es zunächst die wesentlichen Problemstellungen im 

Bereich des Projektmanagements zu identifizieren. Wie oben 

ausgeführt, artikulieren sich die Probleme vor allem in Form von 

Synchronisationsproblemen und wachsender Projektkomplexität. 

In unseren Gesprächen haben wir gezielt nach Gründen für zeit-

liche Verzögerungen und Ursachen für eine erhöhte Projekt-

komplexität gefragt. 

Trotz der Produktvarianz der befragten Unternehmen zeigt sich 

eine erstaunliche Übereinstimmung in der Bewertung der Gründe 

für projektbezogene Terminverzögerungen (vgl. Abbildung 10). 

Als wichtigster Punkt wurde das Problem der unzureichenden 

Spezifikation durch den Kunden genannt. Ungeplante Kunden-

änderungen oder unklare Leistungsbeschreibungen und späte 

Festlegungen durch den Kunden führen immer wieder zu auf-

wändigen Änderungen, die abgestimmt und koordiniert werden 

müssen und die finanzielle Planungsgrundlage des Angebotes 

ins Wanken bringen können. 

Ein weiterer Punkt betrifft interne Ressourcenengpässe, vor 

allem in den technischen Abteilungen. Oftmals geraten Aufträge 

ins Stocken, weil es zu wenig Personal gibt, das technische 

Aufgaben und Probleme lösen kann. In einigen Unternehmen 

scheint es regelrechte Nadelöhre in den technischen Bereichen 

zu geben. Teilweise sind nur ein oder zwei Personen in der 

Lage, bestimmte Aufgaben (z.B. im Bereich Mechatronik oder 

Elektrotechnik) zu bearbeiten. 

Darüber hinaus stellen unrealistische Terminzusagen in der 

Ange bots phase einen wichtigen Grund für zeitliche Verzö-

gerun gen dar. Hier ist die Ursache meist organisatorischer 

Natur. Der Vertrieb kommu niziert unzureichend mit den tech-

nischen Abteilungen, so dass die eigenen Kapazitäten bei der 

Auftragsannahme nicht ausreichend berücksichtigt werden, 

oder aber es werden unrealistische Terminzusagen durch den 

Vertrieb gemacht, nur um den Kunden in der Angebotsphase 

zufrieden zu stellen. Weitere Gründe für Verzögerungen im 

Projektmanagement liegen in einer zunehmenden Volatilität 

der Beschaffungsmärkte, auf denen z.B. Rohstoffe aufgrund 

von Termingeschäften plötzlich knapp werden und/oder nicht 

kurzfristig verfügbar sind. 

In engem Zusammenhang mit Gründen für Termin verzö-

gerungen stehen Ursachen für eine erhöhte Projektkomplexität 

(vgl. Ab bildung 3). Die befragten Unter nehmen führen hier vor al-

lem das Problem einer höheren technischen Produktkomplexität 

an. Darunter ist zu verstehen, dass nahezu jede Maschine mit an-

spruchsvoller Hochtechnologie (Sensorik, Mechatronik etc.) aus-

gestattet ist. Dabei handelt es sich z.B. um Steuerungselektronik 

oder um Sensoren, die helfen, Daten aus dem Produktionsprozess 

z.B. für Fernwartungszwecke zu übermitteln. 

Ein weiterer Grund für erhöhte Projektkomplexität liegt in der 

immer späteren Festlegung des Kunden auf notwendige Spezi-

fikationen. Ursache dafür ist die Vielzahl der Akteure, die in den 

Wertschöpfungsprozess einbezogen sind, so dass der Kunde 

Festlegungen erst treffen kann, wenn er dafür die notwendigen 

Informationen von Dritten erhält. Die Produktkomplexität wird 

allerdings auch durch die Zunahme an internen Parallelprojekten 

erhöht. Hier gilt zu berücksichtigen, dass die Unternehmen im 

Zeitraum der Befragung unter Vollauslastung standen oder gar 

über der Kapazitätsgrenze produziert haben (vgl. Abbildung 11). 

Abbildung 10: Gründe für Terminverzögerungen im Projektma-
nagement nach Relevanz. Quelle: Eigene Darstellung.

¾¾ Change-Request durch Kunden

¾¾ Unklare Leistungsbeschreibung durch Kunden

¾¾ Späte Festlegung durch Kunden

¾¾ Ressourcen-Engpässe in technischen 
Abteilungen

¾¾ Unrealistische Terminzusagen in der 
Angebotsphase

¾¾ Veränderungen auf den Beschaffungs märkten

¾¾ Lieferzeiten von Zulieferern

¾¾ Anforderungen an Liefertreue

¾¾ Bürokratische Hindernisse in Zielländern
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In solchen Situationen stellt sich nicht selten die Frage nach ei-

ner Priorisierung von Aufträgen, d.h. es gilt aufgrund geringer 

Kapazitäten zu entscheiden, welche Projekte und Aufträge vor-

dringlich zu behandeln sind. Darüber hinaus wurden Qualitäts-

probleme bei externen Zulieferern, z.B. durch Offshoring der Pro-

duktion in Niedriglohnländer und externe Einflüsse des Kunden, 

als Ursachen für eine erhöhte Projektkomplexität genannt. 

Letzteres tritt zum Beispiel ein, wenn das Kundenpersonal nicht 

über die entsprechenden Kompetenzen und Qualifikationen ver-

fügt, um eine reibungslose Inbetriebnahme der Maschine beim 

Kunden zu gewährleisten. 

5.2	 Typen	der	Software-Nutzung	im	Maschinen-	und	

Anlagenbau

Eine für die Einführung eines informationstechnisch gestütz-

ten Projekt- und Ressourcenmanagements wichtige Frage ist, 

wie sich ein solches System in die informationstechnische Infra-

struktur und das informationstechnische Nutzungsverhalten 

von Unternehmen einbetten lässt. Hier zeigt sich, dass es selbst 

inner halb des Maschinen- und Anlagenbaus unterschiedliche 

„Software-Typen“ von Unternehmen gibt. 

Wenngleich anspruchsvolle Informationstechnik heute in al-

len Unternehmen vorzufinden ist, lassen sich, z.B. entlang der 

Nutzung von Enterprise Ressource Planing Systemen (ERP), unter-

schiedliche Nutzer-Typen bestimmen. Der jeweilige Typus hängt 

von zwei maßgeblichen Einflussfaktoren ab: Zum einen beste-

hen Unterschiede darin, inwiefern der Informationstechnologie 

im Unternehmen eine strategische Bedeutung beigemessen 

wird. Zum anderen verfügen Unternehmen über unterschiedli-

che Fähigkeiten zur individuellen Anpassung (Customizing) ih-

rer Software-Applikationen. 

Bildet man entlang beider Einflussfaktoren eine Vierfelder-

Matrix, lassen sich im Maschinen- und Anlagenbau vier „Soft-

ware-Typen“ unterscheiden, die wir nachfolgend skizzieren (vgl. 

Ab bildung 12): 

 – Bei den „ERP-Umstellern“ handelt es sich um Betriebe, die da-

bei sind, ihre Geschäftsprozesssoftware zu vereinheitlichen und 

auf ein neues ERP-System zu wechseln. Vorangetrieben wird 

dies in der Regel durch die Geschäftsführung. In diesem Sinne, 

ist der Systemwechsel Bestandteil der Unternehmensstrategie. 

Meist ist das Potenzial des neuen Systems noch nicht voll er-

schlossen. Es werden – im Hinblick auf projektmanagemen-

trelevante Daten – lediglich einzelne Module genutzt. Die 

Informationsbestände zum Projektmanagement sind folg-

lich schwach integriert.

 – Im Gegensatz dazu zeichnen sich „Power-User“ dadurch 

aus, dass sie für das Management aller betrieblichen Daten 

ein einziges System nutzen. Homogenität der informations-

technischen Architektur hat für diese Unternehmen höchste 

Priorität. „Power-User“ zeichnen sich ferner dadurch aus, dass 

sie sämtliche Module ihres ERP-Systems nutzen und teilwei-

se in die eigene Weiterentwicklung der Module investieren. 

 – Die informationstechnischen „Puristen“ zeichnen sich durch 

die Nutzung diverser Standardsysteme aus, bei denen meist 

nur Basisfunktionen genutzt werden (ERP, Zeit erfas sung, 

BDE etc.). Es gibt allenfalls geringe individuelle Anpassungs-

leistungen. Die mangelhafte Systemintegration wird in die-

sen Unternehmen durch persönliche Kommunika tion der Mit-

arbeiter kompensiert. 

 – Schließlich lässt sich die Gruppe der „Bastler“ identifizieren. 

Dabei handelt es sich um Unternehmen, die über eine ver-

gleichsweise hohe Kompetenz zur Entwicklung individuel-

ler Software-Anpassungen verfügen, bei denen jedoch die 

Informationstechnologie eher operativ als strategisch wei-

terentwickelt wird. Zum Teil finden sich in diesem Cluster 

Unternehmen, die selbstentwickelte ERP-Systeme nutzen, 

Abbildung 11: Gründe für erhöhe Projektkomplexität im Projekt-
management nach Relevanz. Quelle: Eigene Darstellung.

¾¾ Höhere technische Produktkomplexität

¾¾ Späte Festlegung des Kunden bei innovativen 
Produkten

¾¾ Zunahme an Parallelprojekten

¾¾ Qualitätsprobleme von Zulieferern 
(Offshoring)

¾¾ Einflüsse beim Kunden (z.B. Qualifikation des 
Personals bei Inbetriebnahme)

Abbildung 12: Typen der Software-Nutzung im Maschinen- und 
Anlagenbau. Quelle: Eigene Darstellung. 
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die optimal auf die unternehmensindividuellen Bedürfnisse 

abgestimmt sind. 

Ein IT-gestütztes Projekt- und Ressourcenmanagement wird sich 

künftig noch stärker an den informationstechnischen Bedürf-

nissen der Unternehmen ausrichten müssen. Dazu muss die 

Software so entwickelt werden, dass sie sich problemlos in die 

informationstechnische Infrastruktur der Unternehmen integrie-

ren lässt. Darüber hinaus müssen die Anbieter von Software zum 

Projekt- und Ressourcenmanagement ihre Service-Prozesse (z.B. 

Customizing der Software) so anpassen, dass sie den Bedürf-

nissen unterschiedlicher Nutzer-Typen entsprechen. 

5.3	 Integriertes	Projekt-	und	Ressourcenmanagement	

der	Zukunft

Wohin geht die Reise beim integrierten Projekt- und Res sour-

cenmanagement? Welche Funktionalität wünschen sich Unter-

nehmen für die Zukunft und was müssen Systeme künftig kön-

nen? Wir wollten auch auf diese Fragen Antworten liefern und 

haben nach zukünftigen Herausforderungen an ein integriertes 

Projekt- und Ressourcenmanagement aus Sicht der Unternehmen 

des Maschinen- und Anlagenbaus gefragt (vgl. Abbildung 13). 

Eine wichtige Entwicklungslinie sehen die befragten Unter-

nehmen darin, dass Systeme zur Unterstützung des Projekt- 

und Ressourcenmanagements in Zukunft noch stärker die Kapa-

zitätssimulationen auf Basis von Echtdaten unterstützen. Vor 

allem das Management benötigt immer mehr und immer ge-

nauere Informationen, wie sich Auslastungen und Erträge im 

Hinblick auf unterschiedliche Szenarien entwickeln. 

Ferner gehen einige der befragten Unternehmen davon 

aus, dass es langfristig darauf ankommen wird, die Systeme zur 

Auftragssteuerung mit einer Workflow-Unterstützung auszustat-

ten. Optimal wäre eine aktive Einforderung von Informationen 

bei einzelnen Prozessschritten, denn letztlich nutzen die besten 

EDV-Systeme wenig, wenn die notwendigen Daten nicht ein-

gegeben werden. 

Zwei der befragten Unternehmen äußerten zudem den 

Wunsch, dass die Systeme methodischen Unterstützungsbedarf 

bei der Entscheidungsfindung, z.B. der Priorisierung von Auf-

trägen im Entwicklungsprozess, liefern. Darunter ist zu verste-

hen, dass es oftmals nicht an Daten mangelt, sondern an metho-

dischem Know-how, um eine Priorisierungsentscheidung treffen 

zu können.

Und schließlich sollten die Grenzen der automatisierten Res-

sourcenanpassung nicht außer Acht gelassen werden. Denn nicht 

alle Ressourcenkonflikte können auf Basis objektiver Daten wie 

Maschinenkapazitäten oder Personalverfügbarkeit gelöst wer-

den. Vielmehr spielen für Konfliktanalysen auch nicht-messba-

re Faktoren wie Vertrauen, Erfahrung, Kundenbeziehungen etc. 

eine Rolle. Intelligente Systeme zum integrierten Projekt- und 

Ressourcenmanagement werden künftig so gestaltet sein müs-

sen, dass sie auch die Grenzen des „technischen Machbaren“ 

reflektieren. 

6.	 Ausblick

Unsere Ausführungen lassen erkennen, dass der Trend zu kun-

denbezogenen Wertschöpfungsformen auf unterschied lichen 

Ebenen Herausforderungen an das Projekt- und Ressourcen-

management stellt. Solche Herausforderungen lassen sich so-

wohl auf organisatorischer Ebene als auch auf Ebene der tech-

nisch gestützten Abbildung von Prozessen, Ressourcen und 

kri tischen Pfadabhängigkeiten ausmachen. Wie so oft werden 

sich diese Herausforderungen weder rein organisatorisch noch 

rein technisch lösen lassen. Gefragt sind „integrierte“ Lösungen, 

die darauf abzielen, das technisch Mögliche mit dem organisa-

torisch Nötigen zu verknüpfen. 

Am Beispiel des Maschinen- und Anlagebaus haben wir dar-

gelegt, dass ein effizientes und effektives Projektmanagement 

nicht zufälliges Ergebnis eines Wunschkonzertes ist. Vielmehr 

gilt, dass das Projektmanagement in immer mehr Industrien 

und Branchen zu einer strategischen Kernkompetenz heran-

wächst, die noch selten als solche bezeichnet und wahrge-

nommen wird, die aber in erheblichem Maße über den Erfolg 

von Unternehmen entscheidet. Nicht vergessen werden sollte 

auch, dass eine suboptimale Prozesssynchronisation von den 

Beschäftigten als Stress-Faktor erlebt wird, der sich negativ auf 

die Zufriedenheit und die Performanz auswirken kann. 

Gleichzeitig führt die „Hybridisierung“ von Wertschöpfungs-

prozessen und die damit einhergehenden Abhängigkeiten der 

Akteure im Wertschöpfungsprozess (Kunden, Kooperations-

partner, Zulieferer etc.) dazu, dass die Anforderungen an das 

¾¾ Simulation auf Basis von Echtdaten (insbeson-
dere Personal)

¾¾ Workflow-Unterstützung (aktive Einforderung 
von Informationen)

¾¾ Hinterlegung von Prozessen / Arbeitsschritten 
mit Ressourcen (Ressourcenkonflikte)

¾¾ Unterstützung zur Priorisierung von Projekten 
/ Entscheidungen (Benchmarks, Methoden)

¾¾ Methodenunterstützung im Workflow

¾¾ Berücksichtigung der Grenzen automatisierter 
Ressourcenanpassungen (Konfliktanalysen)

Abbildung 13: Künftige Herausforderungen für das integrierte 
Projekt- und Ressourcenmanagement aus Perspektive der Unter-
nehmen. Quelle: Eigene Darstellung. 
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Projektmanagement künftig weiter steigen. Ein professionel-

les und technische gestütztes Projektmanagement wird folg-

lich mittelfristig selbst in solchen Unternehmen eine strategi-

sche Bedeutung bekommen, die Projektmanagement derzeit 

noch mit „handgestrickten“ betreiben. 

Mit PSIprofessional haben wir die Potenziale und Konturen 

eines solchen professionellen Projektmanagementsystems be-

schrieben. Das Produkt ist bereits verfügbar und hat sich in vielen 

Unternehmen bewährt. Gleichwohl gibt es auch noch weitere 

Entwicklungs- und Forschungspotenziale, die wir insbesonde-

re in der detailgetreuen Abbildung kritischer Ressourcen, der 

weiteren Berücksichtigung organisationaler Einflussfaktoren so-

wie in der technischen und organisatorischen Systemeinbettung 

sehen. 
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Methodischer und Tool-gestützter Ansatz 
für die Transformation von Organisations- 
und Geschäftsmodellen

HERBERT WETZEL

1.	 Ausgangssituation	und	Beispiele	
aus	der	Praxis

Was unterscheidet ein Unternehmen Heute vom gleichen Unter-

nehmen von vor 20 Jahren? Wie verschafft sich ein Unternehmen 

Heute für die Zukunft eine gute Position im Wettbewerb? Die 

Antwort ist die Gleiche: durch moderne Geschäftslösungen, die 

sehr häufig erst durch Entwicklungen in der Informationstechnik 

der letzten 20 Jahre realisierbar geworden sind. Heute gibt es 

Möglichkeiten, die damals noch nicht gegeben waren, z.B. einen 

Kundenauftrag binnen weniger Stunden abzuwickeln, für den 

Kunden weltweit und rund um die Uhr über moderne Kommuni-

kationsverbindungen wie das Internet verfügbar zu sein oder 

die Produktion und Lagerung von Gütern über viele Länder zu 

verteilen, aber zentral zu steuern. Was wird ein Unternehmen 

in 20 Jahren von einem heutigen Unternehmen unterscheiden? 

Vermutlich sind es wieder intelligentere Geschäfts konzepte, die 

vielleicht wiederum durch Entwicklungen der Informations tech-

nik oder andere Faktoren, wie die zunehmende Globalisierung 

der Wirtschaft, die sparsamere Verwendung von Ressourcen 

oder die Einsparung von CO2, in 20 Jahren möglich sein werden. 

Um es auf den Punkt zu bringen: was unterscheidet ein 

erfolg reiches Unternehmen von einem weniger erfolgreichen? 

Die größere Fähigkeit zur Anpassung an sich rasch ändernde 

Um feld bedingungen, kurz: die Fähigkeit zur Transformation. 

Den meisten Unternehmen fehlt es nicht an Konzepten und 

Ideen sondern an deren zeitgerechter Umsetzung, d.h. an der 

Transformation des Unternehmens aus den ehemals oder derzeit 

noch erfolgreichen in zukünftig tragfähige Geschäftsmodelle. 

Zeitgerecht bedeutet dabei schneller als der Mitbewerber, da 

auch noch so intelligente Geschäftskonzepte meist nur Vorteile 

auf Zeit bringen.

Bei der Gestaltung und Umsetzung dieser Geschäftsmodelle 

rückt dabei mehr und mehr der Kunde in den Vordergrund. Es 

geht darum das „richtige“ Angebot zur „richtigen“ Zeit am „rich-

tigen“ Ort für den Kunden bereitzustellen, um sich dadurch ei-

nen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Dazu nachfolgend einige Praxisbeispiele aus unterschiedli-

chen Branchen, die dem Buch „Geschäftsmodelle 2010“ (Kager-

mann; Österle 2006) entnommen sind:

 – Maschinenbau: Ein Maschinenbauunternehmen verkauft 

Tech no  logien zum Antreiben, Steuern und Bewegen die je-

weils in eigenen Geschäftsbereichen organisiert sind. Die 

Geschäftsbereiche hatten heterogene Prozesse, beispiels-

weise für den Vertrieb und das Controlling und jeweils ei-

gene, an ihre Prozesse angepasste Informationssysteme auf-

gebaut. Das neue Geschäftsmodell konzentriert sich nicht 

mehr auf den Verkauf einzelner Produkte, sondern auf die 

intelligente Kombination vielfältiger Technologien zur Lösung 

eines Kundenproblems. Das Unternehmen möchte seinen 

Kunden nicht nur Best-in-class-Produkte anbieten, sondern 

die beste Lösung für ein individuelles Kundenproblem durch 

Kombination von Produkten, Services und Technologien. 

 – Elektrowerkzeug-Hersteller: Kunden eines Elektro werk-

zeug-Herstellers können ihre Bestellungen für Elektro-

werk zeuge 7 mal 24 Stunden die Woche in jedem Land 

der Erde, in vielen Sprachen und in landesspezifischen 

Varianten abgeben und modifizieren. Dies senkt die Kosten 

des Verkaufs- und Versandprozesses im Vergleich zur 

Kon kurrenz und gibt den Kunden mehr Transparenz und 

Beweglichkeit. Die Basis sind Produktstammdaten und ein 

Verkaufsprozess, der diese Daten durch die Kunden und 

den eigenen Vertrieb nutzt. 

 – Einzelhandel: Die organisatorische Intelligenz im Category-

Manage ment (Produkt- und Sortimentsmanagement) von 

Einzel händlern und Versandhäusern wie METRO Group, Otto 

und Amazon liegt im detaillierten Wissen über das Kunden-

verhalten, abgeleitet u.a. aus Milliarden von Verkaufsdaten, 

und im umfassenden Wissen über die Beschaffung. Sie wird 

erst wirksam, wenn diese Handelshäuser das Wissen im Pro-

zess des Category-Management umgesetzt haben.

 – Automobilhersteller: Wie andere Autobauer bietet ei-

ne bestimmte Firma dem Käufer die Möglichkeit, sein Au-

to indi vi duell aus Millionen von Varianten zu konfigurieren. 

Dieser Autobauer erlaubt es aber den Kunden, bis zu fünf 

Tage vor der Montage die Konfiguration ihres Fahr zeugs zu 

mo di fizieren. Voraus setzung dafür ist nicht nur eine flexib-

le Variantenkonfiguration, sondern auch die Im ple men tie-

rung von Zulieferprozessen, die eine derartige Re aktions-

geschwindigkeit erlauben.

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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2.	 Problemstellung

Die Beispiele zeigen, dass Heute und in Zukunft häufig eine 

rein produktorientierte Betrachtung nicht mehr ausreicht um im 

Wettbewerb zu bestehen, sondern dass die Sicht des Kunden 

und seine Problemlösung in den Vordergrund gerückt werden 

müssen. Produkte selbst unterscheiden sich heute häufig kaum 

noch in ihren Leistungsmerkmalen. D.h. ein wettbewerbsfähiges 

Lösungsangebot muss zunehmend aus einem Mix von Produkt 

und Dienstleistung bestehen, also ein hybrides Angebot dar-

stellen. 

Der Gestaltung der Kundenbeziehung kommt hierbei eine 

entscheidende Bedeutung zu. Diese wird heute mit dem Begriff 

„Customer Relationship Management“ (CRM) bezeichnet. Sie 

sollte nicht auf kurzfristige Erfolge, sondern langfristig ausge-

richtet sein. CRM bedeutet: 

 – das gezielte, bewusste, geschäftsstrategische und operative, 

sichtbare Verhalten einer Firma gegenüber ihren Zielkunden 

aber auch ihren Geschäftspartnern, um diese zu beeinflussen. 

CRM passiert jederzeit und überall – bewusst oder unbewusst.

 – Ziel von CRM ist es, Beziehungen zu Kunden und Geschäfts-

partnern während des gesamten Kundenlebens profitabel, 

loyal und effizient in der Handhabung zu gestalten.

 – CRM erfordert ein am Kundenwert während des gesamten 

Kundenlebens orientiertes Vorgehen beim Aufbau und der 

Pflege von Kunden bezie hung en sowie die Unterstützung al-

ler für diesen Kunden relevanten Vertriebskanäle.

Was wird unter „lebenslanger Kundenwert” verstanden? Dies 

hängt von der jeweiligen Branche und der eigenen Positionierung 

in dieser Branche ab, aber auch von weiteren Faktoren. Nach-

folgend zwei Beispiele, die z.T. dem Buch „Geschäftsmodelle 

2010“ (Kagermann; Österle 2006) entnommen sind:

 – Für den Spielzeughersteller Lego geht es nicht um Kinder-

spielzeug sondern, um die Frage „wie kann Lego seinen Anteil 

an der Freizeit von Kindern erhöhen?“

 – Für Daimler Chrysler geht es weniger darum, Autos herzustel-

len und zu vertreiben, sondern um die Fragestellung der „per-

sönlichen Kurzstrecken-Mobilität“; eine andere Antwort hier-

zu als der „normale“ Autoverkauf wird aktuell in der Stadt Ulm 

getestet: es geht um Auto-Miete und -Teilung auf Basis von 

Smart-Autos, die im ganzen Stadtgebiet von Ulm verteilt sind.

Gemäß diesem Ansatz ist ein Kunde von Daimler Chrysler nicht 

nur einen Mercedes „wert“, sondern mindestens sieben bis zehn 

Autos, für die er als potenzieller Käufer im Laufe seines Lebens 

in Frage kommt.

Hauptziel des CRM ist es, eine möglichst langfristige bis le-

benslange Kundenbeziehung zu erreichen und diese zu pflegen. 

Wichtige Aspekte sind dabei (nachfolgend kurz in Stich punkten 

zusammen gefasst):

 – Generieren von Kundenwert dank einer „pro-aktiven Kunden-

sichtweise“ – nicht einer Produkt-Sichtweise (s.o.),

 – Erhöhung der Kundenanzahl (Wachstum),

 – Erhöhung der Kundenbindung, bzw. –loyalität,

 – Langfristiges Halten der profitabelsten Kunden,

 – Vergrößern des eigenen Anteils am Ausgabenkuchen (z.B. 

Investitionen) des Kunden durch Erweiterung von:

 – Zeitraum des Anteils – möglichst lebenslang,

 – Höhe des Anteils – Erhöhung des Lieferumfangs,

 – Breite des Anteils – Cross-Selling über das Basis-Produkt 

hinaus, z.B. ergänzende Dienstleistungen,

 – Diversity – Neue Produkt- und Dienstleistungsgebiete zu 

sehr niedrigen oder gar keinen Akquisitionskosten zu er-

schließen.

 – Aufbau von Kundenloyalität durch „intime” Beziehungen 

(Kunden in ihrem Geschäft beraten!),

 – Aufbau lebenslanger Beziehungen zum Kunden,

 – Gemeinsame Investitionen und Entwicklungen – Risi ko-

teilung und damit Beschleunigen und Vereinfachen von 

Innovationen,

 – Möglichkeiten, den Entscheidungsprozess bei den Kunden 

früher zu beeinflussen,

 – Ressourcennutzung – Verhindern von Doppelspurigkeiten, 

Ineffizienz und damit Reduktion von Kosten,

 – Wissens- und Informationslücken schließen; dies führt zu 

einer besseren Qualität der Beziehung und Angeboten,

 – Kosteneffizienz – auf den Ebenen Akquisition und Trans-

aktion. 

Diese Ziele können nur bei einer ganzheitlichen Betrachtung des 

Kunden und häufig nur mit einem hybriden Leistungsangebot 

erreicht werden. Die Integration von Produkt und Dienstleistung 

stellt dabei neue Anforderungen an die Transformation von 

Geschäftsmodellen und Organisationsstrukturen. Häufig führen 

hybride Produkte und Wertschöpfungsformen zu einer organisa-

torischen und prozessualen Neuausrichtung von Unternehmen. 

Neben der Neu- bzw. Umgestaltung des Geschäftsmodells und 

der Geschäftsabläufe spielt auch die konsequente Nutzung neu-

er Möglichkeiten der Informationstechnik eine entscheidende 

Rolle. Hierbei fällt die Wahl zunehmend auf Portal-Lösungen, 

sei es in der Form von Internet- oder Extranet-Ansätzen an der 

Kunden-Schnittstelle oder auch als Intranet-Lösung für inter-

ne Anwender. 

Der Veränderungsprozess selbst wird in der Regel über eine 

Vielzahl interner Reorganisationsprojekte angestoßen und voll-

zogen. Damit stellt sich die Frage, wie umfangreiche und tief-

greifende Change-Prozesse in strukturierter Form organisiert 

und umgesetzt werden können. Denn die Fähigkeit zur inter-

nen Organisation und Abwicklung von Ver änderungs prozessen 

wird gerade unter hohem Anpassungs- und Flexibilitätsdruck 

zum kritischen Erfolgsfaktor hybrider Wertschöpfungsformen. 
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Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass die Neuausrich tung 

eines Unternehmens zu hybriden Wertschöpfungs formen ein 

äußerst komplexes Transformations-Vorhaben darstellt. Nach-

folgend wird aufgezeigt, wie ein solches Vorhaben mit Hilfe ei-

nes ganzheitlichen, methodischen Ansatzes in der Praxis umge-

setzt werden kann.

3.	 Ansatz	zur	Problemlösung

Das intelligente Unternehmen kennt die Bedürfnisse und Pro-

bleme der Kunden und bietet diesen dafür weltweit führende 

Leistungen an – jederzeit und an jedem Ort. Es tritt nicht als 

Produktverkäufer, sondern als Lösungsanbieter auf, der umfas-

sende Dienstleistungen für den individuellen Kundenprozess 

liefert. In der Automobilindustrie ist es z.B. heute schon gän-

gige Praxis, dass Teile-Lieferanten auch das Personal in der 

Endmontage beim Kunden – den Automobil unternehmen – 

stellen. Im Extremfall verkauft ein Maschinenhersteller keine 

Maschinen mehr, sondern betreibt sie für den Kunden.

Wie können neue Geschäftslösungen in der Praxis umge-

setzt werden, d.h. wie kann die Transformation zu einem hyb-

riden Leistungsangebot gestaltet, die Umsetzung geplant und 

letztendlich durchgeführt werden?

Die Methode PROMET® (PROzessMEThode) und das Tool 

PROMET@work bieten hierfür eine Lösung an. PROMET® beruht 

auf dem „Business Engineering“-Ansatz der Universität St. Gallen 

(Schweiz), der in diversen Publikationen der Universität beschrie-

ben ist , z.B. im Buch „Business Engineering“ (Österle; Winter 

2003). PROMET® besteht aus einem Set modular aufgebauter 

und auf die spezifischen Problem- bzw. Lösungssituationen zuge-

schnittener Methoden, welche über definierte Schnittstellen mit-

einander kombiniert werden können. Das auf Microsoft® Visio® 

basierende Tool PROMET@work unterstützt diesen Ansatz durch 

ein Dokumentationsmodell auf drei Ebenen: 

 – Geschäftsarchitektur

 – Prozessarchitektur

 – Systemarchitektur. 

Auf dieser Basis ist es möglich, die strategische Ausrichtung 

des Unternehmens, die Unternehmensprozesse und die für die 

Erbringung der Leistung notwendigen technischen Infrastrukturen 

abzubilden und zu modellieren.

Gegenstand der folgenden Kapitel ist die Darstellung des 

Po ten zials der Methode PROMET bei der Unterstützung der 

Transformation zu hybriden Wertschöpfungsformen. Anhand 

eines Beispiels wird aufgezeigt, wie Unternehmen strategische 

Veränderungsprozesse systematisch planen und ihre operati-

ven Prozesse und Systeme neu gestalten können. Besondere 

Berücksichtigung erfährt dabei die Integration von Produktion 

und Dienstleistung. Außerdem wird aufgezeigt, mit welchen 

Schwierigkeiten produzierende Unternehmen bei der Trans for-

mation zu service-orientierten Geschäftsmodellen zu rechnen 

haben und wie diese durch eine zielgerichtete Planung und me-

thodengestützte Vorgehensweise bei der Umsetzung erkannt 

und überwunden werden können. 

3.1	 Der	Ansatz	des	Business	Engineering

Business Engineering bedeutet systematische Entwicklung und 

Umsetzung neuer oder angepasster Geschäftslösungen. D.h. 

es handelt sich um einen von den betriebswirtschaftlichen An-

forderungen ausgehenden Ansatz, der die permanente Weiter-

entwicklung eines Unternehmens (Transformation) zum Ziel hat. 

Der Ansatz zerlegt die Transformation von Unternehmen in ein-

zelne, beherrschbare Schritte, gibt Anleitung zur Bearbeitung 

dieser Schritte und verbindet sie in Vorgehensmodellen, die von 

der Strategie-Ebene bis zur Implementierung reichen.

Der Ansatz des Business Engineering wurde 1992 an der Uni-

versität St. Gallen (Schweiz) begründet und seitdem in Zu sammen-

arbeit mit Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum in 

themenbezogenen Kompetenzzentren weiterentwi ckelt. Die 

Themenschwerpunkte wie z.B. Knowledge Management, Busi-

ness Networking oder Customer Management werden dabei in 

enger Abstimmung mit den beteiligten Unternehmen festgelegt.

Kernpunkte des Ansatzes sind:

 – Das Denken in Abläufen, d.h. in Geschäftsprozessen. Es 

geht darum, funktionsbezogenes Denken zu überwinden 

und den i.d.R. mehrere Organisationseinheiten betreffenden 

Ge schäfts ablauf ganzheitlich zu betrachten.

 – Die Orientierung am Kundenprozess, d.h. das Denken vom 

internen oder externen Kunden / Leistungsempfänger aus 

(Outside-In Ansatz – Betrachtung „mit den Augen des Kun-

den“). Idee des Ansatzes ist es, die Kun den prozesse zu ver-

stehen und die eigenen Prozesse an den Kunden prozes sen 

auszu richten. Dabei spielt es grundsätzlich keine Rolle, ob es 

sich um externe oder interne Kunden handelt.

 – Die strikte Leistungsorientierung, d.h. der Output eines Pro-

zesses in Form von Produkten und Services steht im Mittel-

punkt. Erst danach geht es um die Gestaltung der Prozess-

abläufe.

Der Nutzung moderner IT-Technologien wie Portaltechniken und 

von Techniken zur unternehmensinternen und unternehmens-

übergreifenden Kommunikation und Vernetzung kommt dabei 

als „Enabler“ neuer Lösungsansätze eine entscheidende Rolle zu.
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3.2	 Das	S&T	PROMET®	Methodenset

„The Information Management Group“ (IMG), als Spin off des 

Instituts für Wirtschaftsinformatik der Universität St. Gallen war 

von Beginn an in die Entwicklung und Anwendung des Business 

Engineering-Ansatzes involviert. Diese enge Zusammenarbeit 

wird auch heute noch – nach Einbindung der IMG in die S&T 

Gruppe – weitergeführt. IMG hat den Ansatz weiter verfeinert 

und das S&T PROMET Methodenset entwickelt.

S&T PROMET® ist eine Familie von Methoden. Diese sind 

entweder auf bestimmte Bereiche (z.B. Projektmanagement, 

Prozess management oder Standardsoftwareeinführung) eines 

Projektes oder aber auf bestimmte Typen von Projekten spezia-

lisiert (z.B. Portal-Einführung). 

Kernmodule von PROMET und deren Zielrichtungen sind (vgl. 

dazu www.promet-web.com):

 – S&T PROMET® PM (Projektmanagement) basierend auf 

der Standard Projektmethode Prince2: „Wir helfen Ihnen 

Ihre Projekte professionell zu führen und bei der Umsetzung 

Ihrer Geschäfts-Transformation!“

 – S&T PROMET®-BE (Business Engineering): „Wir unter-

stützen Sie bei der Gestaltung Ihres Geschäftsmodells und 

Ihrer Geschäftsabläufe!“

 – S&T PROMET IM (Informations-Management): „Wir hel-

fen Ihnen bei der Anpassung Ihrer Informatik-Architektur an 

Ihr neues/geändertes Geschäftsmodell!“

 – S&T PROMET SW (Standard Software): „Wir implemen-

tieren die System-Lösungen auf Basis von Standardsoftware, 

die Ihr Geschäftsmodell zum Laufen bringen!“

 – S&T PROMET IF (Infrastructure): „Wir installieren und pfle-

gen Ihre Software- und Hardware-Infrastruktur!“

Für spezifische Problemstellungen, z.B. die Planung und Um-

setzung von Portal-Lösungen existieren Erweiterungen zum Kern. 

Diese bestehen aus einem eigenständigen Vorgehensmodell so-

wie zusätzlichen Ergebnis doku men ten, Techniken und Rollen 

(z.B. PROMET® Portal).

3.3	 PROMET®	Portal

Derzeit werden Portale von Unternehmen primär als HTML-

Con tainer genutzt. Portale bieten jedoch einen größeren 

Nutzen, wenn sie als Prozessportale verwendet werden, wel-

che Funktionen und Inhalte von Anwendungen für einen spezifi-

schen Mitarbeiter- oder Kundenprozess bündeln. Um solche 

Prozess portale realisieren zu können, müssen Unternehmen of-

fene und flexible Portal architekturen entwickeln, mit denen sie 

eine Vielzahl an zumeist heterogenen Anwendungen in einem 

Portal zusammenfassen können. Mit Hilfe dieser Architekturen 

können organisationsübergreifende und unternehmensüber-

greifende Prozesse rollenbasiert definiert und abgebildet wer-

den (vgl. dazu Puschmann Prozessportale 2004). 

Die Grundlage für die Gestaltung von Prozessportalen mit 

PROMET® Portal sind die drei Gestaltungsebenen des Business 

Engineering:

 – Ebene Strategie: Die strategische Ebene erhebt die inter-

nen und externen Benutzergruppen, die das Portal zukünf-

tig nutzen sollen. 

 – Ebene Prozess: Den Ausgangspunkt dieser Ebene bilden 

die Benutzergruppen der Strategieebene, für die in der 

Kunden- und Mitarbeiterprozessanalyse die portalrelevanten 

Benutzerprozesse und die dabei benutzten Applikationen und 

Portalinhalte erhoben werden. Daraus leiten sich schließlich 

die konkreten Portalanforderungen aus fachlicher Sicht ab.

 – Ebene System: Die Systemebene analysiert die IST-Architektur 

und leitet daraus Kriterien für die Evaluation möglicher 

Portalsysteme ab. Diese bilden die Grundlage für die Kosten-/

Nutzenanalyse, den Entwurf der SOLL-Portalarchitektur, der 

Portal-Richtlinien und eines Portal-Einführungsplanes.
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Abbildung 1: Vorgehensmodell 
PROMET® Portal.  
Quelle: Eigene Darstellung. 
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3.4	 Werkzeugunterstützung	PROMET@work

PROMET ist zunächst ein rein methodischer Ansatz. In der 

Praxis ist es aber häufig sinnvoll, ein Werkzeug für die Doku-

mentation von Projektergebnissen und Geschäftsprozessen ein-

zusetzen. Die Dokumentation kann dabei mit Hilfe verschiedener 

Tools durch geführt werden. Dazu zählen gängige Prozess-

doku men tationstools wie ARIS der IDS Scheer AG oder auch 

Projektmanagement Tools wie Alpha Project Line.

Die beste Unterstützung für PROMET bietet derzeit das Tool 

SemTalk® der Semtation GmbH, in der PROMET-spezifischen 

Ausgabe als PROMET@work bezeichnet. PROMET@work ist ein 

Add on des Microsoft Produktes Visio® und ermöglicht eine ein-

fache und kostengünstige Dokumentation der mit PROMET ge-

stalteten Architekturebenen.

Als Beispiel in Abbildung 2 das Dokumentationsmodell des 

Kom petenz-Zen trums Sourcing (CC Sourcing) der Universität 

St. Gallen, welches das Tool zur Darstellung seines 3-Ebenen-

Modells nutzte (vgl. dazu Alt; Bernet; Zerndt „Transformation 

von Banken“ 2009).

4.	 Anwendung	des	Ansatzes	am	
Beispiel	eines	Automobilherstellers

Anhand eines konkreten Fallbeispiels aus der Unternehmenspraxis 

– eines ausgewählten Projektes eines großen deutschen Auto-

mobilherstellers – soll im Nachfolgenden aufgezeigt werden, 

mit welchen Schwierigkeiten produzierende Unternehmen bei 

der Transformation zu Service-orientierten Geschäftsmodellen 

zu rechnen haben und wie diese durch eine zielgerichtete 

Pla nung erkannt und überwunden werden konnten. Gemäß 

dem beschriebenen Konzept des Business Engineering geht 

es dabei darum, in einem ganzheitlichen Ansatz die Ebenen 

Geschäftsstrategie, Prozess und System zu berücksichtigen und 

neu zu gestalten. 

Schwerpunkt des Beispielprojektes war die Verbesserung der 

Interaktion mit den Partnern und Kunden des Unternehmens.

4.1	 Ausgangssituation	und	Problemstellung

Die Situation des Unternehmens war und ist auch heute noch 

durch eine hohe Komplexität und Heterogenität gekennzeich-

net. Diese drückt sich z.B. aus in einer Vielzahl von beteiligten 

externen Unternehmen wie Lieferanten oder Partnern sowie ei-

genen Organisationseinheiten.

Die Partner und Mitarbeiter des Unternehmens arbeiten mit 

einer Vielzahl von Anwendungen verschiedener Fachbereiche, um 

ihre indi viduellen Aufgaben abzudecken. Es sind hierfür verschie-

dene Intranet-, Extranet-, Internet- aber auch nicht web basierte 

An wendungen im Einsatz, die in unterschiedlichen Technologien 

entwickelt sind und auf verschiedenen Plattformen laufen. Eine 

prozess- und rollenorientierte Bündelung dieser Anwendungen 

ist heute nicht möglich, da eine Koordination über Intranet- und 

Internet-Anwendungen zwischen den Fachbereichen heute nur 

teilweise erfolgt. Außerdem müssen sich die Anwender an je-

der Anwendung separat anmelden. Hauptprobleme, die sich 

dadurch ergeben sind Ineffektivität und Ineffizienz sowie man-

gelnde Transparenz und Abteilungsdenken. Die Beziehung zum 

Kunden im Sinne des o.g. lebenslangen Kundenwertes bleibt in 

der täglichen Routinearbeit häufig auf der Strecke. 

Abbildung 2: Dokumentations-
modell des Kompetenz-Zent-
rums Sourcing der Universität 
St. Gallen (Ausschnitt).  
Quelle: CC Sourcing
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Hauptziel des Projektes war es, diese heterogene Prozess- 

und Applikationslandschaft zu entwirren und besser auf die 

Markt- und Kundenbedürfnisse auszurichten, um sich damit 

eine wettbewerbsfähigere Position am Markt zu verschaffen. 

Die Mitarbeiter sollten besser in die Lage versetzt werden, ih-

ren Kunden die geforderten Produkte und Dienstleistungen in 

Form eines hybriden Leistungspaketes zunächst anzubieten und 

danach zu erbringen.

Zur Analyse der Benutzergruppen und der heutigen Geschäfts-

prozesse (Ebenen Strategie und Prozesse) wurde eine große 

Anzahl von Interviews mit den kundennahen Fachbereichen Teile 

+ Zubehör, Kundendienst, Vertrieb und der Finanzverwaltung 

geführt. Zur Erhebung der IST-Architektur und der Definition 

der Evaluationskriterien wurden Workshops mit den IT-Verant-

wortlichen der Informatik-Abteilung durchgeführt.

Wie oben aufgezeigt, unterstützen Portale eine flexible, pro-

zessorientierte Leistungsbündelung entlang einzelner Benutzer-

gruppen. Sie fassen Inhalte und Applikationen für einen indi-

viduellen Benutzerprozess zusammen und schaffen so eine 

per sonalisierte Sicht abhängig von einzelnen Benutzergruppen 

und Rollen (siehe Abbildung 3). 

Das Unternehmen entschied sich daher für einen portal-

basierten Lösungsansatz. Die o.g. inhaltlichen Fragestellungen 

konnten durch ein konsequentes, methodisches Vorgehen nach 

PRO MET® Portal rechzeitig erkannt, geplant und gelöst werden. 

In den nachfolgenden Kapiteln wird der Lösungsansatz am kon-

kreten Beispiel näher erläutert.

Neben inhaltlichen Fragestellungen gab es eine Reihe von or-

ganisatorischen Heraus for derungen, wie z.B. Akzeptanzprobleme 

bei einigen Mitarbeitern oder hoher Informations-, Schulungs- 

und Coaching-Bedarf. Bei solchen sogenannten „weichen“ Frage-

stellungen (Soft Facts) kann PROMET® CM (Change Mana ge-

ment) Hilfestellung leisten. Von entscheidender Be deutung bei 

der Lösung dieser Herausforderungen ist aber selbstverständ-
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Abbildung 3: Benutzerorien-
tierte Leistungsbündelung mit-
tels Portalen.  
Quelle: Kundenprojekt  
(neutralisiert)

Abbildung 4: Geschäftsarchi-
tektur mit potenziellen Benut-
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Quelle:Kundenprojekt  
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lich auch die Unter stützung durch das Management der betrof-

fenen Einheiten.

4.2	 Ebene	Strategie:	Geschäftsarchitektur	und	Benut-

zergruppen

Das Geschäftsnetzwerk in Abbildung 4 dient der Identifikation 

potenzieller Benutzergruppen. Es zeigt die relevanten Güter- und 

Informationsflüsse und die Vernetzung der einzelnen Partner. 

Die Verkaufsorganisation übernimmt Fahrzeuge sowie Teile und 

Zubehör von den Werken und Lieferanten und verteilt diese an 

die eigene Händlerorganisation oder Partner. Die Händler oder 

Partner wiederum stellen den Kontakt her zu den Autokäufern 

und -besitzern, den Endkunden. Von größerer Relevanz für das 

Portal ist jedoch der Informationsfluss, welcher zugleich auch 

die informationstechnische Vernetzung der Partner untereinan-

der dokumentiert. 

Die potenziellen Benutzergruppen des Portals, die sich aus 

dem Geschäfts netzwerk ableiten, sind:

 – Die Verkaufsorganisation mit den Fachbereichen Vertrieb, 

Kun den dienst, Teile + Zubehör, Finanzwesen sowie Informa-

tik. Die se Gliederung spiegelt zugleich auch die Kernprozesse 

der Fach bereiche wieder.

 – Die eigenen Händler sowie die Partner. Letztere sind für 

Verkauf und Kundendienst (Partner) bzw. nur für den Kunden-

dienst (Service-Partner) zuständig. 

 – Die Partner Mietwagenfirma und Parkhäuser wurden im 

Projekt nicht betrachtet.

4.3	 Ebene	Prozess:	Benutzerprozesse	und	Portalinhalte

Die Informationsflüsse zwischen den einzelnen Partnern in 

der Geschäfts architektur spiegeln die Verknüpfung der inter-

nen Prozesse mit den Ko opera tionsprozessen, also den über-

greifenden Prozessen zwischen den Partnern, wieder. Die 

Ver kaufs organisation verfügt über drei Kern- und drei Unter-

stützungsprozesse, die mit den internen Prozessen der Werke 

und Lieferanten sowie den Partnern und den Endkunden ver-

zahnt sind (siehe Abbildung 5). Hierzu gehören:

 – Vertrieb: Der Kernprozess (Neuwagen-)Vertrieb umfasst die 

gesamte Prozesskette von den Werken über die Vertriebs-

organi sa tion und die Partner bis hin zu den Endkunden. Er be-

inhaltet Pro zesse wie z.B. Marketing, Verkaufsunterstützung, 

Fahr zeug-Be schaffung, Fahrzeug-Verkauf, Fakturierung, 

Rück vergütungen und Verkaufscontrolling.

 – Teile- und Zubehörvertrieb: Dieser Prozess überspannt 

ebenfalls alle vier Einheiten der Geschäftsarchitektur und be-

inhaltet z.B. Beschaffung, Lagerung und den Vertrieb für 

Ersatz- und Zubehörteile.

 – Kundendienst: Der Kundendienstprozess bezieht die drei 

Teil nehmer Verkaufsorganisation, Partner und die Endkunden 

ein. Dieser Prozess umfasst z.B. Produktbetreuung und Ga-

ran tie abwicklung sowie das Beschwerdemanagement. 

4.4	 Ebene	System:	Portalarchitektur	und	Integration

Als Ausgangsbasis zur Ermittlung der Portalinhalte dienen in 

einem ersten Schritt die Kundenprozesse der Endkunden, und 

der Partner (ganz rechts in Abbildung 5 und Abbildung 6). Sie 

Abbildung 5: Prozessarchitek-
tur. Quelle: Kundenprojekt 
(neutralisiert). 
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zeigen, welche Leistungen/Applikationen jede Benutzergruppe 

in welchem Prozess benutzt. So setzt z.B. ein Verkäufer die 

Händler-Applikation für seine tägliche Arbeit ein, während ein 

Mitarbeiter in der Werkstatt die Kunden-Service-Applikation 

nutzt. Diese sind als „Portalleistung“ in der Abbildung 6 dar-

gestellt. Den Applikationen selbst liegen wiederum Inhalte zu-

grunde, die an Geschäftsprozesse („interne Prozesse“) der ein-

zelnen Fachbereiche der Vertriebsorganisation (z.B. Vertrieb 

oder Kundendienst) anknüpfen oder von anderen internen (z.B. 

Holding oder Leasing) oder externen Partnern (z.B. Internet-

Börsen) bezogen werden und für die Abwicklung der Kern- 

oder Unterstützungsprozesse in Abbildung 6 eingesetzt wer-

den. Für alle internen Fachbereiche und Partner müssen daher 

diese Benutzerprozesse ebenfalls ermittelt werden.

Das hier dargestellte Bild zeigt exemplarisch und ausschnitts-

weise nur die Sicht der Benutzergruppe „Partner“, um die Zu-

sammenhänge und die Anknüpfung an die Strategieebene zu 

verdeutlichen. Das Portal bringt die Partner-Prozesse und de-

ren applikatorische Unterstützung in einen Zusammenhang, der 

durch die Prozessarchitektur definiert wird. Die Applikationen 

auf dem Portal tauschen Daten untereinander aus und ermögli-

chen so eine ganzheitliche, prozessorientierte und nicht zuletzt 

kundenorientierte Abwicklung der Geschäftsprozesse.

5.	 Zusammenfassung

Es genügt heute nicht mehr „nur“ gute Produkte anzubieten. 

Kunden erwarten vielmehr zunehmend Leistungspakete, welche 

Problemlösungen für konkrete tägliche Lebenssituationen bie-

ten und nicht nur einen Teilbereich davon abdecken. Für einen 

Automobilhersteller kann dies z.B. eine Mobilitätsgarantie sein. 

Kunden erwarten damit zunehmend einen Mix aus Produkten 

und Dienstleistungen, d.h. ein hybrides Leistungsangebot. Ein 

Angebot in dieser Form zur Verfügung zu stellen, bedeutet für ein 

Unternehmen eine große Herausforderung und die Anpassung 

bzw. Neugestaltung von Geschäftsstrategien, Geschäfts pro-

zes sen und der sie unterstützenden Informationssysteme. Als 

Platt form für die Umsetzung solcher Szenarien bieten sich Por-

tal-Archi tekturen an. Diese sind in der Lage, bestehende Appli-

kationen unter einer einheitlichen Benutzer ober fläche zu inte-

grie ren. Das hybride Leistungsangebot kann dann entweder 

direkt über die eigene Vertriebsorganisation oder über Partner 

den Kunden zur Verfügung gestellt werden.
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Geschäftsmodelle – Anachronismus der 
New Economy oder Wegbereiter  
in die hybride Wertschöpfung?

DANIEL ZÄHRINGER

Ein wesentliches Charakteristikum hybrider Wertschöpfungs-

formen ist die hohe Komplexität, mit der es umzugehen gilt. 

Zudem besitzen hybride Wertschöpfungsformen für viele Un -

ter nehmen einen hohen Neuigkeitsgrad. Bisherige Formen der 

Wert schöpfung und des Geschäftsmodells müssen überdacht 

und verändert werden. Oftmals sind die Strahlungseffekte 

von Veränderungen auf andere Entscheidungsbereiche unklar 

und können schwer abgeschätzt werden. Dabei sind in die-

sen Veränderungs- bzw. Trans formations prozessen zahlreiche 

Beteiligte – unter Umständen mit unterschiedlichem Hinter grund-

wissen – zu integrieren. 

Eine ähnliche Situation, in der die bislang bestehende Ge-

schäfts  praxis in Frage gestellt wurde, brachte das aufkommende 

Internet gegen Ende des 20. Jahrhunderts. In der Zeit der New 

Economy galt es, die Möglichkeiten und Chancen abzuschät-

zen, die sich aus den Innovationen bei Technologien zur Daten-

verarbeitung und Kommunikation ergaben. Ebenfalls in diesem 

Zeitraum stieg die Anzahl an Arbeiten, die sich mit Geschäfts-

modellen auseinander setzten. Mittels Geschäfts modellen ver-

suchten die Autoren, die Veränderungen und Auswirkungen 

zu beschreiben, zu klassifizieren und zu analysieren, die das 

Internet hervorrief.1 

Vergleichbar zum aufkommenden Internet stellen hybride 

Wert schöpfungsformen ebenfalls bestehende Geschäfts an-

sätze in Frage. Wenngleich die Veränderungen der New Econo-

my auf technische Innovationen in der Datenverarbeitung und 

der Kommunikation zurück gehen, ist die Bereitschaft zu neu-

en Formen der Zusammenarbeit ursächlich für die sich zuneh-

mend auflösenden Unternehmensgrenzen in hybriden Wert-

schöpfungs formen. Bereits die Erfahrung aus der New Eco nomy 

hat gezeigt, dass nicht jede propagierte Veränderung auch den 

versprochenen Erfolg bringt. Andererseits finden sich auch Bei-

spiele, bei denen Unternehmen die technischen Innovationen 

zu ihrem Vorteil nutzen. Der vorliegende Abschnitt geht der 

Frage nach, welchen Beitrag Geschäftsmodelle leisten können, 

um erfolgreich die Herausforderungen bei der Gestaltung hyb-

rider Wert schöpfungsformen zu bewältigen.

1 Vgl. unter anderem die Arbeiten von Timmers 1999, S. 31, Hedman; Kal-
ling 2002, S. 225ff.; Stähler 2002, S. 48; Lumpkin; Dees 2004, S. 162.

1.	 Zweck	der	Modellierung

Mit Geschäftsmodellen wird eine „Vogelperspektive“ auf eine 

Unternehmung bzw. eine Organisationseinheit eingenommen 

(Scheer u.a. 2003, S. 21). Diesen Abstraktionsgrad verlassen 

Geschäftsmodelle nicht. Über den Detaillierungs grad gren-

zen sie sich von Modellen zur taktischen und operativen Ent-

scheidungsfindung ab (Stähler 2002 S. 39f.; Osterwalder 2004, S. 

14). Sie erreichen also nicht den Detaillierungsgrad von Organig-

rammen, Prozess modellen oder Finanzplänen. Die Abbildung 1 

ordnet Geschäftsmodelle in den Zu sam menhang zwischen stra-

tegischer und taktisch operativer Ent schei dungsebene ein.

Ein Geschäftsmodell zu dokumentieren ist mit Aufwand ver-

bunden, den verschiedene Anwendungsnutzen rechtfertigen. Es 

lassen sich fünf Einsatzzwecke für Geschäftsmodelle identifizie-

ren (Morris et al. 2006, S. 31f., Osterwalder 2004, S. 19–22).

Ein Modell ist ein Abbild der Realität, das sich auf die Aspekte 

beschränkt, die für den jeweiligen Modellierungszweck relevant 

sind. Mittels eines Modells wird also der Blick auf das Wesentliche 

gelenkt; Unwesentliches wird ausgeblendet. In dieser Reduktion 

kann bereits der erste Zweck der Modellierung gesehen werden. 

Als zweiten Zweck der Modellierung bietet das Modell ei-

ne sprachliche Ausdrucksform, um die für das Unternehmen 

oftmals neuen Phänomene benennen und darstellen zu kön-

Abbildung 1: Einordnung von Geschäftsmodellen in die unterneh-
merischen Entscheidungsstrukturen. Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 1

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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nen. Modelle als Sprache oder Ausdrucksform tragen dazu bei, 

Kommunikation zu ermöglichen und zu erleichtern. Eine ge-

meinsame Sprache zu finden, ist besonders dann von Belang, 

wenn Akteure interdisziplinär zusammenarbeiten. Die einzel-

nen Akteure also in dem Sinne eigene Sprachwelten mit eige-

nen Fachbegriffen mitbringen, die wechselseitig nicht unbedingt 

verstanden werden.

Indem sich das Modell auf die wesentlichen Gestaltungs-

parameter konzentriert, können systematisch unterschiedliche 

Ausprägungen miteinander kombiniert werden. Damit wird das 

Modell zu einer Quelle für Innovationen.

Zudem lässt ein Modell erkennen, welche Auswirkungen 

die Veränderung eines Parameters auf andere Parameter hat. 

Annahmen können hinterfragt und verschiedene Konfigura-

tio nen sys tematisch miteinander verglichen werden. In dieser 

Funktion trägt ein Modell als Diagnosewerkzeug dazu bei, Alter-

nativen zu bewerten und Entscheidungen zu finden. 

Nicht zuletzt helfen Modelle in der Lehre, Wissen kompri-

miert zu vermitteln. Geschäftsmodelle stellen in dieser Funktion 

ein Instrument dar, um Erfahrungen und Erkenntnisse zu trans-

portieren.

2.	 Notationen	für	Geschäftsmodelle	
im	Vergleich

Um Geschäftsmodelle zu erstellen, liegt bis dato keine gene-

rell akzeptierte Ausdrucksform vor (Deelmann; Loos 2002 S. 6). 

Sowohl in der Wissenschaft wie in der unternehmerischen Praxis 

haben sich allerdings verschiedene Formen der – überwiegend 

graphischen – Modellierung entwickelt. Diese schriftlichen Aus-

drucksformen mit einem definierten Umfang an symbolischen 

Zeichen werden Notationen genannt. Im Weiteren werden aus-

gewählte Notationen zur Darstellung von Geschäftsmodellen ei-

nander gegenüber gestellt. Das Untersuchungsraster beinhaltet 

das Begriffsverständnis und die Elemente des Geschäfts modell-

konstrukts der jeweiligen Notation. Ferner wird der Umfang der 

Symbolik anhand eines Beispiels dargestellt. Um die Notation 

mit möglichst hoher Authentizität wiederzugeben, wird jeweils 

ein Beispiel aus der Primärquelle gewählt. Die abschließende 

Diskussion der Ergebnisse gibt eine Einschätzung wieder, für wel-

chen Einsatzzweck sich die jeweilige Notation besonders eignet.

3.	 E-Business	Model	Schematics

3.1	 Begriffsverständnis	und	Elemente	des	Geschäfts-

modells

Die Autoren Peter Weill und Michael R. Vitale nutzen die „E-Busi-

ness Model Schematics“, um neue Geschäftsansätze, ermöglicht 

durch das Internet, zu analysieren und um herauszuarbeiten, 

welche Veränderungen bestehende Geschäftskonzepte erfah-

ren (Weill; Vitale 2001, S. 30). Hierzu entwickeln sie neben der 

textbasierten Beschreibung eine graphische Ausdrucksform. 

Die Autoren verstehen Geschäftsmodelle als: „A description of 

the roles and relationships among a firm’s consumers, custom-

ers, allies, and suppliers that identifies the major flows of prod-

uct, information, and money, and the major benefits to par-

ticipants” (Weill; Vitale 2001, S. 34). Die Autoren schränken ihre 

Betrachtungen auf internetbasierte Geschäftsmodelle ein – so-

genannte „e-business models“.

Aus diesem Verständnis heraus entwickeln die Autoren die 

E-Busi ness Model Schematics und ordnen die darzustellen-

den Objekte drei Gruppen zu (Weill; Vitale 2001, S. 37f.): Be-

teiligte, Beziehungen und Ströme. Die Beteiligten sind neben 

dem im Fokus stehenden Unternehmen dessen Kunden und 

Zulieferer sowie Alliierte. Beziehungen verknüpfen die Beteilig-

Abbildung 2: Legende der E-Business Model Schematics. 
Quelle: Weill; Vitale 2001, S. 38.

Abbildung 2
Unternehmen im Fokus
Das Unternehmen, dessen Geschäftsmodell das 
Schema darstellt.

Zulieferer
Organisation oder Individuum von denen das 
Unternehmen im Fokus Güter, Dienstleistungen 
oder Informationen bezieht. Allgemein besteht ein 
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Zulieferern.

Kunde
Organisation oder Individuum, die Güter, 
Dienstleistungen oder Informationen vom 
Unternehmen im Fokus konsumieren. Häufig 
besteht ein Geldfluß vom Kunden zum 
Unternehmen im Fokus.

Alliierter
Eine Organisation, deren Produkte helfen, die 
Nachfrage nach den Leistungen des Unternehmens 
im Fokus zu steigern

Elektronische Beziehung
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$

i

0

Geldfluß
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Informationsfluß
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elektronischer Beziehungen übertragen werden, 
daher werden durch dieses Symbol nur 
Informationen dargestellt, die nicht digital sind. 
Diese Informationen sind häufig das Ergebnis von 
Recherchen zu Produkten und Dienstleistungen 
und sind üblicherweise kostenlos.

Abbildung 3: eBay E-Business Model Schematic.  
Quelle: Weill; Vitale 2001, Seite 157.
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ten. Geschäftsbeziehungen, bei denen ein Beteiligter mehr Infor-

mationen über Kunden als alle anderen hat, werden als Primär-

beziehung (engl. „Primary Relationsship’“) bezeichnet. Alternativ 

werden die elektronischen Geschäftsbeziehungen abgetragen. 

Ergänzend werden der Informations-, Material- und Geldfluss 

dargestellt.

3.2	 Symbolik	und	Beispiel

Über eine detaillierte Legende ordnen die Autoren den dar-

zustellenden Objekten Symbole zu. Die Abbildung 2 gibt die 

Zuordnung der Symbole zu den Objekten wieder.

Der Einsatz der E-Business Model Schematics sei beispielhaft 

am Geschäftsmodell eBay gezeigt (vgl. Abbildung 3).

4.	 Unified	Modeling	Language	(UML)

4.1	 Begriffsverständnis	und	Elemente	des	Geschäfts-

modells

Die „Unified Modeling Language“ (UML) ist eine standardi-

sierte Sprache mit semantischer Spezifikation und einer gra-

phischen Notation (ISO/IEC 2005, S. XIX). Ferner beinhalten 

die UML-Spezifikationen auch ein Datenaustauschformat, um 

Modell- und Diagramminformationen zwischen Werkzeugen 

austauschen zu können. Ihre Ursprünge gehen auf die objek-

torientierte Softwareentwicklung zurück. Heute ist die UML 

die Standardnotation zur Softwareentwicklung und bietet da-

rüber hinaus weitere Einsatzmöglichkeiten. Seit 1997 hat die 

„Object Management Group“ (OMG) – ein Konsortium aus 11 

Unternehmen zur Entwicklung von Standards für die herstel-

lerunabhängige systemübergreifende objektorientierte Pro-

grammierung – die Pflege und Weiterentwicklung der UML über-

nommen. Die Version 1.4.2 ist in die Grundlage der Norm ISO/

IEC 19501 (ISO/IEC 2005, S. XIX). In der gegenwärtig aktuellen 

Version 2.2 kennt die UML jeweils insgesamt 14 Diagrammformen, 

die sich in Struktur-, Verhaltens- und Interaktionsdiagramme glie-

dern (OMG, o.A.). 

Um Geschäftsmodelle darzustellen, kommen die Dia gramm-

formen „Use Case“ (Anwendungsfalldiagramm), „Activity Dia-

gram“ (Aktivitätsdiagramm) und „Class Diagram“ (Klassen-

diagramm) sowie „Sequence Diagram“ (Sequenz diagramm) zum 

Einsatz (Heumann, o.A.). Als zentrale Elemente eines Geschäfts-

modells nennt der Autor die folgenden Aspekte:

 – Name des Geschäftsmodells,

 – Kurzbeschreibung,

 – Modellierungsziele,

 – Nutzen/Wert,

 – Workflow/Abfolge der Ereignisse,

 – besondere Anforderungen,

 – Erweiterungen,

 – Beziehungen,

 – Aktivitätsdiagramm,

 – Anwendungsfalldiagramm.

 

Im Wesentlichen stellt ein Geschäftsmodell im Sinne des Autors 

eine von Software unabhängige Beschreibung der Geschäfts-

prozesse dar, die es zu automatisieren gilt. Das Modell gibt 

Hinweise, welche zentralen Aspekte und Risiken bei der Auswahl 

der Technologie zu berücksichtigen sind.

4.2	 Symbolik	und	Beispiel

In den Dokumenten zur UML-Spezifikation ist die Symbolik 

für alle Diagrammformen beschrieben. Die Notation mit dem 

höchsten Abstraktionsgrad sind Anwendungsfalldiagramme, 

die im Weiteren näher betrachtet werden. Anwendungsfälle 

spezifizieren eine Abfolge an Aktivitäten und Varianten, die 

ein System oder eine Entität aufweisen kann, wenn es mit den 

Akteuren des Systems zusammenwirkt, um ein bestimmtes 

fachliches Ziel zu erreichen. Im Kontext der Geschäftsmodelle 

können Anwendungsfalldiagramme demnach zentrale Wert-

schöpfungs prozesse als Anwendungsfall sowie darin beteiligte 

Akteure abbilden. Als Beziehungen sind Generalisierungen und 

Assoziationen darstellbar. Generalisierungen drücken aus, dass 

allgemeine Eigenschaften von Akteuren an Spezialisierungen 

weitergegeben und ergänzt werden. Assoziationen verbin-

den Akteure mit Anwendungsfällen. Über „include“- und 

„extend“-Beziehungen lassen sich die Zusammenhänge zwi-

schen den Anwendungsfällen veranschaulichen. Beinhaltet ein 

Anwendungs fall das allgemeine Verhalten eines anderen, so 

wird dies mit einer „include“-Beziehung ausgedrückt. „extend“-

Abbildung 4: Anwendungsfalldiagramm für einen Check-in Prozess. 
Quelle: Heumann, o.A.
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Beziehungen veranschaulichen hingegen Varianten, die in an-

dere Anwendungsfälle ausgelagert werden (vgl. Abbildung 4).

5.	 Business	Model	Ontology	und	
Business	Model	Canvas

5.1	 Begriffsverständnis	und	Elemente	des	Geschäfts-

modells

Mit der „Business Model Ontology“ liegt ein Konzeptansatz 

vor, mit dem der Autor Osterwalder Geschäftsmodelle seman-

tisch und relational definiert. Die Business Model Ontology stellt 

gleichsam die Grundlage dar, um Geschäftsmodelle in eine for-

male Sprache zu überführen. Osterwalder zeigt beispielhaft, 

wie die Business Model Ontology in die „eXtensible Markup 

Language XML“ übertragen werden kann. Die Übersetzung 

nennt der Autor „Business Model Modeling Language“ (BM2L) 

(Osterwalder 2004, S. 118).

Die Business Model Ontology sieht Geschäftsmodelle als „[…] 

conceptual tool that contains a set of elements and their relation-

ships and allows expressing a company’s logic of earning money.” 

(Osterwalder 2004, S. 15). Das Konzept eines Geschäfts modells 

besteht nach diesem Verständnis aus den vier Säulen: Produkt, 

Kunden schnittstelle, Infrastrukturmanagement und finanziel-

le Aspekte. Die vier Säulen lehnen sich an die Dimensionen der 

„Balanced Score Card“ von Kaplan und Norton an (Osterwalder 

2004, S. 42). Die Säulen wiederum untergliedern sich in insge-

samt neun konstitutive Elemente – den sogenannten „building 

blocks“. Die folgende Tabelle 1 zeigt die Säulen und „building 

blocks“ des Ansatzes.

Als Weiterentwicklung liegt das „Business Model Canvas“ 

vor. Dem Canvas liegt dasselbe Verständnis eines Geschäfts-

modells zugrunde (Osterwalder; Pigneur 2009, S. 14f). Auch 

greift das Canvas auf die bereits von der Business Model Onto-

logy bekannten neun konstitutiven Elemente zurück.

5.2	 Symbolik	und	Beispiel

Um Geschäftsmodelle beschreiben zu können, bedient sich die 

Business Model Ontology sowohl graphischer als auch tabella-

rischer Beschreibungsformen. Graphisch werden Elemente und 

die Beziehung zwischen Elementen dargestellt. Ein rechteckiger 

Säule
Konstitutives 
Element

Konkretisierung Beschreibung

Produkt Wertangebot Leistungsangebot
Das Wertangebot ist eine Übersicht aller Produkte und Dienst-
leistungen eines Unternehmens, die für Kunden von Wert sind.                 

Kundenschnitt stelle

Zielkunden Kriterien
Die Zielkunden sind das Segment der Unternehmens kunden, für 
die das Unternehmen einen Mehrwert anbieten will.

Distributionskanal Anknüpfung
Ein Distributionskanal ist ein Instrument, über das der 
Kundenkontakt erfolgt.

Kundenbeziehung Mechanismen
Die Beziehung beschreibt die Verbindung zwischen Kunden und 
Unternehmen.

Infrastruktur-
management

Wertkonfiguration Aktivitäten
Die Wertkonfiguration beschreibt die Anordnung von Aktivitäten 
und Ressourcen mittels derer Werte geschaffen werden.

Leistungsfähigkeit Ressourcen
Die Leistungsfähigkeit ermöglicht Aktivitätsmuster zu wiederho-
len, die zur Wertgenerierung erforderlich sind. 

Partnerschaft Vereinbarung
Eine Partnerschaft ist eine freiwillige Übereinkunft zwischen zwei 
oder mehr Unternehmen, um Werte für Kunden zu schaffen.

Finanzielle Aspekte
Kostenstruktur Konten

Die Kostenstruktur ist ein monetärer Ausdruck aller im 
Geschäftsmodell genutzter Mittel.

Erlösmodell Preise
Das Erlösmodell beschreibt die Art und Weise in der das 
Unternehmen über verschiedene Zahlungsströme Geld verdient

Tabelle 1: Konstitutive Elemente eine Geschäftsmodells nach der 
Business Model Ontology.  
Quelle: In Anlehnung an Osterwalder 2004, S. 43.

Abbildung 5

Element 2 Element 3Element 1
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Abbildung 5: Symbolik der Business Model Ontology.  
Quelle: Osterwalder 2004, S. 47.
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Kasten repräsentiert die Elemente. Beziehungen (is related to/

ist verbunden mit) auf derselben Ebene werden durch ungerich-

tete Kanten dargestellt. Unterschiedliche hierarchische Ebenen 

werden durch die Beziehungstypen „setOf“ (besteht aus) und 

„isA“ (ist ein) modelliert (Osterwalder 2004, S. 47). Der erste 

Beziehungstyp veranschaulicht, dass das übergeordnete Element 

in feiner detaillierte Elemente zerlegt werden kann, während 

der zweite Beziehungstyp zeigt, dass Eigenschaften des überge-

ordneten Elements an das untergeordnete vererbt werden. Die 

Abbildung 5 gibt die Symbolik exemplarisch wieder.

Tabellen ergänzen die graphischen Informationen um Defi-

ni tionen, horizontale und vertikale Beziehungen sowie Kardina-

litäten und Eigenschaften. Zur Übersichtsdarstellung werden in 

der Business Model Ontology die Elemente und deren „rela-

ted to“ Beziehungen dargestellt. In rechteckigen, gestrichelten 

Rahmen wird zudem ihre Zugehörigkeit zu den vier Säulen an-

gedeutet. Ausgeblendet werden die hierarchischen Beziehungen 

zwischen den Elementen und ihren Sub-Elementen. 

Die Abbildung 6 gibt das Geschäftsmodell des Montreux 

Jazz Festival in der graphischen Übersichtsnotation der Business 

Model Ontology wieder.

Die Symbolik des Business Model Canvas beschränkt sich 

auf Rechtecke und Kanten. Die Rechtecke repräsentieren die 

neun Elemente. In die Rechtecke lassen sich Attribute und 

deren Ausprägungen zu den Elementen eintragen. Durch 

gerichtete und ungerichtete Kanten können Beziehungen 

zwischen den Attributen und den Elementen ausgedrückt 

werden. Der vornehmliche Einsatzzweck für das Business 

Model Canvas sind Arbeits treffen mit mehreren Beteiligten. 

Mit Papier und Bleistift sowie Post-its kann ohne großen 

Aufwand kreativ am Geschäfts modell gearbeitet werden. 

Darüber hinaus bietet das Business Model Canvas ein Vor-

gehenskonzept, um die Geschäftsmodelle systematisch um-

zu setzen. Eine IT-Unterstützung liegt als Proto typ vor (http:// 

www.bmdesigner.com). Mit unterschiedlichen Sichten auf 

die Geschäftsmodelle kann je nach Einsatzzweck der Detail-

lierungs grad verändert und Informationen aus- bzw. einge-

blendet werden.

Abbildung 6
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Abbildung 6: Beispiel Montreux 
Jazz Festival in der Business 
Model Ontology Notation. 
Quelle: Osterwalder 2004, S. 10
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6.	 Diskussion	und	Ausblick

In die Analyse sind drei Notationen eingeflossen, um Geschäfts-

modelle graphisch darzustellen. Das Verständnis des Begriffs 

Geschäftsmodell, das den Notationen zugrunde liegt, weicht in 

Nuancen voneinander ab. Gemeinsam haben sie, dass sie anhand 

konstitutiver Merkmale das Konstrukt Geschäftsmodell beschrei-

ben. Während sich der Ansatz der E-Business Model Schema-

tics auf den Anwendungsbereich internetbasierter Geschäfts-

modelle fokussiert, erheben die anderen beiden Notationen 

den Anspruch, für alle Anwendungsbereiche einsetzbar zu sein. 

Die E-Business Model Schematics hebt besonders die Be-

ziehung zwischen den modellierten Beteiligten in Form von 

Infor mations-, Material- und Geldströmen hervor. Die UML 

bietet ebenfalls Diagramme, um Informationsströme sowie die 

Interaktion zwischen Akteuren darzustellen. Hierzu sind aller-

dings gesonderte Diagrammformen vorgesehen; das Anwen-

dungs falldiagramm müsste entsprechend erweitert werden. Für 

die Business Model Ontology und den Business Model Canvas 

liegt in der Standarddefinition keine Ausdrucksform zugrun-

de, um durchgängig Informations-, Waren- oder Geld ströme 

abzubilden. Der Ansatz überzeugt durch seine klare Struktu-

rierung, die es ermöglicht, ein Geschäftsmodell in einem Dia-

gramm typ darzustellen. Unberücksichtigt bleiben allerdings As-

pek te wie Kompetenzen oder eine detaillierte Darstellung des 

Leistungsumfangs. Eine softwaretechnische Umsetzung, die über 

die Darstellung der Symbole hinausgeht, besteht nicht.

Die UML als ein zentrales Instrument zur Modellierung bei 

der Softwareentwicklung eignet sich grundsätzlich auch, um 

Geschäfts modelle abzubilden. Mittels der verschiedenen Dia-

gramm formen lassen sich relevante Aspekte am Geschäfts-

modell analysieren. Werden Anwendungsfalldiagramme ohne 

Erweiterungen als Übersicht und Einstieg genutzt, so ist der 

Informationsgehalt im Vergleich zu den anderen Notationen al-

lerdings stark reduziert. Mit der UML ist mit entsprechender soft-

waretechnischer Unterstützung durchgängiges Modellieren mög-

lich. Das Angebot an Softwarewerkzeugen, um UML-Mo delle 

zu erstellen, ist umfangreich (vgl. u.a. Spath, Weisbecker 2008, 

S. 44f.). Die Perspektive auf das gesamte Geschäftsmodell kann 

dann automatisiert zwischen den aggregierten Diagrammen wie 

dem Anwendungsfalldiagramm und Diagrammformen mit grö-

ßerem Informationsumfang wie Sequenzdiagrammen gewech-

selt werden. Diese Modelldurchgängigkeit ermöglicht es fer-

ner, über das Geschäftsmodell den Zusammenhang zwischen 

einzelnen Geschäftsprozessen und der Unternehmensstrategie 

herzustellen. Die Modelle zeichnen, durch die Historie begrün-

det, eine starke Ablauf- und Objektorientierung aus. Aspekte 

wie Kompetenzen rücken dabei in den Hintergrund.

Während die Business Model Ontology vergleichbar zu den 

voran beschriebenen Notationen eine klare Semantik und Syn-

tax besitzt, werden diese für den Business Model Canvas wei-

ter aufgeweicht. Als Rahmenkonzept ist das Business Model 

Canvas für den Einsatz in Arbeitstreffen prädestiniert. Ferner 

bietet das Business Model Canvas innovative Impulse, um ein 

Geschäfts modell zu verändern sowie ein Konzept, um innovative 

Geschäftsmodelle umzusetzen. Auf der Business Model Ontology 

hin gegen baut ein Software-Prototyp auf, mit dem Geschäfts-

modelle dokumentierbar sind. Die Geschäftsmodelle werden 

mittels eines Diagrammtyps dargestellt. Die Software bietet bis 

dato allerdings keine Möglichkeit, um das Geschäftsmodell mit 

anderen Diagrammformen zu verknüpfen.

Durch eine softwaretechnische Unterstützung lässt sich der 

Nutzen der Geschäftsmodelle noch erweitern. Die Software un-

terstützt einerseits beim Erstellen und Verwalten der Modelle. 

Anderseits kann die Software bei der Analyse und der systema-

tischen Veränderung der Geschäftsmodelle helfen. Mittels Soft-

ware können verschiedene Geschäftsmodellalternativen simu-

liert und miteinander verglichen werden. Interessante Ansätze 

finden sich bei einigen Softwarewerkzeugen für das Ge schäfts-

prozessmanagement (Spath, Weisbecker 2008, S. 14).

Allerdings bringen nicht mehr oder weniger zweckmäßi-

ge Grafiken allein Innovationen bei Geschäftskonzepten. Die 

graphische Darstellung ist ein Werkzeug, um den ständigen 

Veränderungsprozess zu unterstützen, dem Unternehmen unter-

worfen sind. Die Diskussion um Geschäftsmodelle rückt stärker 

ins Bewusstsein, dass auch Geschäftskonzepte dem Zyklus der 

schöpferischen Zerstörung unterliegen: Innovation, Optimierung, 

Stagnation (Mountfield 2003, S. 26). 
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Von der Dienstleistung  
zur hybriden Wertschöpfung –  
Ein Anwendungsbeispiel zum Asset  
Management in den Netzdienstleistungen

WERNER BRETTREICH-TEICHMANN, MIKE FREITAG

1.	 Einleitung

Zunehmende Veränderungen und ein sich verschärfender Wett-

bewerb auf Dienstleistungsmärkten sowie eine daraus resul-

tierende Innovationsdynamik sind die zentralen Rahmen be din-

gungen, auf die sich viele Dienstleistungs unter nehmen ein stellen 

müssen. Ein effizientes, zielgerichtetes Innovations manage ment 

für Dienstleistungen ist deshalb mehr denn je von ausschlag-

gebender Bedeutung, um insbesondere die langfristige Wett-

bewerbsfähigkeit der Unternehmen sicherzustellen.

Die Transformation von der Industrie- zur Dienstleistungs-

gesell schaft ist vielschichtig. Das Hauptaugenmerk hat sich je-

doch von den einfachen personen- und konsumorientierten 

Tätig keiten zu hochwertigen produktions- und unternehmensbe-

zogenen Dienstleistungen verschoben. Aber die Art und Weise, 

wie die Werte im internationalen Konzert der Arbeitsteilung ge-

schöpft werden und das Verständnis, was als Mehrwert zu be-

trachten ist, hat sich verändert. Der Wert einer Leistung wird 

weniger am Arbeits- oder Materialwert festgemacht, sondern 

mehr am individuellen Kundennutzen. Der Kunde wird insge-

samt zum aktiven Teil im Wertschöpfungsprozess. Durch die-

se Kundenintegration und die zunehmende Komplexität der 

Dienstleistungsprodukte werden die Wertschöpfungsnetzwerke 

zunehmend intransparent. Man verzichtet jedoch auf zentrale 

Steuerung und damit auf den Ausgangspunkt für Reorganisation 

von Aufbau- und Ablaufprozessen. Die Prozesse werden statt-

dessen zum Aus gangspunkt für Gestaltung von Funktionen 

und Strukturen. Ein Beispiel für ein hybrides Wertschöpfungs-

netz werk ist das Co-Design von Software und Dienstleistung. 

Das Ergebnis eines solchen Entwicklungsprozesses ist die IT-

Dienstleistung „Asset Management“ von Fichtner IT Consulting. 

Fichtner IT Consulting ist das Kompetenzzentrum für IT-

Beratung und IT-Lösungen im Unternehmensverbund der 1922 

gegründeten Fichtner Gruppe. Fichtner IT Consulting bietet hy-

bride Leistungen aus Software, Engineering und Beratung für 

Ver sorgungs unternehmen und Infrastrukturorganisationen an. 

Abbildung 1 verdeutlicht dies. Chance und Herausforderung zu-

gleich ist der dynamische Wandel in der Energiebranche: Wert-

schöpfungsstrukturen und Steuerungskompetenzen werden re-

organisiert und neu verteilt. In diesem Spannungsfeld wird das 

hybride Produktportfolio ständig weiterentwickelt: es geht da-

rum, den Kunden mit intelligenten Produkten und professio-

nellen Dienstleistungen zu befähigen, bessere Entscheidungen 

zu fällen und durchzusetzen. Der folgende Beitrag beschreibt 

diese Entwicklung anhand des von Fichtner IT Consulting und 

Fraunhofer IAO durchgeführten Forschungsprojektes Serv.biz 

(BMBF FK 01FD0638).

Aus dem Nukleus der Ingenieurdienstleistungen heraus hat 

Ficht ner eine internationale Unternehmensgruppe aufgebaut, in 

der die Fichtner IT Consulting AG das Kompetenzzentrum für IT-

Beratung und IT-Lösungen ist. Mit ca. 60 Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern werden Projekte in den Bereichen Energie, Wasser/

Abwasser, Transport & Verkehr und öffentliche Verwaltung auf 

nationaler und internationaler Ebene durchgeführt.

2.	 Hybride	Wertschöpfungsformen	

Klassische Wertschöpfungsformen erfahren einen starken 

Wan del. Vermehrt entwickeln sich unternehmensübergreifen-

de Wertschöpfungsnetzwerke, die hybride Leistungen beste-

hend aus Sach- und Dienstleistungsanteilen anbieten. Die 

bei der Entwicklung und bei der Erbringung zu bewältigen-

Abbildung 1: Kompetent vor Ort: Die Fichtner Gruppe ist seit 1922 
unabhängiger Dienstleister für die Versorgungswirtschaft.  
Quelle: Eigene Darstellung.

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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de Integrationsleistung bei hybriden Lösungen stellt sowohl 

Hersteller von Sachgütern als auch Unternehmen, die ausschließ-

lich Dienstleistungen anbieten, vor große Herausforderungen. 

Die Unternehmen müssen in der Lage sein, eine Vielzahl an unter-

nehmensinternen, vielmals auch unternehmensübergreifenden 

Organisationseinheiten zu integrieren, um hybride Leistungen 

erfolgreich anbieten zu können. Nicht nur die Grenzen zwi-

schen den Kompetenzfeldern Sachleistung und Dienstleistung, 

auch die Grenzen zwischen Unternehmen verschwimmen in 

den Wertschöpfungsverbünden zunehmend. Der Vernetzungs- 

und Integrationsgrad von bislang eher getrennt betrachteten 

Kompetenzfeldern erhöht sich. Damit steigt die Komplexität, 

die bei der Gestaltung hybrider Wertschöpfung zu beherrschen 

ist (Zähringer 2008).

Die Ausrichtung ökonomischer Aktivitäten an einem dienst-

leistungsorientierten Management-Paradigma führt zu neuen 

Organisations- und Geschäftsmodellen aber auch zu neuen 

Wertschöpfungsformen mit hybridem Charakter, ihrerseits wie-

derum Ausgangspunkt für die Entwicklung neuer Organisations- 

und Geschäftmodelle. 

„Hybride Wertschöpfung kann grundsätzlich als das Ergebnis 

einer Produkt-Dienstleistungs-Integration im Wert schöpfungs-

prozess verstanden werden.“ (Bienzeisler; Hamann 2008, S. 17)

Neue Formen hybrider Wertschöpfung zeichnen sich dadurch 

aus, dass das Produkt und die Dienstleistung als untrennbare 

Bestandteile der Leistung betrachtet werden. Das hybride Produkt 

ist ein Leistungsbündel, das die Problemlösung des Kunden dar-

stellt, und die individuellen Bedürfnisse berücksichtigt, indem es 

eine spezielle Mischung aus Sach- und Dienstleistungsanteilen 

kombiniert. (Ernst 2007). Bei hybriden Produkten steht aber nicht 

mehr alleine das Produkt im Vordergrund, sondern auch die 

Frage, wofür der Kunde es braucht bzw. wie es eingesetzt wer-

den muss, um einen Beitrag dazu zu leisten, das Kundenproblem 

zu beheben. (Korrell; Ganz 2000). Ein wesentliches Merkmal 

hybrider Produkte ist die Integration des externen Faktors, also 

des Kunden, in den Leistungserstellungsprozess, welcher den 

Prinzipien des Leistungserstellungsprozesses bei Dienstleistungen 

folgt. Die Folge ist ein Paradigmenwechsel in der Produkt- so-

wie Dienstleistungsentwicklung. Diese erfolgen nun integriert 

und nicht mehr getrennt voneinander. Dies wird anhand von 

Abbildung 2 dargestellt.

Was das Thema Qualität angeht, steht nicht mehr alleine die 

Funktion des Produkts im Vordergrund, sondern auch der pro-

duktive Nutzen über einen gewissen Zeitraum, dass heißt man 

bewegt sich vom Investitionskalkül zum Lebenszykluskalkül. Statt 

lediglich die einmaligen Anschaffungskosten zu berücksichtigen, 

stehen nun die nutzungs- und nutzungsabhängigen Kosten über 

einen Lebenszyklus eines hybriden Produkts im Vordergrund. 

Die Differenzierung zwischen Produkt und Dienstleistung ist in-

zwischen so schwierig, dass es nicht nur zur Neugestaltung von 

Leistungsangeboten kommt, sondern auch zur Reorganisation 

von Wertschöpfungsketten und zur Ausdifferenzierung neu-

er Geschäftsmodelle (Wiedmann; Brettreich-Teichmann 2000, 

Spath u.a. 2007). Dabei gibt es, wie Abbildung 2 zeigt, verschie-

dene Reifegrade.

Mit dem Reifegrad steigt auch der Integrationsgrad der orga-

nisatorischen Anforderungen, die an den Leistungsanbieter ge-

stellt werden. Durch den Integrationsgrad steigt auch der Bedarf 

an Koordination und Kommunikation am Wertschöpfungs-

prozess beteilig ter Partner (Brettreich-Teichmann 2003, Bien-

zeisler; Hamann 2008). Auch die Kom plexität der Wert schöp-

fungs prozesse lässt sich bisher leider kaum abbilden oder 

modellie ren, auch die sogenannten weichen Erfolgsfaktoren 

sind bisher ein eher unbearbeitetes Feld. 

3.	 Service	Engineering

In Zukunft wird die Entwicklung von Dienstleistungen auf zwei 

Ebenen erfolgen, der strategischen sowie der operativen. Der 

Wettbewerbsdruck verkürzt immer mehr die Lebens zyklen. Des-

halb ist es wichtig, dass auf veränderte strategische Rahmen-

bedingungen auf der operativen Ebene reagiert wird. Ein wich-

tiges Hilfsmittel dafür sind standardisierte Vorgehens modelle für 

die Entwicklung von Dienstleistungen mittels Service Engineering. 

Die im Service Engineering vorhandenen Werk zeuge bilden einen 

guten Orientierungsrahmen um schnell und mit hoher Qualität 

neue Dienstleistungen entwickeln zu können. Für die weitere 

Betrachtung sind IT-basierte Dienstleistungen wichtig. Unter IT-

basierten Dienstleistungen ist dabei folgendes zu verstehen:„IT- 

basierte Dienstleistungen sind Dienstleistungen, deren Nutzen 

für den Kunden zu einem maßgeblichen Teil durch den Einsatz 

von Informations- und Kommunikations- (IuK) Technologien 

ent steht. Sie treten auf in Form von Dienstleistungen, deren 

Abbildung 2: Reifemodell industrieller Dienstleistungen am Bei-
spiel Maschinen- und Anlagenbau.  
Quelle: Bienzeisler; Hamann 2008, S. 21.
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effiziente Gesamterbringung nur durch den Einsatz von IuK 

Techno logien gewährleistet werden kann, als begleitende Dienst-

leistungen zu Produkten der IuK Technologien, sowie als kom-

plexe Hybridprodukte von Dienst leistungen und IuK- Produkten.“ 

(Böttcher; Meyer 2004, S.12).

Abbildung 3 erläutert das Spannungsfeld zwischen Dienst-

leistung und Software bezüglich der Entwicklungsmethodik. 

Die Kom plexität der jeweiligen Teilprodukte Dienstleistungen 

und IT können als Achsen genutzt werden, um eine 9-Felder-

Matrix aufzuspannen (Meyer; van Husen 2008). Systematische 

Methoden und Werkzeuge zur Entwicklung sind nur dann be-

grenzt nötig, wenn die Komplexität von Dienstleistungen und 

IT niedrig ist. Sollte die Komplexität der Dienstleistung niedrig 

oder mittel sein und die der IT mittel oder hoch, dann ist es am 

besten die Methoden und Werkzeuge des klassischen Software 

Engineering zu verwenden. Wenn die Komplexität der IT nied-

rig ist und die der Dienstleistung mittel oder hoch, verwendet 

man die klassischen Instrumente des Service Engineering. Der 

Fokus für IT-basierte Dienstleistungen liegt im Bereich hoher 

Komplexität bei den Dienstleistungen sowie der IT.

Je intensiver Dienstleistung und Software inhaltlich mitein-

ander verknüpft sind, umso sinnvoller erscheint es, einen inte-

grierten Entwicklungsprozess für diese beiden Komponenten 

zu haben. Anhand einer Kurzstudie wurde untersucht, wie das 

Zusammenwirken der Komponenten in den verschiedenen Fällen 

charakterisiert ist und welche Problemstellungen sich daraus für 

den Entwicklungsprozess ergeben. Unterschieden wird zwi-

schen Dienstleistungsanbietern, die ihre Software extern ein-

kaufen und Unternehmen, die sowohl die Dienstleistung als 

auch die Software entwickeln und dies als Komplettlösung an-

bieten. Beide Unternehmensvarianten sind gleich stark repräsen-

tiert. Die angebotenen Leistungen richten sich jedoch fast aus-

schließlich an Firmenkunden. Doch die hybride Wertschöpfung 

hat auch Grenzen. Je mehr Leistungen eine Dienstleistung zu-

sammenfasst, umso größer werden die Herausforderungen je-

doch im Verkauf. Die Phänomene der Generalisierung einerseits 

und der Spezialisierung andererseits treffen aufeinander: während 

Kunden das Vollsortiment eines Generalanbieters schätzen, sind 

durch zunehmende Spezialisierung in den Kundenunternehmen 

immer mehr Personen in die Kaufentscheidung eingebunden. Dies 

macht die Entscheidungsprozesse beim Kunden sehr komplex und 

wissensintensiv. Bei genauerer Betrachtung des Ent wicklungs-

prozesses von der Ideenfindung bis zur Markt ein führung erge-

ben sich deutliche Unterschiede beginnend beim Entwicklungs-

aufwand von Dienstleistung und Soft ware bis hin zum Verlauf 

des Entwicklungsprozesses. Bei Software entwick lungen nimmt 

der Aufwand in den späteren Phasen zu und der Höhepunkt be-

findet sich meist in der zweiten Hälfte des Prozesses. 

Grundsätzlich gibt es drei Entwicklungsprojekttypen, die sich 

wie folgt typisieren lassen:

Typ 1: Dieser Typus ist durch eine dominierende Dienstleistungs-

entwicklung gekennzeichnet, die relativ früh ihren Höhepunkt er-

reicht. 

Typ 2: Hier dominiert die Softwareentwicklung. Es ist 

meist ein höherer Aufwand nötig, welcher einen verzögerten 

Verlauf aufweist, da die Spezifikation der Software von den An-

forderungen der Dienstleistung abhängt. Das heißt die Dienst-

leistungs entwicklung beginnt erst nach der Software entwicklung 

und erreicht erst in den späten Phasen ihren Höhe punkt.

Typ 3: Hier nimmt der Aufwand der Softwareentwicklung 

langsam zu, erreicht einen Höhepunkt und fällt zum Ende des 

Prozesses wieder ab. Der Aufwand der Dienstleistungsentwickl-

ung erreicht schon in den frühen Phasen ein hohes Niveau, fällt 

in den mittleren Phasen und steigt mit den späten Phasen zur 

Markteinführung wieder an. Ein solcher Verlauf ist typisch für 

Anbieter von Komplettlösungen, die als Dienstleister eine de-

taillierte Anforderungsanalyse durchführen, auf dieser Basis die 

Software erstellen und als Dienstleister dann das Roll-out vor-

nehmen. Meist finden Entwicklungsprozesse getrennt statt und 

sind nur zum Teil miteinander verknüpft. 

Problemfelder sehen die Unternehmen vor allem im Bereich 

Dienst leistungsentwicklung sowie im Anforderungsmanage ment. 

All gemein werden Einzelthemen wie die Qualitätsorientierung, 

das Management von Kundenerwartungen sowie die Beschrei-

bung von Produkten und Prozessen als Schwächen bezeichnet. 

Die IT-basierten Dienstleistungen kommen durch Standard-

soft ware, Eigenentwicklungen oder einer Kombination von bei-

dem zum Einsatz. Der Grad der Individualität der IT-basierten 

Dienstleistung entscheidet über die Auswahl. 

Der Softwareentwicklungsprozess wird anhand eines Vor-

gehens modells definiert, Ansätze dafür liefert zum Beispiel das 

Phasenmodell. Betrachtet man die Position der Verantwortlich-

keiten, wechselt diese zwischen den einzelnen Phasen inner-

halb des Unternehmens.

Abbildung 3: Ausprägungen IT-basierter Dienstleistungen in Ab-
hängigkeit der Komplexität von Dienstleistungen und Informati-
onstechnologie. Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 15.
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Die Anforderungsspezifikation ist von mehreren Faktoren und 

Personen abhängig, beispielsweise von externen Institutionen im 

Zusammenhang mit rechtlichen Rahmenbedingungen oder dem 

internen Management, welches die finanzielle Ausgestaltung 

des Projekts vorgibt. Sehr wichtig sind hierbei auch die Kunden-

anforderungen. 

Insbesondere die vier folgenden Bereiche können bei der 

An forderungsspezifikation Probleme bereiten:

 – Allgemeine Probleme (z.B. die gestellten Anforderungen sind 

unvollständig und/oder lückenhaft),

 – kunden- und fachabteilungsspezifische Probleme (z.B. es fehlt 

ein konkreter oder kompetenter Ansprechpartner auf der 

Kundenseite),

 – abteilungsübergreifende Probleme (z.B. die unterschiedliche 

Erfahrungsstände bei Auftragsgeber und -nehmer, was oft 

zu Kommunikationsproblemen führt), sowie

 – Probleme bei der expliziten Spezifikation der Anforderungen 

(kann die Priorisierung der gestellten Anforderungen schwie-

rig gestalten).

 – Einige Unternehmen setzen in großem Umfang Vor gehens-

modelle, Methoden und Werkzeuge für die Entwicklung 

von Softwarekomponenten ein. Besonders Unternehmen 

mit einem Dienstleistungsangebot, welches nur einen ge-

ringen Softwareanteil besitzt, und Unternehmen, die ihre 

Standardsoftware extern dazu kaufen um das Spektrum ab-

zudecken, verzichten auf komplexe Engineering Methoden. 

Un ter nehmen mit eigenen IT-Abteilungen und hohem Soft-

wareanteil hingegen setzen auch komplexe und etablierte 

Vorgehensmodelle, Werkzeuge und Methoden ein (z.B. ARIS 

von IDS Scheer oder VISIO von Microsoft). 

Zentrale Punkte der Zielsetzung für neue Dienstleistungen befin-

den sich laut den Unternehmen vor allem bei der Erschließung 

neuer Geschäftsfelder, der Stützung des Produktgeschäfts, der 

Erhöhung der Kundenbindung sowie der langfristigen Profi-

tabilität. 

Untersuchungsergebnisse (Meiren 2006) zeigen, dass die 

Ver ant wortlichkeiten sehr unterschiedlich geregelt sind. Sie 

werden vor allem durch die Unternehmensgröße sowie die 

Organisationsstruktur bedingt. Häufig wird Kompetenz auch 

noch extern dazu gekauft, z.B. durch die Einbindung von Markt-

forschungsinstituten, Beratern, Grafikern oder Rechts anwälten. 

Eine Formalisierung bezüglich des Entwicklungsprozesses ist 

bisher noch kaum gegeben, sie erfolgt eher ad hoc und intui-

tiv. Der Entwicklungsprozess an sich kann in folgende Phasen 

eingeteilt werden:

 – Marktforschung, Konsultation der Fachbereiche, Mach bar-

keitsstudie, Aufstellung eines Business Case, Formulierung 

einer Dienstleistung.

 – Ideenfindung und Bewertung durch die Fachabteilung, Eva-

luation der technischen Machbarkeit durch die IT-Abteilungen, 

Rentabilitätsentscheidung, Entwicklung und Umsetzung.

 – Ideenfindung (spontane Ideen, Web-Recherchen, Mes sen, 

Benchmarking, Partnerbefragung), Analysephase (Techniker-

befragung), Einkaufsverhandlungen mit Lieferanten, Design 

(Produktbeschreibung, Kalkulation), Umsetzung, Vertrieb. 

 – Was die Dauer der Dienstleistungsentwicklung angeht, ge-

ben Unternehmen meist Schätzwerte an. Die mittlere Ent-

wick lungs dauer beträgt sechs bis zwölf Monate. Kleinere 

Unter nehmen geben meist eine geringere Dauer an und bei 

großen Unternehmen kann es auch eine Entwicklungsdauer 

von bis zu zwei Jahren geben. Zeittreiber können in allen 

Entwicklungsphasen auftauchen, von der Ideenfindung bis 

zum Roll-out. 

Die Phasen der Dienstleistungsentwicklung werden anhand des 

Fünf-Phasen-Modells beschrieben (Abbildung 4):

Phase 1: Ideenfindung und -bewertung: Befragungen er-

gaben, dass viele der Ideen von den Mitarbeitern mit Kunden-

kontakt formuliert werden. Instrumente hierfür sind u.a. Inno-

va tions workshops oder Marktuntersuchungen. Neben den 

markt nahen Bereichen wurden weitere unternehmensinterne 

Quellen wie Kompetenzzentren oder New Business Develop-

ment aufgeführt. Anwendung finden hier beispielsweise Bench-

marking oder Fachliteratur. Von größter Bedeutung sind die 

Einflüsse der Kunden, etwa ein Drittel der Unternehmen gibt 

diese als Ideengeber an.

Phase 2: Anforderungsanalyse: In der Anforderungsana-

lyse erfolgte in empirischen Untersuchungen, dass Unternehmen 

in der Regel eine Klassifizierung und Priorisierung der Anfor-

derungen erheben. Diese können unterteilt werden in strate-

gische, funktionale, organisatorische und Marktanforderungen 

oder in fachliche sowie technische Anforderungen. 

Phase 3: Dienstleistungskonzeption: Unternehmen set-

zen bei der Konzeption von Dienstleistungen Produktmodelle, 

Prozess modelle, Ressourcenkonzepte sowie Marketingkonzepte 

ein. Bei einigen Unternehmen finden jedoch nur einzelne der 

vier Konzeptionselemente Anwendung.

Phase 4: Tests neuer Dienstleistungen: Die Mehrheit der 

Un ternehmen führt Dienstleistungstests wie Akzeptanztests 

oder Benutzertests durch. Eingebunden werden hierfür bevor-

zugt Pilotkunden, alternativ können dies auch Mitarbeiter sein.

Phase 5: Markteinführung neuer Dienstleistungen: Die 

Ein führung von neuen Dienstleistungen wird sowohl im Unter-

Abbildung 4: Fünf-Phasen-Modell der Dienstleistungsentwicklung. 
Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 36.
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nehmen wie im Markt von zahlreichen Marketingmaßnahmen 

wie Mitarbeiterschulungen, Workshops, Flyer oder Broschüren 

unterstützt und begleitet. Für die Markteinführung setzen die 

Unternehmen sowohl gedruckte als auch elektronische Medien 

ein. Die neuen Leistungen werden auch im direkten Kunden-

kontakt, wie auf Messen, durch Vorträge oder Road-Shows prä-

sentiert. 

Unterstützt werden kann die Dienstleistungsentwicklung 

neben dem in Phasen gegliederten Vorgehensmodell auch 

durch einzelne Methoden und Werkzeuge, hier insbesondere 

als Software verstanden. Deutlich ist, dass betriebswirtschaftli-

che Methoden wie Wettbewerbs-, Wirtschaftlichkeits-, Kosten-

Nutzen- sowie Stärken-Schwächen-/Chancen-Risiken-Analysen 

bevorzugt eingesetzt werden. Was die Methoden angeht ergibt 

sich kein einheitliches Bild. Prozessmodellierung wird sehr oft an-

gewandt, Methoden wie Service Blueprinting, Quality Function 

Deployment oder die Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse 

eher selten. 

Ziel der Entwicklung einer Dienstleistung ist stets bereits zu 

Beginn der Markteinführung ein hohes Maß an Qualität zu er-

langen. Unternehmen antworteten auf die Frage, wie sie versu-

chen bereits innerhalb der Entwicklung eine hohe Qualität der 

später zu erbringenden Dienstleistung sicherzustellen, dass sie 

meist ein formalisiertes bzw. strukturiertes Vorgehen verfolgen, 

welches sich durch Etappen auszeichnet und mit Meilensteinen 

bezie hungsweise mit Reviews endet. Qualitätssichernde 

 Me thoden sind z.B. eine frühe Anforderungsanalyse, Tests 

im Entwicklungsprozess bzw. Prototyping, begleitende Doku-

mentationen sowie die Aus richtung am Marketing-Mix. Auch die 

Kundenanforderungen stehen im Mittelpunkt und je nach Phase 

können folgende Methoden angewendet werden, z.B. Feedback 

von Kunden bei Pilotierungen, regelmäßige Kundenbefragungen 

bzw. die Erstellung eines Kunden zufriedenheitsindex. Bezüglich 

des Reifegrads der qualitätsorientierten Entwicklung von 

Dienstleistungen gaben die Unternehmen meist einen Mittelwert 

von 3,0 an. Niedrige Werte werden dadurch begründet, dass 

sich die Entwicklung noch am Anfang befindet, das heißt eine 

qualitätsorientierte Entwicklung von Dienstleistungen wird gera-

de erst aufgebaut. Sogar die Befassung mit Service Engineering 

ist kaum gegeben, da bisher der Fokus auf dem Software 

Engineering lag. Die Unternehmen sehen Handlungsbedarf in 

folgenden Bereichen, z.B. bei einer umfassenderen Planung 

(z.B. der Kapazitäten), dem Einsatz von Tools sowie struktu-

rierten Abläufen. Unternehmen, die ihren Wert als hoch bis 

sehr hoch einstufen, begründen dies u.a. mit einem hohen 

Qualitätsanspruch innerhalb der gesamten Organisation, defi-

nierten Entwicklungsprozessen und umfassenden Schulungen 

der Vertriebsmitarbeiter.

4.	 Anwendungsbeispiel	Fichtner

Ziel von Fichtner IT Consulting ist es, nachhaltige Veränderungen 

und Verbesserungen in den Unternehmen aktiv zu gestalten und 

gemeinsam mit den Kunden und Partnern Wege zu erfolgrei-

chen Lösungen zu finden und umzusetzen. In der Vergangenheit 

war der Dienstleistungs- und Produktentwicklungsprozess domi-

niert von Engineering-Dienstleistungen: Software und Beratung 

dienten dazu, Ingenieurdienstleistungen und ingenieurmäßi-

ges Arbeiten effizienter zu gestalten oder Werkzeuge bedarfs-

orientiert zur Verfügung zu stellen, die das Lösen komplexer 

Aufgaben erst ermöglichten. Ergebnis dieser Entwicklungsphase 

waren Simulationsprodukte sowie Fachschalen für geographi-

sche Informationssysteme.

Mit seinem Leistungsangebot greift Fichtner IT Consulting tief 

in die Wertschöpfungsprozesse der Kunden ein. Das erfordert 

einerseits ein außerordentlich gutes Verständnis der Kunden-

prozesse, anderseits entsteht die Option, gemeinsam mit diesen 

Kunden Entwicklungsprozesse für neue Produkte und Leistungen 

anzustoßen. Mit der fachlichen Komplexität von Aufgaben bei 

gleichzeitiger Integration in die Wertschöpfungsprozesse und die 

IT-Infrastrukturen der Kunden, wuchs der Bedarf an einer pro-

aktiven Weiterentwicklung der Leistungen. Damit sind jedoch 

gleichzeitig Probleme verbunden: (1) Komplexitätszunahme, (2) 

Trend zur Vergrößerung der Variantenvielfalt, (3) beschleunigter 

Wissenstransfer zu Mitarbeitern und Kunden, (4) zunehmende 

Divergenz von Produktentwicklung und Dienstleistung. Service 

Engineering als systematischer Entwicklungspfad zur Entfaltung 

neuer Wertschöpfungsoptionen lieferte Fichtner IT Consulting 

den Rahmen, diesen Herausforderungen zu begegnen.

Zentraler Baustein dieser Ausrichtung war die Gestaltung 
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Abbildung 5: Steuerungsprozesse für Design und Engineering: 
Zentrale Policy Entscheidungen bestimmen Design und Enginee-
ring unserer hybriden Produkte. Quelle: Eigene Darstellung.
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von Steuerungsprozessen (vgl. Abbildung 5). Neben den klas-

sischen Prozessen zu Produkt- und Dienstleistungsdesign und 

Entwicklung wurde als neue Hülle ein zentraler Policy Prozess eta-

bliert (Management Board). Dieser hat die Aufgabe, auf vier we-

sentlichen Feldern die unterschiedlichen Entwicklungsprozesse zu 

bündeln und die Gesamtproduktpolitik zu verantworten (Smart 

Bundling). Die vier Felder sind (1) die Bewertung und Auswahl 

des Service- und Produktportfolios, (2) die Entscheidung über 

Partnerschaften in der Entwicklung, (3) die Ausrichtung auf eine 

IT-Plattform und nicht zuletzt die Frage (4) der Weiterentwicklung 

und Ablösung von Produkten und Portfolios. In einem Markt, der 

sich permanent wandelt und in dem Wettbewerb und Partner-

schaft eng beieinander liegen und sich überlappen können (co-

opetition), sorgt dieses Management Board für die nachhaltige 

Zukunftsfähigkeit des Unternehmens.

Dynamische Umwelt als Rahmenbedingung

Die Neuorientierung ist eingebunden in den Wandel des indus-

triellen Clusters (vgl. Abbildung 6):

 – Restrukturierung der Wertschöpfungskette: Aufgrund 

der regulierten Situation waren Versorger in der Vergangenheit 

wenig gefordert, über innovative und effiziente Formen der 

Arbeits organisation nachzudenken. Hier setzt sich, ungleich-

zeitig zur Privatwirtschaft, ein Modernisierungsschub durch. 

Insbesondere betrifft dies den technischen Service und die 

so genannten „Shared Services“, d.h. die zusammengeleg-

ten Dienstleistungseinheiten aus dem Back Office, die für 

unterschiedliche Gesellschaften tätig werden (ein wesent-

licher Treiber ist die Entflechtung von Netz, Erzeugung und 

Verteilung). Die traditionell vertikal hoch integrierte Wert-

schöpfungs kette wird fragmentiert.

 – Internationaler Wettbewerb von technischen Dienst-

leistungen: Im Zuge von Regulierung und Professionalisierung 

öffnet sich die Option, sich vom heimischen Markt zu lösen. Der 

Trend ist bereits angelaufen: Ausstatter und Dienstleister im 

Energiebereich loten aus, an welchen Stellen es sich lohnt, in die 

sich öffnenden Märkte in Deutschland und Europa hineinzuge-

hen – und zwar nicht nur im Sinne einer Kapitalverflechtung, 

sondern durch „hybride Dienstleistungen“ aus Service und 

Zuliefer-/Warenlogistik. Umgekehrt stellen sich bei uns die 

technischen Servicebereiche immer mehr auf exportfähi-

gen Komplettservice um. Am Ende wird ein liberalisierter 

europäischer Markt stehen, den wir nutzen sollten, insbe-

sondere deshalb, weil derzeit mit hohem Aufwand die IT-

Infrastrukturen und Lösungen sowie die organisatorischen 

Prozesstemplates entwickelt werden, die es ermöglichen, 

Dienstleistungskonzepte zu doppeln, zu franchisen und zu 

lokalisieren. 

 – Neue Marktteilnehmer: Gerade weil die Leistungstiefe der 

Energiewirtschaft durch die Regulierung reduziert wurde und 

Wertschöpfungsstufen sich fragmentieren, ergeben sich an 

den Schnittstellen neue Marktchancen, aber auch Risiken. 

Der Druck auf die Supply Chain, auf Risikomanagement, 

auf übergreifendes Wissensmanagement, auf neue Formen 

der Zusammenarbeit mit Consulting und Logistik, auf neue 

Dienst leistungen im Bereich intelligenter Energiekonzepte 

nimmt zu. Heute ist noch völlig unklar, wie dieses Portfolio 

aussieht, wo es marktfähig wird, welche Geschäfts- und Pric-

ing-Modelle dahinter stehen, welche Marktteilnehmer sich in 

welcher Wertschöpfungsstufe etablieren werden. Fest steht 

jedoch, dass unsere sensitiven Infrastrukturen gleichzeitig 

neue Informations-, Kontroll- und Governance-Strukturen 

benötigen.

 – Zukunft Multi-Utilities und regionale Versorgung: In 

der derzeitigen Versorgungssituation haben wir heteroge-

ne Regulierungs- und Marktverhältnisse zwischen Wasser, 

Strom und Gas. Teilweise agieren Einspartenunternehmen, 

teilweise Mehrspartenunternehmen (Multi-Utilities) in die-

sem Umfeld – allerdings häufig aus traditionellen Strukturen 

heraus, und nicht, weil es eine bewusste unternehmerische 

Entscheidung für Synergieeffekte gab. Der Trend ist eben-

falls ungeklärt: treibt die Regulierung die Versorger in die ei-

ne oder andere Richtung? Wie wirkt sich die Synergie von 

Multi-Utilities auf die Verbraucher aus, welche Bedeutung 

hat dies für nachhaltige und dezentrale Energiekonzepte und 

Dienstleistungen? Und nicht zuletzt: welches sind die ange-

messenen Kontroll- und Entscheidungsstrukturen für diesen 

Veränderungsprozess?

In diesem Kontext setzt die neue strategische hybride Leistung 

von Fichtner IT Consulting an: Asset Management. Asset Mana -

ge ment meint in diesem Kontext eine Planungs- und Kontroll-

infrastruktur, die den gesamten Anlagenlebens zyklus durch-

gängig unterstützt: von der Bewertung und Planung, über 
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Abbildung 6
Abbildung 6: Dynamik im Bereich der Versorgungs- und Netz-
dienstleistungen: Design und Engineering müssen sich an den dy-
namischen Veränderungen im industriellen Cluster ausrichten.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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Beschaf fung und Konstruktion, bis hin zu Betrieb, Instand-

haltung sowie Stilllegung und Entsorgung. Dabei beschränkt 

sich Asset Management nicht nur auf die strategische Ebene von 

Bewertung, Planung, Allokation und Controlling, sondern be-

zieht auch die operative Ebene von Auftragsplanung, Ressour-

cen- und Materialdisposition bis hin zu Dispatching und Erfolgs-

kontrolle mit ein. Asset Management Systeme sind dabei die 

IT-Werkzeuge, die die Entscheider auf unterschiedlichen Ebenen 

des Unternehmens befähigen, ihre Entscheidungen bei vollstän-

diger Information zu planen, durchzuführen und den Erfolg zu 

dokumentieren.

5.	 Co-Design	von	Software	und	
Dienstleistungen

In vielen IT-Unternehmen wird schon seit Jahrzehnten Software 

entwickelt. Für die Softwareentwicklung stehen anerkannte 

Modelle zur Verfügung. Die bekanntesten Vorgehensmodelle 

sind das Phasenmodell und das V-Modell. Durch diese Modelle 

wird es den Entwicklern erleichtert, auf strukturierte Weise 

neue Produkte herzustellen. Im Gegensatz dazu sind in der 

Dienstleistungsentwicklung solche Vorgehensmodelle noch nicht 

weit verbreitet. Vor allem bei der komplexen Entwicklung von 

IT-Dienstleistungen sehen aber viele Unternehmen einen Bedarf 

an strukturierten Entwicklungsprozessen.

Neben der generellen Erkenntnis, dass solche Modelle in 

Zukunft immer wichtiger werden, sehen die Unternehmen auch 

in anderen Bereichen weiteren Handlungsbedarf. Die genau-

en Ergeb nisse einer Umfrage zeigen die Abbildungen 7 und 8.

Die befragten 150 Unternehmen sehen den größten Hand-

lungs  bedarf bei der Bereitstellung geeigneter Vorgehens modelle 

und Methoden. Durch den Einsatz dieser erwarten die Unter-

nehmen schneller und effizienter neue Dienstleistungen ent-

wickeln zu können. Darüber hinaus können durch die festge-

legten Entwicklungs schritte und Methoden auch qualitativ 

höhere Dienst leistungen entwickelt werden. Auch Kunden-

wünsche und Kunden anpassungen können auf diese Art und 

Weise einfacher und qualitativ höher umgesetzt werden, da 

den Entwicklern schnell einsetzbare Werkzeuge zur Verfügung 

stehen. Ebenfalls in den oben genannten Abbildungen wer-

den von den Unternehmen Organisations konzepte als ein 

Hand  lungs bedarf bei der Entwicklung von IT-Dienst leistungen 

genannt. Diese sind vor allem bei komplexen IT-Projekten not-

wendig. Eine Möglichkeit diese Konzepte umzusetzen ist die 

Anwendung von Rollenkonzepten. Dadurch ist es möglich, die 

einzelnen Prozessschritte einer Entwicklung mit den ausgewähl-

ten Rollenbeschreibungen zu verknüpfen. Die einzelnen Rollen-

beschreibungen werden dann mit der jeweils für den einzelnen 

Prozessschritt erforderlichen Qualifikationsanforderung verse-

hen. Dadurch ist es möglich, vor der Erbringung der Dienst leistung 

das erforderliche Qualifikationsniveau im Voraus zu kennen. Ist 

das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter nicht hoch genug, kann 

das Unternehmen rechtzeitig über Qua lifi kationsmaßnahmen 

oder Neueinstellungen entscheiden. Wie die Abbildung 8 zeigt, 

ist die Aus- und Weiter bil dung ein von den Unternehmen wahr-

genommener Schwach punkt. Aber im Dienstleistungsbereich 

gibt es wenige Weiter bil dungsmöglichkeiten. Selbst bei Fach-

hochschulen und Uni versi täten gibt es dazu noch keine Studien-

gänge. Auch aus diesem Grunde ist es wichtig die Prozesse in 

den Vor gehens modellen möglichst exakt zu beschreiben um da-

mit den Mitarbeitern, die sich in den neuen Bereich der Dienst-

leistungsentwicklung und -erbringung einarbeiten wollen, die 

Arbeit zu erleichtern. 

Aus den eben beschriebenen Gründen wurde für die Ent-

wicklung der Dienstleistung „Asset Management“ ein modulares 

Vor gehens modell zur Entwicklung von IT-Dienstleistungen aus-

gewählt. Dabei wurde berücksichtigt, dass das Vorgehensmodell 

Gewinnt die systematische Entwicklung von Dienstleistungen 
in Ihrem Unternehmen zukünftig an Bedeutung?
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Abbildung 7: Gewinnt die systematische Entwicklung von Dienst-
leistungen in Ihrem Unternehmen bzw. in Ihrem Geschäftsbereich 
zukünftig an Bedeutung? Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 50.

Abbildung 8: Wo liegt aus Ihrer Sicht zukünftig der größte Bedarf 
bei der Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen?  
Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 51.
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möglichst einfach zu konfigurieren ist und es bereits bei ande-

ren Unternehmen erfolgreich angewandt wurde. Im Folgenden 

wird zunächst das ausgewählte Vorgehensmodell vorgestellt und 

im Anschluss daran wird die Verwendung des Modells bei der 

Fichtner IT Consulting AG dargestellt. Wie Abbildung 9 zeigt, 

besteht das ausgewählte Vorgehensmodell aus den folgenden 

drei Schichten:

 – der Entwicklungsschicht für die Dienstleistungsentwicklung 

(für das Service Engineering),

 – der Entwicklungsschicht für die Softwareentwicklung (Soft-

ware Engineering),

 – der Projektmanagementschicht, die die Entwicklungsmodule, 

Wirtschaftsmodule sowie die Reviewmodule enthält.

In Abhängigkeit der zu entwickelnden Dienstleistung ist ent-

weder die Dienstleistungsentwicklungsschicht oder die Soft-

ware entwicklungsschicht der Master. Beispielsweise ist bei der 

Ent wicklung einer IT-unterstützenden Dienstleistung die Dienst-

leis tungs schicht der Master, da diese mehrheitlich Dienst leis-

tungs kom ponenten und weniger Softwarekompo nen ten 

ent hält. Im Gegensatz dazu ist bei der Entwicklung eines Soft-

ware  produktes mit einer ergänzenden Dienstleistung die Soft-

ware entwicklung der Master. Der Master bedeutet, dass diese 

Pro zesse federführend sind und alle anderen Prozesse unter-

stützende Prozesse sind. In unserem Beispiel bei der Ent wicklung 

der Dienstleistung „Asset Management“, die auch eine IT-unter-

stützende Dienstleistung ist, war auch die Dienst leistungs ent-

wicklungs schicht der Master. In diesem Fall bedeutete dies, dass 

zuerst die Idee einer Entwicklung einer Dienstleist ung für das 

Netz management aufgegriffen wurde. Im Anschluss daran wur-

den zunächst die einzelnen Dienstleistungskomponenten konzi-

piert und danach die dazu erforderlichen Softwaremodule aus-

gewählt und angepasst.

In den oben beschriebenen Entwicklungsschichten werden 

die Entwicklungsprozessschritte des Service Engineering und 

des Software Engineering integriert. Um die Anwendbarkeit 

des Grundmodells zu vereinfachen, wird eine Vereinfachung der 

Entwicklungsschritte durchgeführt, so dass am Ende folgende 

sechs einheitliche Prozessschritte ausgewählt wurden: 

 – Definitionsphase,

 – Anforderungsanalyse,

 – Konzeptionsphase,

 – Implementierung,

 – Test und

 – Roll-out.

Die schematische Darstellung dieser Integration verdeutlicht 

Abbildung 10. Bis auf die Testphase sind die Phasen mit der 

Softwareentwicklung identisch. Aber gerade bei der komple-

xeren hybriden Entwicklung von Dienstleistung hat es sich als 

praxistauglicher erwiesen eine Testphase einzuführen, um so die 

Interaktion zwischen Software- und Dienstleistungsbestandteilen 

zu prüfen und gegebenenfalls verbessern zu können. Dabei ist 

nicht nur die technische Interaktion gemeint, sondern auch 

das Zusammenspiel zwischen den Mitarbeitern wichtig, die die 

Dienstleistung erbringen. Auch sollten die Mitarbeiter, falls sie die 

Software nutzen, die Usability-Kriterien testen und gegebenen-

falls verbessern. In der anschließenden Roll-out Phase wird die 

entwickelte Dienstleistung bei einem ausgewählten Testkunden 

das erste Mal eingesetzt. Dabei sollte der Testkunde mit Bedacht 

ausgewählt werden. Hierzu eignen sich vor allem Kunden in un-

mittelbarer Nähe des Unternehmens. Einerseits sind die Kunden 

dem Unternehmen wohlwollend gesinnt und andererseits wird 

der Entwicklungsaufwand der Mitarbeiter durch die geografi-

sche Nähe minimiert. Durch diese gezielte Kundenauswahl ist es 

auch möglich vom Kunden ein kritisches Feedback zu erhalten, 

ohne dass die Kundenbeziehung darunter leidet. Im Gegenzug 

Abbildung 9: Die Grundstruktur des Vorgehensmodells zum Co- 
Design. Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 122

Abbildung 10: Grundstruktur des Vorgehensmodells. Quelle: Fähn-
rich; van Husen 2008, S. 23.
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sollten solche Pilotkunden die IT-Dienstleistung zu einem gerin-

geren Preis erhalten.

Ein Beispiel für die Konfiguration dieses Vorgehensmodells 

zeigt Abbildung 11. Jede der drei aufgeführten Schichten besteht 

aus einer Vielzahl an Modulen. Die Reihenfolge der Module ist 

ebenfalls aus der Abbildung zu entnehmen. Dabei bestehen die 

einzelnen Module wiederum aus den folgenden drei Bereichen: 

(Strauß u.a. 2004)

 – Inhalt,

 – Projektmanagement und

 – Verwaltung.

Elemente, die den Inhalt beschreiben, sind beispielsweise die 

Eingangsinformationen und die Ausgangsinformationen. Aber 

auch dafür erforderliche Vor- und Nachbedingungen können 

als Beschreibungselemente eingesetzt werden. Beispielsweise 

kann darin festgehalten werden, dass ein Modul nur dann ver-

wendet werden kann, wenn vor ihm mindestens zwei weite-

re Module abgearbeitet wurden. Beispiel dafür wäre ein Wirt-

schaftlichkeitsmodul, das als Vorbedingung ein Analysemodul 

erfordert, denn nur so können wirtschaftliche Berechnungen 

erfolgen. Weitere inhaltliche Beschreibungselemente können 

eine Arbeitsanweisung oder Qualitätsbedingungen sein. Aber 

auch Methoden, Werkzeuge und Rollen können Bestandteile 

von Modulen sein. Arbeitsanweisungen sind vor allem bei kom-

plexen IT-Dienstleistungen erforderlich. Qualitätskriterien kom-

men vor allem dann zum Einsatz, wenn im ausgewählten Modul 

ein Kunden kontakt vorgeschrieben ist. Die für die Durchführung 

erforder lichen Module und Werkzeuge sollten hinterlegt wer-

den, um eine schnellere Anwendung des Moduls zu erreichen. 

Bezüglich des zweiten Bereiches des Projektmanagements 

können beispielsweise die Modulverantwortlichen den 

Bearbeitungs status und Bearbeitungszeitraum festlegen 

und somit kann die Modul historie hinterlegt werden. Vor al-

lem die Festlegung eines Modul verantwortlichen ist stark zu 

empfehlen um einerseits die Verantwortlichkeiten klar fest-

zulegen und andererseits ein Entwicklungs wissen konti-

nuierlich weiterzuentwickeln auch bei Beschwerden und 

Verbesserungsvorschlägen ist so sicher gestellt, dass eine 

ständige Weiterentwicklung erfolgt. Die Informationen zum 

Bearbeitungsstatus und Bearbeitungszeitraum sind vor allem 

wichtig für zukünftige Weiterentwicklungen, denn nur so ist es 

möglich eine Modulhistorie aufzubauen und daraus bei Bedarf 

Erfolgsfaktoren oder kritische Engpässe rechtzeitig erkennen 

zu können. Im Bereich der Verwaltung der Module werden der 

Name des Moduls hinterlegt, eine eindeutige Kennung sowie 

eine aktuelle Versionsnummer festgeschrieben. Darüber hin-

aus ist es auch ratsam einen Kurztext, und bei Bedarf einen 

Langtext, sowie die Zugehörigkeit zu einer der oben darge-

stellten Entwicklungsschichten festzuhalten. Mit diesen darge-

stellten Versionen kann ein Modul sehr umfassend beschrie-

ben werden und erleichtert dadurch auch eine Strukturierung 

des Entwicklungsprozesses. 

Im Einzelfall können die oben beschriebenen Informationen 

der Module auch vereinfacht werden, vor allem wenn die IT-

Dienstleistungen weniger komplex sind. Auch für die hier be-

schriebene Entwicklung der Dienstleistung „Asset Management“ 

wurde ein angepasstes Vorgehensmodells der oben beschrie-

benen Module verwendet. Die einzelnen Module wurden da-

bei durch folgende Merkmale charakterisiert:

 – Name des Moduls,

 – Zuordnung zu einer Entwicklungsphase,

 – Anfangszeitpunkt,

 – Endzeitpunkt,

 – Abstract,

 – Beschreibung von Rollen, 

 – Beschreibung der Aktivitäten sowie Zuordnung von Rollen,

 – Eingangsgrößen, z.B. aus vorhergehenden Aktivitäten,

 – Ausgangsgrößen,

 – Links zu anderen Dokumenten bzw. Tools und

 – Beispiele.

Der Name des Moduls soll kurz und prägnant die Aufgabe und 

Funktion des Moduls wiedergeben. Jedes Modul wird ein deutig 

einer Entwicklungsphase zugeordnet. Darüber hinaus wird fest-

gehalten, wie lange das Modul verwendet wurde, indem der 

Anfangs- und Endzeitpunkt festgehalten wird. Im Abstract 

wird in mehreren Sätzen beschrieben, welche Funktion das 

Modul hat. Diese Informationen sind vor allem wichtig für den 

Informationsaustausch. Insbesondere neuen Entwicklern soll es 

erleichtert werden das Modul anwenden zu können. Die für die 

Durchführung des Moduls notwendigen Qualifikationen wer-

den in einer sogenannten Rollenbeschreibung hinterlegt. Die 

dabei festgelegten Rollen werden den einzelnen Aktivitäten 

und Prozessschritten über eine Matrix zugeordnet. Dies er-

möglicht eine schnelle Zuordnung der Prozesse und ist auch 

Abbildung 11: Individuelle Auswahl von Entwicklungsmodulen für 
ein konkretes Vorhaben. Quelle: Fähnrich; van Husen 2008, S. 123.
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für Außenstehende leicht zu erfassen und dadurch anzuwen-

den. Die Eingangsgrößen für die Module werden ebenso be-

schrieben wie die Prozesse. Nur so ist sichergestellt, dass aus 

den definierten Eingangsinformationen immer ein gleichwer-

tiges Ergebnis erbracht wird. Dies ist einerseits wichtig für die 

Entwicklung und anderseits stellt dies eine Qua li täts sicherung 

dar. Die für die Durchführung erforderlichen Doku mente und 

Tools werden ebenso beschrieben und idealerweise auf die ent-

sprechenden Links verwiesen. 

Das oben beschriebene Vorgehens modell für Dienst leistungs-

entwicklung kann aber nicht nur die Neuentwicklung von IT-

Dienstleistungen unterstützen und steuern, sondern kann auch 

die Weiterentwicklung und An passung von Dienstleistungen 

erleichtern und managen. Gerade bei Unternehmen kom-

men die beiden zuletzt genannten An wendungs fälle häufiger 

zum Einsatz als die Neuentwicklung. Dies hat zur Folge, dass 

in der Regel sehr viel Kunden anpassung von ein und dersel-

ben Grunddienstleistung erfolgt. Diese An passungen sind in 

der Regel in einem kurzen Zeitraum umzusetzen. Aber dennoch 

sollen sie ein vorgegebenes Qualitätsniveau erreichen. Um die-

se konträren Anforderungen erfüllen zu können, ist das oben 

beschriebene modulbasierte Vorgehensmodell eine Möglichkeit 

zur Umsetzung. 

Das Vorgehensmodell ermöglicht auch die Integration und 

schnelle Umsetzung des Mass-Customizing-Konzepts der Ficht-

ner IT Consulting AG. Dieses Konzept hat das Ziel die folgen-

den drei Punkte bei der Entwicklung von Dienstleistungen zu 

ermöglichen:

 – Konservierung und Multiplizierung: Die größte Herausforde-

rung ist wohl die Konservierung sowie Multiplizierung der 

Leis tungen. Die erbrachte Dienstleistung ist nicht speicherbar. 

Das Vorgehensmodell versucht die Vorstufen und Hilfsmittel 

zu speichern, um dadurch die Erbringung der Dienstleistung 

zu erleichtern und deren Durchführung fehlerfrei zu gestalten.

 – Standardisierung und Modularisierung: Voraussetzung für 

eine sinnvolle Multiplizierung einer Dienstleistung ist die Be-

stimmung von Standard-Bausteinen, die man für die mehr-

fache Erbringung von Dienstleistungen einsetzen kann. Das 

Vorgehensmodell bietet hierfür eine Struktur, die für die 

Erbringung der Dienstleistung benötigt wird. Sie beinhal-

tet zum Beispiel Prozessbeschreibungen und Vorgaben, aber 

auch die benötigten Softwarekomponenten.

 – Individualisierung und Konfiguration: Kunden verlangen ei-

ne Dienstleistung die genau auf ihre Bedürfnisse abgestimmt 

wird. Dies wird anhand der individuellen Zusammenstellung 

der Standard-Bausteine ermöglicht. Der Konfigurator des 

Vorgehensmodells kann dann die einzelnen Bausteine so-

wie die benötigten Softwarekomponenten zusammenstellen.

Vor diesem Hintergrund arbeitet Fichtner IT Consulting an ei-

nem dynamischen Leistungsbündel („Asset Base“) durch „Hard- 

und Soft Customizing“. Beide Begriffe haben ihren Ursprung 

im Mass Customizing. Mass Customizing ist ein Konzept zur 

Verbindung von Vielfalt und kundenorientierter Individualität 

am Front-End beim Kunden (Value Experience), bei gleichzei-

tiger Standardisierung der Produktions- und Leistungsprozesse 

im Back-End. Ziel ist es, die mit der steigenden Variantenvielfalt 

drohende Kostenexplosion im Griff zu behalten. Die Methode ist 

die Modularisierung von Leistungen und die Nutzung in Smart 

Bundles, d.h. intelligenten, auf den Kunden ausgerichteten Leis-

tungsbündeln. Ein wesentlicher Antrieb ist darüber hinaus, ge-

genüber Wettbewerbern (temporäre) Marktbarrieren durch Zeit- 

und Wissensvorteile geltend zu machen: Aus diesem Antrieb 

heraus sind hybride Leistungen auch eng verwandt mit intelli-

genten Produkten (Smart Products), indem durch die Umsetzung 

von Expertenwissen in Softwarealgorithmen und Interfaces, 

Professionalisierung und Standardisierung von Lösungen vor-

angetrieben werden.

Mit Asset Base hat Fichtner IT Consulting ein Leistungsbündel 

entwickelt, das Beratungs- und Engineeringwissen mit einer 

flexiblen Software-Lösung verbindet, also eine Kombination 

aus Hard Customizing, d.h. IT-Lösung mit modularem Aufbau, 

die dem Kunden unterschiedliche konfigurierbare Module zur 

Verfügung stellt (Hard Customizing: Selektion und Strukturierung, 

Simulation, Prognose, Clusteranalyse etc.) und einer Auswahl an 

Con sulting-Services (Soft Customizing: Prozessberatung, Logistik, 

Engineering etc.), die ihn erst befähigen, die Assetbewertung 

und -planung durchzuführen.

Das Portfolio in Abbildung 12 zeigt die Entwicklungsten-

denzen der zunehmenden Hybridisierung der Leistungen von 

Abbildung 12: Entwicklungspfade zu Produkt- und Dienstleis-
tungsbundles: Die konsequente Ausrichtung am Kundennutzen 
verlagert die Wertschöpfung unserer hybriden Produkte zum 
Front-End.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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Fichtner IT Consulting: ausgehend von weitgehend standar-

disierten Produkten aus der InterNETZ Produktlinie wurde die 

Weiterentwicklung zunächst fokussiert auf einzelne Software-

komponenten bzw. spezialisierte Ergänzungen zu bestehen-

den Plattformen (GeoXtension). In beiden Fällen handelt es sich 

überwiegend um Soft Customizing, d.h. um die Ergänzung der 

Produkte/Komponenten um klassische IT-Dienstleistungen wie 

Anforderungsmanagement, Spezi fikationen, Unterstützung bei 

Beschaffung sowie unmittelbar mit der Softwareproduktion ver-

bundene Services wie Support, Training und Maintenance. Aus 

diesen beiden Nischenangeboten heraus hat FIT zwei neue stra-

tegische Optionen entwickelt, die beide eine Verbindung aus 

Soft- und Hard Customizing darstellen: Asset Base als eigenes 

strategisches Produkt, sowie – als Partner von GE Energy – die 

Implementierung und Integration der Workbench Plattform 

Smallworld Utilities Office. Beides in Verbindung mit hochwerti-

gen Consulting Services zu IT-Prozess- und Strategieberatung so-

wie in der Langzeitbetrachtung mit der Option zur Optimierung 

von Betrieb und Services.

6.	 Zusammenfassung

Eine spezifische Problemstellung IT-basierter Dienstleistungen 

liegt in den Interdependenzen zwischen Dienstleistung und 

Soft ware. Während die Spezifikation der Dienstleistung in der 

Regel Einflüsse auf die Spezifikation der Software hat, ist um-

gekehrt die Machbarkeit der IT-Lösung bei der Dienst leistungs-

konzeption zu berücksichtigen. Die Qualität der zu erbringen-

den Dienstleistungen kann nur so gut sein, wie es die Qualität 

der unterstützenden Software erlaubt.

Der größere Teil von Unternehmen verfügt nicht über einen 

formalisierten Prozess zur Entwicklung von Dienstleistungen. 

Diese werden meist ad hoc und auf Basis individueller Erfah-

rungen entwickelt. Es wird jedoch ein Bedarf an formalisierten 

Prozessen von den Unternehmen gesehen. Auch die intensive-

re Unterstützung des Entwicklungsprozesses durch geeignete 

Methoden und Tools oder sogar durch eine entsprechende IT-

Plattform wird von den Unternehmen gewünscht. 

Die Dienstleistungsqualität spielt bereits in der Entwicklungs-

phase eine entscheidende Rolle. In dieser Phase werden die 

Grundlagen für stabile Prozesse, aber auch für mögliche Fehler-

quellen festgelegt. Qualitätsorientierung in der Ent wicklung geht 

somit eng einher mit einem formalisierten und strukturierten 

Vorgehen. Der Fokus bewegt sich von technischen Themen des 

Service Engineering hin zu einer stärkeren Qualitätsorientierung 

in der Entwicklung. Anhand von Studien haben sich folgende 

vier Erfolgsfaktoren für die Entwicklung von IT-Dienstleistungen 

ableiten lassen:

 – Formalisiertes Vorgehen nach einem definierten Prozess,

 – Kundennähe und Kundenintegration in den Entwicklungs-

prozess,

 – Detaillierte Anforderungsanalyse und

 – Schnelligkeit und Flexibilität.

Sich immer schneller ändernde strategische Rahmen be din  gungen 

erfordern die schnelle Entwicklung von Dienst leis tungen in ho-

her Qualität. Eine Möglichkeit um dies operativ in Unternehmen 

umsetzen zu können, sind standardisierte Vorgehensmodelle mit 

festgelegten Modulen. Ein Beispiel bildet die oben beschriebe-

ne Dienstleistung „Asset Ma na ge ment“.

Betrachtet man die gegenwärtige Situation, so steht Fichtner 

IT Con sulting mitten im dynamischen Wandel seiner Umweltvari-

ablen und ist selbst mitten im Veränderungsprozess. Die Szenerie 

hat sich verändert: Aus klassischen linearen Anbieter-Kunden-

Prozes sen sind Netzwerke mit vielfältigen Austauschbeziehungen 

und Herausforderungen entstanden. Viele Fragen sind dabei erst 

in der Bearbeitung:

 – Wie geht man an der Schnittstelle zu Kunden und Partnern 

mit der Offenlegung von Wissen um? Wie schütze ich die-

ses und erzeuge gleichzeitig beim anderen das notwendige 

Vertrauen in die Zusammenarbeit?

 – Welches Job-Profil bringt die Professionalisierung und die 

Verlagerung der Wertschöpfung zum Kunden mit sich? Wel-

ches sind die notwendigen und hinreichenden Ent schei dungs-

strukturen und Kompetenzen?

 – Wie beherrsche ich die Zunahme an Komplexität? Wie kann 

ich sie wieder reduzieren oder besser standardisieren? Welche 

Leistungen erzeugen keinen individuellen Mehrwert?

 – Und nicht zuletzt: Sind wir mit hybriden Dienstleistungen 

und Produkten am Ende der Entwicklung angekommen oder 

müssen wir uns spätestens heute Gedanken über die nächs-

te Generation machen: über die kontinuierliche Verlagerung 

von Wissen und Dienstleistungen in das Produkt und die 

weitere Professionalisierung und Exzellenz unserer persön-

lichen Services?

Die wesentlichen Weichenstellungen und Veränderungen bei 

Fichtner IT Consulting sind eingeleitet und im Markt- und Praxis-

test angekommen. Die Herausforderung bleibt im Kern eine alte 

und zugleich immer wieder neue – oder wie Ross Perot, ehema-

liger CEO von EDS es ausdrückte:

“Business is not just doing deals; business is having great 

products, doing great engineering, and providing tremendous 

service to customers. Finally, business is a cobweb of human re-

lationships.” (Henry Ross Perot)

Das Verbundvorhaben Serv.biz ermöglicht es, diese und wei-

tergehende Erfahrungen systematisch auszuwerten und dem 

Wissenstransfer zur Verfügung zu stellen. Weitere Informationen 

finden Sie unter www.fit.fichter.de sowie www.servbiz.de.
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1.	 Einleitung

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Wettbewerbs intensität, 

gesättigter Märkte sowie geringerer Kundenloyalität sind die 

unternehmerische Bedeutung der Kundenbindung, die Gestal-

tung der Kundenbeziehung und die Pflege dieser unumstrit-

ten (u.a. Stauss; Seidel 2007, S. 16; Wiencke; Koke 1999, S. 

3 ff.). Mit dem Customer Care verfügen Unternehmen über 

ein Instrument, das der Pflege der Kundenbeziehung dient. 

Custo mer Care wird definiert als der planvolle Umgang mit 

den Anliegen potenzieller, aktueller oder verlorener Kunden 

(Stauss; Seidel 2007, S. 35). Seit geraumer Zeit werden Custo-

mer Care Aktivitäten in die Outsourcing entscheidung eines 

Unter nehmens einbezogen. Mit Customer Care befindet sich 

ein Wertschöpfungsprozess in der Auslagerungsdiskussion, der 

aufgrund der unternehmerischen Bedeutung bisher als nicht 

übertragbar galt. Um Risiken des Outsourcings wie opportu-

nistisches Verhalten oder die Gefahr geringer Qualität durch 

den Outsourcingdienstleister entgegenzuwirken, werden aktuell 

Standards in Service Level Agreements zwischen dem Auftrag-

geber und dem Outsourcingdienstleister vertraglich festgeschrie-

ben und kontrolliert. Hierbei handelt es sich jedoch lediglich um 

Mindeststandards. Eine Weiterentwicklung des Customer Care 

findet auf diesem Wege nicht statt. Besteht aber das Ziel, sich 

gegenüber dem Wettbewerb zu behaupten, liegt es sowohl auf 

Auftraggeber- als auch auf Outsourcingdienstleisterseite nahe, 

eine strategische Partnerschaft zur Weiter entwicklung des Out-

sour cing geschäfts voranzutreiben. Statt alleiniger Fokus sierung 

auf die Reduzierung von Kosten wie im klassischen Outsourcing-

verständ nis sind in den Vorder grund der Verlagerung nun auch 

Wert beiträge des Out sourcing dienstleisters wie Qualitäts-

ver besserung, Wissens transfer oder Inno vationen als Ziel-

set zungen zu formulieren. Die Erschließung neuer, langfris-

tig nutzbarer Wert schöpfungs potenziale und die Ent wicklung 

neuer Fähigkeiten (‚capability leverage’) durch die gezielte Inte-

gration der Leistungen des Outsourcingpartners im Rahmen ei-

ner strategischen Zusammenarbeit werden somit zu den pri-

mären Motiven. Für diese neue Stufe des Outsourcings wird im 

Folgenden der Begriff des Business Trans formation Out sourcing 

(BTO) geprägt, worunter die umfassende Veränderung von Ge-

schäfts prozessen durch die partner schaftliche Kooperation der 

Outsourcingbeteiligten mit dem Ziel der nachhaltigen Steigerung 

des Unternehmenswertes zu verstehen ist (Köhler; Fink 2002, 

S. 10). 

Im Rahmen des Forschungsvorhabens „Serv.biz – Business 

Trans for mation für hybride Wertschöpfungsnetzwerke“ er-

langt die vorl iegende Thematik besondere Bedeutung auf-

grund der Tat sache, dass durch die strategisch ausgerichtete 

Out sourcing koopera tion eine hybride Partnerschaft zwischen 

zwei verschiedenen Unternehmen entsteht, die für den End-

kunden nutzenstiftende Leistungen anbieten: das eigentliche 

Kernprodukt oder die Kernleistung des Kundenunternehmens 

verbunden mit dem Customer Care als zusätzliches Angebot 

für den Kunden durch den Out sourcing dienstleister. Zur Ver-

wirk lichung dieser Vision ist jedoch eine Veränderung der Ge-

schäfts tätigkeit beider Unternehmen vonnöten, eine so ge-

nannte Business Transformation. Mit der Erkenntnis über die 

Wertschöpfungsmechanismen des Customer Care und derje-

nigen des Customer Care Business Transformation Outsourcing 

verfügen Unternehmen über ein wirkungsvolles Instrument zur 

nachhaltigen Gestaltung ihrer Wertschöpfung und zur Förderung 

ihrer Wettbewerbsfähigkeit. 

Zahlreiche wissenschaftliche und praxisnahe Veröffent li-

chungen setzen sich mit Aspekten des herkömmlichen kosten-

orien tierten Outsourcings auseinander. Eine über die reine 

Kosten betrachtung hinausgehende Diskussion weitergehender 

Wert beiträge des Outsourcingdienstleisters findet jedoch bis-

her kaum statt. Vor dem geschilderten Hintergrund ergibt sich 

als Zielsetzung der Arbeit die Entwicklung eines Business Trans-

formation Outsourcing Wert schöpfungsmodells im Bereich des 

Customer Care. Es steht hierbei die Beantwortung der Frage im 

Mittelpunkt, wie durch Business Transformation Outsourcing 

die Wertschöpfung im Bereich des Customer Care gesteigert 

werden kann. 

Um die Frage zu beantworten, erfolgt zunächst eine the-

oretische Fundierung der Arbeit auf dem Competence based 

View. Auf dieser Grundlage sind eine Erarbeitung der Wert-

schöpfung durch Customer Care allgemein sowie im Rahmen 

von Business Transformation Outsourcing und die Ableitung ei-

nes Customer Care Business Transformation Outsourcing Wert-

schöpfungskonzepts möglich. Um Erkenntnisse über den ak-

tuellen Stand der Umsetzung des Customer Care Outsourcing 

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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zu gewinnen, wurden eine quantitative und eine qualitati-

ve empirische Studie durchgeführt, deren zentrale Ergebnisse 

hier vorgestellt und diskutiert werden. Die qualitative Fall studie 

beinhaltet ein mehrjähriges Outsourcingprojekt im Custo mer 

Care, das intensiv ana lysiert wurde. Die Erkenntnisse aus dem 

Competence based View und die Ergebnisse der Studien werden 

genutzt zur Ableitung von Implikationen für die Out sourcing-

partner und die Gestal tung der Business Trans formation Out-

sourcingpartnerschaft im Customer Care, aber auch zur Heraus-

stellung möglicher Grenzen, bevor die Arbeit mit einem Fazit 

schließt.

2.	 Konzeptionelles	
Wertschöpfungskonzept	von	
Business	Transformation	
Outsourcing	im	Customer	Care

2.1	 Der	Competence	based	View	als	theoretische	

Grundlage

Gemäß des Competence based View werden Unternehmen als 

Leistungserstellungs- und Ressourcenumwandlungssysteme ver-

standen. Unternehmensindividuelle Kompetenzen und Ressour-

cen sind hier maßgeblich für den Erfolg von Unternehmen verant-

wortlich (Freiling 2001, 2004). Ausgangsbasis der Überlegungen 

sind unvollkommene Faktormärkte, die sich aus unvollständi-

gen Informationen und einer limitierten Transferierbarkeit von 

Ressourcen und Kompetenzen ergeben. Unternehmen sind he-

terogen mit Ressourcen und Kompetenzen ausgestattet, wo-

durch ihnen ein komparativer Vorteil entstehen kann (Barney 

1991, S. 101; Wernerfelt 1984, S. 173). Gemäß des Competence 

based View bestimmt jedoch nicht nur die Verfügungsgewalt 

über Ressourcen das Erreichen eines Wettbewerbsvorteils, son-

dern insbesondere die Fähigkeit des Unternehmens, das Potenzial 

dieser Ressourcen auch zu nutzen (Träger 2006, S. 42; Prahalad; 

Hamel 1990, S. 81 ff.; Sanchez; Heene 1996).

Ressourcen werden definiert als das Ergebnis durch Ver-

ede lungs prozesse weiter entwickelter Inputgüter, wobei unter 

Inputgütern homogene, prinzipiell marktgängige, unter neh-

mens extern oder -intern erstellte Faktoren verstanden wer-

den, die den Ausgangspunkt weiterer Verwertungs- oder Ver-

ede lungs aktivitäten bilden (Freiling 2001, S. 11 ff.; Freiling u.a. 

2006, S. 53 f.). Ressourcen sind knapp, schwer imitier- und sub-

stituierbar und von strategischem Wert, da sie wesentlich zur 

Sicherstellung aktueller und zukünftiger Wettbewerbsfähigkeit 

beitragen (Freiling u.a. 2006, S. 55 f.; Teece u.a. 1997, S. 516). 

Es wird unterschieden zwischen tangiblen (z.B. Produktions-

anlagen, Informations- und Kommunikationstechnologie) und 

intan giblen Ressourcen (z.B. Wissen, Management- und Füh-

rungs systeme, Organisationskultur, Netzwerke) sowie zwischen 

unternehmensspezifischen (firm specific im Sinne von innerhalb 

eines Unternehmens befindlich) und -externen Ressourcen (firm 

addressable im Sinne von außerhalb eines Unternehmens vor-

handen) (u.a. Brumagim 1994; Wernerfelt 1984, S. 172).

Die unternehmerischen Möglichkeiten zur Nutzung des Po-

ten zials von Ressourcen werden bestimmt durch die vorhande-

nen Fähigkeiten (bezogen auf eine Person) oder Kompetenzen 

(bezogen auf eine Organisation). Sie stellen wiederholbare, 

nicht auf Zufälligkeiten beruhende Möglichkeiten zum kollek-

tiven Handeln dar, das die Unternehmen in die Lage versetzt, 

Ressourcen in auf Marktanforderungen ausgerichteten Prozessen 

so zu kombinieren, dass sich die Unternehmen in Marktprozessen 

mit ihren Kunden bewähren (Freiling 2004, S. 6; Freiling u.a. 

2006, S. 56 f.). Wettbewerbsvorteile entstehen immer dann, 

wenn Unternehmen mit Hilfe ihrer Fähigkeiten und Kompetenzen 

aus knappen Ressourcen den größtmöglichen Wert im Vergleich 

zu den Wettbewerbern generieren (Träger 2006, S. 43).

Eine zu starke Innenorientierung ist häufiger Kritikpunkt am 

Competence based View. Mithilfe der Einteilung in firm specific 

und firm addressable resources wird dieser jedoch entkräftet. 

Zum einen werden nicht nur Ressourcen und Kompetenzen in die 

Betrachtung mit einbezogen, die innerhalb eines Unternehmens 

vorhanden sind, sondern auch explizit firm addressable Ressour-

cen und Kompetenzen (Freiling 2004, S. 6). Diese Argumentation 

findet sich im Open System View einer Unternehmung nach 

Sanchez/Heene (1996). Zum anderen ist nur dann eine kom-

petenzbasierte Realisierung von Wettbewerbsvorteilen mög-

lich, wenn eine Bewährung der Ressourcen und Kompetenzen 

am Markt stattfindet (Freiling 2004, S. 6). Unternehmen sind im 

ständigen Austausch mit der Umwelt und somit auch mit ande-

ren Unternehmen, um wahrgenommene Lücken in der eigenen 

Ausstattung zu kompensieren. Durch Kooperationen können die-

se Lücken geschlossen und die Realisierungsgrenzen erweitert 

werden (u.a. Das; Teng 2000, S. 36 ff.; Duschek 1998, S. 232), 

was eine Grundlage des Outsourcing darstellt.

2.2	 Wertschöpfung

Grundlagen der Wertschöpfung

Die Analyse der Wertschöpfung ist eine der wesentlichen Auf-

gaben des strategischen Managements (Woratschek u.a. 2007, 

S. 31). Unter Wertschöpfung werden sowohl Prozesse, die zu 

Mehrwert führen, verstanden, als auch das Ergebnis dieser Pro-

zes se (Haller 2002, Sp. 2131). Die betriebliche Wertschöpfung 

bezeichnet den in einem bestimmten Zeitraum in Unternehmen 

durch wirtschaftliche Tätigkeit geschaffenen Mehrwert. Er wird 

gekennzeichnet durch die in Geldeinheiten ausgedrückte Diffe-

renz zwischen der abgegebenen Wirtschaftsleistung und den 
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in den Wertschöpfungsprozess eingeflossenen Wirtschafts-

leistungen (Haller 2002, Sp. 2131 ff.). Ein Absetzen der unter-

nehmerischen Leistung ist jedoch nur dann möglich, wenn die 

Güter auf den Absatzmärkten Akzeptanz finden. Insofern ge-

hört zur Betrachtung der Wertschöpfung die kundenbezogene 

Perspektive. Die kundenbezogene Wertschöpfung ergibt sich aus 

dem Nutzen, den der Kunde aus der erhaltenen Leistung zieht, 

abzüglich der für den Konsum entstandenen Kosten (Stauss; 

Bruhn 2007, S. 6).

Im Rahmen der Analyse und der Gestaltung der Wert schöp-

fung ist somit die Betrachtung der Wertschöpfung aus Unter-

nehmens- und aus Kundensicht erforderlich. Michalski/Jüttner/

Hammer (2007, S. 167) verstehen daher Wertschöpfung als das 

„[…] Ergebnis eines werte- bzw. nutzengenerierenden Prozesses 

in Richtung Kunden […].“ 

Ziel der Wertschöpfungsanalyse ist es, Ursache-Wirkungs-

beziehungen innerhalb des Wertschöpfungssystems ‚Unter-

nehmen’ aufzudecken. Notwendig ist es hierfür, die unterneh-

merische und die kundenbezogene Wertschöpfung darzustellen. 

Darüber hinaus sollen die zentralen, im Rahmen des Forschungs-

vorhabens im Mittelpunkt stehenden Parameter, Customer Care 

und Outsourcing, abgebildet werden können. Als Modell zur 

Analyse der Wertschöpfung wurde das Konzept der Balanced 

Scorecard Strategy Map (BSCSM) nach Kaplan/Norton (2004) 

ausgewählt, da es die wesentlichen Anforderungen erfüllt, wie 

die folgenden Ausführungen zeigen. Die Balanced Scorecard 

Strategy Map baut auf der von Kaplan/Norton (1997) entwickel-

ten Balanced Scorecard (BSC) auf. Sie hat zum Ziel, die Ursache-

Wirkungsbeziehungen zwischen den einzelnen Perspektiven 

und somit die Wertschöpfung einer Organisation zu analysie-

ren (Kaplan; Norton 2004). 

Basis der Wertschöpfungsbetrachtung ist die Kundenwert-

schöpfung (Kundenperspektive). Über diese sind die unternehme-

rischen finanziellen Erfolge (Finanzperspektive) realisierbar. Die 

Finanz- und die Kundenperspektive stellen die Ergebnisse des 

Wertschöpfens dar. Die Wertschöpfung als Prozess erfolgt durch 

interne Abläufe (interne Perspektive). Die Effektivität und die 

Effizienz der internen Prozesse bestimmen die Kunden nutzen-

generierung, sodass Unternehmensprozesse mittelbar oder un-

mittelbar am Kundennutzen auszurichten sind. Die internen 

Prozesse werden hierbei in vier Cluster eingeteilt: Leistungs-

erstellungsprozesse, Kundenmanagementprozesse, Innovations-

prozesse und Prozesse zum Management gesetzlichen und gesell-

schaftlichen Engagements. Eine Grundlage der Wertschöpfung 

wird durch die Ebene ‘Lernen und Entwicklung’ beschrieben. Sie 

umfasst die immateriellen Vermögenswerte der Organisation, 

wozu humane, informatorische und organisatorische Ressourcen 

und Kompetenzen gehören (in Anlehnung an Kaplan; Norton 

2004, S. 9 ff.). 

Eine Wertschöpfungssteigerung aus Sicht des Unternehmens 

(finanzielle Perspektive) kann über eine Kostensenkung oder 

Umsatzerhöhung realisiert werden. Die Nutzenstiftung für den 

Kunden äußert sich über seine Zufriedenheit sowie Loyalität 

(Kundenperspektive) (Kaplan; Norton 2004, S. 32 ff.).

Die Abbildung 1 verdeutlicht vereinfacht das Wertschöpfungs-

system eines Unternehmens. 

2.3	 Wertschöpfung	durch	Customer	Care

Grundlagen des Customer Care

Stauss/Seidel (2007, S. 35) definieren Customer Care als den 

planvollen Umgang mit verschiedenen von Kunden initiier-

ten Artikulationen, wozu u.a. Bestellungen, Kündigungen, 

Ände rungs anzeigen, Lob, Beschwerden, Anfragen, Ideen und 

Ver besserungs vorschläge gehören. Darüber hinaus werden 

Out bound aktivitäten hinzugezählt, worunter unternehmensbezo-

gene Artikulationen, „die zur Festigung, Stabilisierung, Sicherung 

oder – im Extremfall – zur Auflösung der Geschäftsbeziehung 

Abbildung 1: Wertschöpfungs-
analyse auf das Basis der  
Balanced Scorecard Strategy 
Map. Quelle: In Anlehnung an 
 Kaplan; Norton 2004.
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erforderlich sind“ (Stauss; Seidel 2007, S. 36), fallen. Customer 

Care wird als Ergänzung zur eigentlichen Kernleistung eines 

Unternehmens angesehen, verstanden als Bestandteil eines kun-

denorientierten Serviceangebotes. Ziele des Customer Care sind 

aus Kundensicht, dem Kunden eine Kontaktmöglichkeit zum 

Unternehmen zu geben und ihm ein Betreuungsangebot zu 

gewähren. Durch eine kundengerechte Lösung des Anliegens 

sollen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung mit den ent-

sprechenden positiven ökonomischen Wirkungen erzielt werden 

(u.a. Arzenheimer; Hippner 2000, S. 218). Darüber hinaus be-

steht das unternehmerische Ziel, sich über Customer Care vom 

Wettbewerb abzugrenzen und Kundenwissen zu gewinnen und 

aktiv zu nutzen (Buser u.a. 2003, S. 46 ff.; Stauss 2002).

Customer Care Wertschöpfungsanalyse auf Basis der 

Balanced Scorecard Strategy Map

Customer Care ist zentraler Bestandteil des Kundenmanagements, 

das zur internen Perspektive gehört, und wirkt in zweierlei Hin-

sicht wertschöpfend. Zum einen hat es einen direkten Ein-

fluss auf die Ergebnisebene der Wertschöpfung im Bereich der 

Kunden perspektive über die Stärkung von Kundenzufriedenheit 

und Kunden loyalität, was auf der finanziellen Ebene zu posi-

tiven Umsatzwirkungen führt. Zum anderen wirkt Customer 

Care indirekt über die planvolle Verwendung der im Customer 

Care eingehenden Kunden informationen, die auf der Lern- 

und Entwicklungs ebene die informatorischen Ressourcen und 

Kompetenzen des Unternehmens erhöhen, was auf dieser Ebene 

auch zur Steigerung der humanen und der organisatorischen 

Ressourcen und Kompetenzen sowie auf der Ebene der inter-

nen Perspektive zur Verbesserung der Leistungsprozesse ge-

nutzt werden kann.

Zunächst sei die Wertschöpfungswirkung auf der Kunden-

ebene betrachtet. Eine professionelle, schnelle und adäquate 

Lösung von Kundenanliegen führt zur Sicherstellung, Stärkung 

bzw. Wiederherstellung von Kundenzufriedenheit. Die durch 

Custo mer Care erzielte Kundenzufriedenheit ist die Grundlage für 

die Stimulierung von Erstkäufen, Sicherung von Wieder käufen, 

Verhinderung von Kundenabwanderungen und Erhöhung der 

Kauf frequenz. Darüber hinaus ist die Anregung von Zusatz käufen 

bisher noch nicht bezogener oder höherwertiger Produkte 

(Cross/Up Buying) möglich. Auch wird ein Referenz nutzen im 

Sinne der Initiierung positiver und Verhinderung negativer Mund-

kommuni kation realisierbar. Als Folge dieser Wirkungen des 

Customer Care auf Kundenzufriedenheit und Kundenloyalität 

sind der Erhalt bzw. die Steigerung von Umsätzen als finanziel-

le Wert schöpfungskomponenten zu erwarten. 

Kundenartikulationen enthalten wesentliche Informationen 

über den Kunden selbst sowie über seine Wahrnehmung des 

unternehmerischen Leistungsangebots und die von ihm erlebten 

Prozesse. Dementsprechend sind Kunden informationen (Infor-

mationen über den Kunden, seine Motive, Einstellungen und 

Verhaltensweisen), Angebotsinformationen (Informationen über 

die vom Kunden wahrgenommene Qualität von Produkten und 

Dienstleistungen) sowie Prozessinformationen (Informationen 

über die Qualität und Effizienz unternehmerischer Prozesse) zu 

unterscheiden. Diese Informationen verbreitern und vertiefen 

die informatorischen Ressourcen/Kompetenzen eines Unter-

nehmens.

Diese Informationen können wiederum genutzt werden zur 

Stei gerung der Leistungsfähigkeit der humanen Ressourcen und 

Kompetenzen. Hinweise von Kunden über positives oder negati-

ves Mitarbeiterverhalten dienen als Ausgangspunkt zur Personal-

entwicklung (z.B. Reduzierung von Qualifikationsdefiziten durch 

Trainings, Lernen von Best Practices).

Von den angereicherten informatorischen Ressourcen und 

Kom pe tenzen profitieren auch die organisatorischen Ressourcen 

und Kompetenzen als dritter immaterieller Vermögenswert. 

Zu ihnen gehören unter anderem die Organisationskultur, die 

Führung und das Teamwork (Kaplan; Norton 2004, S. 251 ff.). Die 

wertschöpfende Wirkung des Customer Care in diesem Bereich 

liegt unter anderem darin, die Relevanz der Kundenorientierung 

als Teil der Unternehmenskultur und das Kundenwissen in das 

Unternehmen zu tragen und die Ausrichtung der organisatori-

schen Ressourcen und Kompetenzen an den Kundenbedürfnissen 

zu fördern.

Die informatorischen Ressourcen und Kompetenzen mit 

den Angebots-, Prozess- und Kundeninformationen sind darü-

ber hinaus eine wesentliche Basis für die Innovationsprozesse. 

Innovation wird als der zentrale Erfolgsfaktor von Unternehmen 

an gesehen. Das Innovationsmanagement nach Kaplan/Nor-

ton (2004, S. 123 ff.) setzt sich unter anderem zusammen aus 

der Identi fikation von Chancen für neue Produkte und Dienst-

leistungen, der Entwicklung und dem Test neuer Produkte und 

Dienst leistungen sowie der Markt einführung. Die Bedeutung des 

Custo mer Care in diesem Bereich besteht darin, dass Kunden 

in den Innovationsprozess integriert werden können (Verhoef; 

Leeflang 2009, S. 17), was auch der zentrale Gedanke von Open 

Innovation ist (Reichwald; Piller 2006). Vernachlässigt wird von 

der BSCSM jedoch das Inno vations management bezüglich in-

terner Prozesse und der Lern- und Entwicklungs perspektive. 

Auch hier können aus dem Kunden feedback unter anderem 

Schwachstellen identifiziert und innovative Impulse generiert 

werden. Gemeinsam mit den verbesserten humanen und orga-

nisatorischen Ressourcen und Kompetenzen kann es zu einer 

Optimierung der internen Leistungen kommen. 

Das Management gesetzlicher und gesellschaftlicher Normen 

ist nach Kaplan/Norton (2004, S. 149 ff.) ein weiterer interner 

Pro zess, der die Dimensionen Umwelt, Sicherheit und Gesund-

heit, Beschäftigungspraxis sowie Investitionen in die Gesell-

schaft umfasst. Die Beachtung des gesetzlich vorgegebenen 

Datenschutzes und des Schutzes der Privatsphäre des Kunden 
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kann einen Effekt der Imageverbesserung beim Kunden mit 

Ver trauens aufbau hervorrufen. Ferner ist das Customer Care 

auch hier als Kommunikationskanal betrachtbar, der angehal-

ten wird, Informationen über das gesellschaftlich und gesetz-

lich konforme Verhalten des Unternehmens dem Kunden 

gegen über zu kommunizieren (z.B. Rückfragen zur Umwelt- 

und Gesundheitsverträglichkeit von Unternehmens leistungen, 

Manage ment von Umweltgefahren). 

Aufbauend auf den bisherigen Ausführungen kann an die-

ser Stelle der Wertschöpfungsbeitrag des Customer Care für 

die Kunden perspektive noch einmal zusammengefasst werden: 

Als Grundlage der Analyse sind hier die Wertbeiträge zu nen-

nen, die einen Nutzen für den Kunden darstellen. Über eine 

Integration des Kundenfeedbacks in die interne und in die Lern- 

und Entwicklungsperspektive sowie mithilfe einer gezielten 

Kunden segmentierung können kundenorientierte Leistungen 

erstellt werden. Sofern möglich kann Kundenwissen genutzt 

werden zur Optimierung interner Prozesse, wozu Effi zienz- und 

Effektivitätsgesichtspunkte gehören. Hierbei ist eine Kosten redu-

zierung bei der Leistungserstellung oder eine Verbesserung der 

Qualität der Leistungen sowie der angebotenen Güter möglich. 

Aus Kunden sicht kann sich hier unter Umständen die Qualität 

erhöhen oder es kommt zu einer Reduzierung der Preise der 

Güter aufgrund der wirtschaftlicheren Durchführung interner 

Prozesse. Unter der Betrachtung der Komplemen tarität von 

Customer Care als Zusatznutzen beim Konsum eines unter-

neh me rischen Leistungsangebotes können die quantitative 

und qualitative Ausweitung von Customer Care Services zur 

Steigerung des Kundennutzens beitragen. Diese Betrachtung 

leitet auch über zum Wertbeitrag der Kundenbeziehung als 

solche zum Kundenutzen. Customer Care trägt als exzellenter 

Kundenservice signifikant zur Gestaltung der Kundenbeziehung 

bei und kann unter Umständen als Kommunikationskanal be-

wusst das Markenimage transportieren. Insgesamt ist so schließ-

lich Kundenzufriedenheit sowie Kundenloyalität zu erreichen. 

Der Einfluss des Customer Care auf die finanzielle Perspektive 

erfolgt zum einen über die Verbesserung der Kostenstruktur 

durch Optimierungen der Customer Care Prozesse selbst sowie 

durch eine Effizienzsteigerung der weiteren internen Prozesse in-

folge der Analyse des Kundenfeedbacks. Über die Befriedigung 

des Kundenutzens durch Customer Care ist zum anderen eine 

Erhöhung des Umsatzes (qualitativ und quantitativ) zu erzielen.

Die Abbildung 2 verdeutlicht vereinfacht die wertschöpfen-

de Wir kung des Customer Care im Unternehmen. 

2.4	 Wertschöpfung	durch	Business	Transformation	

Outsourcing	

Grundlagen des Business Transformation Outsourcing

Kern des Outsourcing ist die Nutzung externer Ressourcen und 

Kompetenzen (Simon 2005, S. 26). Nagengast (1997, S. 53) de-

finiert Outsourcing als den „[…] Übergang von der internen zur 

externen Inanspruchnahme von Ressourcen zur Erstellung einer 

in einem ökonomischen System benötigten Leistung.“ Es handelt 

sich hierbei um die Fremdvergabe eines zuvor innerbetrieblich 

ausgeführten Arbeitsschrittes (Simon 2005, S. 26).

Steht im traditionellen Outsourcing vor allem die kurzfristige 

Kostenreduktion im Vordergrund der Outsourcingentscheidung, 

so wird der Fokus im Business Transformation Outsourcing erwei-

tert. Neben der Steigerung der Wirtschaftlichkeit sind langfristige 

Leistungssteigerungen durch Qualitätsverbesserung, Know-how 

Transfer und durch innovative Impulse vom Outsourcing-

dienst leister von Bedeutung. Unter Business Transformation 

Outsourcing (BTO) ist daher die Auslagerung von vorher in-

tern ausgeführten Prozessen an ein externes Unternehmen 

zu verstehen, verbunden mit der umfassenden Veränderung 

beziehungs weise Transformation von Geschäftsprozessen und 

Rahmenbedingungen durch die partnerschaftliche Kooperation 

Abbildung 2: Customer Care 
Wertschöpfungsanalyse auf 
der Basis der Balanced Score-
card Strategy Map.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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der Outsourcingbeteiligten mit dem Ziel der langfristigen nach-

haltigen Steigerung des Unternehmenswertes (in Anlehnung an 

Köhler; Fink 2002, S. 10).

Die Begründung für Business Transformation Outsourcing 

basiert unter Wertschöpfungsgesichtspunkten im Sinne des 

Competence based View auf dem Open System View, wonach 

ein unternehmensinterner Mangel an Ressourcen und Kom-

petenzen durch externe Quellen ergänzt werden kann (Sanchez; 

Heene 1996). Grundlage ist hierbei die Annahme, dass ein exter-

nes Unternehmen (Outsourcingdienstleister) für die Ausführung 

eines bestimmten Prozesses über besondere Ressourcen und 

Kompetenzen verfügt, die dem auslagernden Unternehmen un-

ter Wertschöpfungsgesichtspunkten überlegen sind und ein aus-

lagerndes Unternehmen sich eine bestimmte, für die Durch-

führung dieses Prozesses notwendige Faktorausstattung nicht 

im gleichen Maße wirtschaftlich verfügbar machen kann oder 

will (Clements u.a. 2004, S. 55 ff.; Dittrich; Braun 2004, S. 27 

ff.; Wullenkord u.a. 2005, S. 12 ff.).

Business Transformation Outsourcing Wertschöpfungs

analyse auf Basis der Balanced Scorecard Strategy Map

Im Rahmen des Business Transformation Outsourcing verfügt der 

Dienstleister insbesondere über herausragende informatorische, 

humane und organisatorische Ressourcen und Kompetenzen 

 neben materiellen, mit denen er über die Erbringung des aus-

gela gerten Prozesses und durch die Beeinflussung von ver-

schie de nen Ebenen der BSCSM des Kundenunternehmens auf 

dessen Wertschöpfung nachhaltig einwirkt. Die zentralen Wert-

schöpfungs beiträge des Outsourcingdienstleisters sind hierbei 

die Kostensenkung, die Qualitätsverbesserung, der Wissens-

transfer und innovative Impulse.

So kann der Dienstleister maßgeblich zur Steigerung der 

Wirt schaftlichkeit des auslagernden Unternehmens beitra-

gen, indem er Prozesse des auslagernden Unternehmens über-

nimmt. Durch verschiedene Mechanismen (Branchenarbitrage, 

Skaleneffekte, Erfahrungskurve, Prozessoptimierung und -engi-

neering) ist es ihm möglich, den übernommenen Prozess preis-

werter zu erstellen (Kostensenkung). Dies kann zum einen direk-

ten Einfluss auf die finanzielle Ebene haben, aber zum anderen 

auch an die Kunden weitergegeben werden, so dass zum Beispiel 

die Unternehmensleistungen zu geringeren Preisen angeboten 

werden können.

Darüber hinaus wird angenommen, dass die ausgelagerten 

Pro zesse durch qualifizierte Ressourcen und Kompetenzen des 

Outsourcingdienstleisters in einer höheren Qualität erbracht wer-

den, was durch kostenreduzierende Effekte die Wirtschaftlichkeit 

erhöht. Ferner kann hierdurch eine Erhöhung des Wertes für 

die Kunden realisiert werden mit dem Ziel der Steigerung der 

Kundenzufriedenheit und -loyalität, was zur Erhöhung des 

Umsatzes beiträgt. Des Weiteren kann die Erbringung der Pro-

zesse durch den Dienstleister zeitsparender erfolgen, was wie-

derum zu einer höheren Auslastung des Vermögens und ei-

ner Reduzierung der Kosten (finanzielle Perspektive) oder auch 

zu einer höheren Kundenzufriedenheit und -loyalität (Kunden-

perspektive) führt. 

Im Mittelpunkt des Business Transformation Outsourcing 

steht vor allem die stärkere Integration des Dienstleisters in die 

Wertkette des auslagernden Unternehmens. So kann das aus-

lagernde Unternehmen von dem Wissen und den innovativen 

Impulsen des Outsourcingdienstleisters dahingehend profitie-

ren, dass es nicht nur zu einer Verbesserung der ausgelagerten 

Prozesse kommt, sondern unter Umständen auch im Kunden-

unternehmen verbliebene Aufgaben optimiert werden, maßgeb-

lich mithilfe von Informationen aus dem ausgelagerten Prozess 

heraus. Somit ist eine Optimierung der Aufgaben der internen 

Perspektive möglich – zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit und 

des Umsatzwachstums (Battenstein 2003, S. 40; Click; Duening 

2005, S. 47 f.; Quélin; Duhamel 2003, S. 654; Stauss; Jedraßczyk 

2007, S. 364 f.).

Je nach Prozess ist aber auch eine nachhaltige Steigerung 

der Effizienz und der Effektivität der Lern- und Entwicklungs-

perspektive des Kundenunternehmens denkbar zum Beispiel 

durch eine Anreicherung der informatorischen Kompetenzen 

und Ressourcen durch Wissenstransfer. Dies kann wiederum die 

Verbesserung der humanen und organisatorischen Ressourcen 

und Kompetenzen sowie die Verstärkung der Innovationstätigkeit 

nach sich ziehen. 

Neben diesen direkten Wertschöpfungsbeiträgen des Out-

sourcing dienstleisters soll darüber hinaus das Kunden unter-

nehmen durch die Auslagerung zur Konzentration auf die eige-

nen Kerngeschäftsfelder durch das Freiwerden von Ressourcen 

und Kompetenzen befähigt werden. Dies geschieht weitgehend 

unabhängig vom Dienstleister, insofern indirekt (Dittrich; Braun 

2004, S. 61 f.; Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 364 f.; Wullenkord 

u.a. 2005, S. 16 f.). 

Es ist jedoch zu betonen, dass die Einflussmöglichkeiten des 

Dienstleisters in das Kundenunternehmen variieren, vor allem in 

Abhängigkeit vom ausgelagerten Prozess. Hierbei ist anzuneh-

men, dass die Einflussmöglichkeiten steigen mit der Bedeutung 

des ausgelagerten Prozesses für das Kundenunternehmen und 

seinen Schnittstellen mit anderen unternehmerischen Funktionen. 

Prozesse wie das Customer Care eröffnen Ansatzpunkte und so 

weitergehende Integrationsmöglichkeiten des Dienstleisters, wie 

die folgenden Ausführungen zeigen.
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2.5	 Ableitung	eines	kompetenzbasierten	Wertschöp-

fungskonzepts	von	Business	Transformation	Out-

sourcing	im	Customer	Care

Aufbauend auf den Ausführungen der beiden vorangegange-

nen Kapitel kann geschlussfolgert werden, dass Unternehmen 

ihr Customer Care auslagern, um im Sinne des Open System 

View auf die Ressourcen und Kompetenzen des externen BTO-

Dienstleisters zurückzugreifen. Motiv hierfür ist, dass der exter-

ne Customer Care Dienstleister für die Ausführung der Customer 

Care Prozesse über unter Wertschöpfungsgesichtspunkten über-

legene Kompetenzen (Customer Care geschulte Mitarbeiter, 

Erfahrungen aus anderen Projekten) oder Ressourcen (spezia-

lisierte Kommunikationsanlagen, spezielle Routingprogramme, 

etc.) verfügt beziehungsweise sich das auslagernde Unternehmen 

eine vergleichbare Faktorausstattung nicht nutzbar machen kann 

oder will (z.B. zu geringe Auslastung aufgrund von geringem Call 

Volumen, unbedeutende wirtschaftliche Relevanz einer ausge-

wählten durch das Customer Care zu betreuenden Zielgruppe).

Primär kann die Wertschöpfungssteigerung durch den exter-

nen Dienstleister in einer Stärkung der Kundenbeziehung durch 

einen verbesserten Kundenservice hinsichtlich der ausgelager-

ten Prozesse des Kundenmanagements (Qualitätsverbesserung) 

und hiermit in einer Steigerung der Umsatzmöglichkeiten durch 

die Erfüllung der Kundenbedürfnisse (Kundenperspektive) ge-

sehen werden. Darüber hinaus trägt der Dienstleister durch die 

Erstellung der Customer Care Dienste zu geringeren Kosten 

(Kostensenkung) zur Realisierung der Ziele der finanziellen Per-

spektive des Kundenunternehmens bei. 

Ferner können eine Kostensenkung sowie Umsatzerhöhung 

erzielt werden durch eine stärkere Integration des Dienstleisters in 

Form des Wissenstransfers und innovativer Impulse bezüglich der 

internen Perspektive sowie der Lern- und Entwicklungsebene. Im 

Mittelpunkt steht eine Steigerung der Effektivität oder Effizienz 

der im Kundenunternehmen verbliebenen Prozesse, Ressourcen 

oder Kompetenzen oder das Anbieten neuer bisher noch nicht 

vorhandener Customer Care Lösungen (z.B. Einführung neu-

er Loyalitätsprogramme) durch den Outsourcingdienstleister. 

Abbildung 3 zeigt die Wertbeiträge des Outsourcing dienst-

leisters im Rahmen von Business Transformation Outsourcing 

im Custo mer Care auf.

3.	 Studien	zum	Outsourcing	im	
Customer	Care

3.1	 Quantitative	Studie

Zielsetzung der Studie

Um ein branchenübergreifendes Bild der Outsourcingaktivität 

im Customer Care in Deutschland zu gewinnen, wurde in 2007 

eine quantitative empirische Studie durchgeführt (Stauss u.a. 

2008). An der Studie nahmen 29 Unternehmen teil, die ihre 
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Geschäftsprozesse an externe Dienstleister auslagern, sowie 43 

Outsourcingdienstleister. 

Die Ziele der Untersuchung waren die Gewinnung von Erkennt-

nissen über den aktuellen Realisierungsgrad und die Zukunfts -

chancen von Outsourcing im Customer Care, die Identifikation 

der Bedeutung von über reine Kostenreduzierung hinausgehen-

der Wertbeiträge des Outsourcingdienstleisters, die Analyse des 

Verständnisses von der Rolle des Outsourcingdienstleisters und 

das Erkennen von Barrieren im Outsourcing.

Ergebnisse der quantitativen Studie

Eine Analyse der Gründe für Outsourcing im Customer Care ergibt, 

dass nach wie vor die traditionellen Ziele die Outsourcingdis kus sion 

dominieren. Als besonders wichtig erachten Kundenunternehmen 

die Gewinnung von Flexibilität, Verbesserung der Prozessquali tät, 

Kostenreduktion sowie Konzentration auf Kernprozesse. Weiter –

führenden Wertbeiträgen wie Wissenstransfer und innovativen 

Impulsen wird eine geringere Bedeutung beigemessen. Bei der 

Frage nach der zukünftigen Bedeutung der Outsourcingziele 

zeigt sich deutlich, dass die Kostenreduzierung eines der zent-

ralen Ziele bleibt, seine Relevanz nimmt sogar noch mittelfristig 

zu. Auch die Bedeutungszuweisung der weiteren Wertbeiträge 

steigt, sie bleiben jedoch zurück. 

Eine intensive Auseinandersetzung mit einem herausragen-

den Wert schöpfungsmechanismus von BTO, innovative Impulse, 

bringt große Wahrnehmungsdifferenzen zwischen den Kunden-

unter nehmen und dem externen Dienstleister zutage. So geben 

alle befragten Dienstleister an, sie hätten bereits Innovationen in 

die Out sourcing beziehung eingebracht. Das bestätigen jedoch 

nur 41,2% der Kundenunternehmen. Die restlichen Auftraggeber 

(58,8%) haben bisher noch keine Innovationen empfangen. 

Während Kundenunternehmen den Dienstleister als wenig in-

novativ wahrnehmen, sehen Outsourcingdienstleister das ganz 

anders. So geben 9 von 10 Dienstleistern an, als Innovator inno-

vative Impulse in die Outsourcingbeziehung einzubringen. Die 

Mehrzahl der Kundenunternehmen (77,7%) und der Dienstleister 

(74,0%) stimmen zu, dass die Mitarbeiter von beiden jeweils eng 

bei Innovationen zusammenarbeiten.

Die Outsourcingdienstleister ziehen innovative Impulse 

vor allem aus den ihnen übergebenen Geschäftsprozessen. 

90,0% von ihnen bestätigen, dass die innovativen Beiträge aus 

der Analyse der outgesourcten Prozesse stammen. Die über-

wiegende Mehrheit der Dienstleister baut hierbei zum einen 

auf Vorschläge der Mitarbeiter auf, die im fremdvergebenen 

Geschäftsprozess tätig sind (92,6%), sowie zum anderen auf 

Erfahrungen, die in anderen Projekten gewonnen werden konn-

ten (88,9%).

Die aktuelle Vergütungspraxis von innovativen Impulsen 

setzt für die externen Dienstleister kaum Anreize. Fast 90,0% 

der Kunden unternehmen geben an, innovative Impulse als Zu-

satzleistung ohne Bezahlung über die Grundvergütung hinaus zu 

erwarten. Die Mehrheit der Kundenunternehmen bestätigt dar-

über hinaus, die innovativen Impulse der Dienstleister kaum oder 

nicht extra zu vergüten (88,9%). Ferner findet eine Beteiligung der 

Dienstleister am Mehrgewinn aus den Innovationen kaum statt. 

Nur etwa jedes zehnte Kundenunternehmen nutzt diese Form der 

Ver gütung zur Anerkennung der innovativen Impulse. Während 

immerhin noch 22,2% der Kundenunternehmen angeben, das 

Risiko der Entwicklung innovativer Impulse mit dem Dienstleister 

zu teilen, können dies über 50,0% der Kundenunternehmen 

nicht bestätigen. Fast Zweidrittel aller Dienstleister bejaht die 

Aussage der Kundenunternehmen, dass innovative Impulse als 

kostenlose Zusatzleistung erwartet werden.

Neben innovativen Beiträgen gehört die Beratung bezie-

hungsweise der Wissenstransfer zu im Kundenunternehmen 

verbliebenen Prozessen durch den Dienstleister zu den BTO-

spezifischen Wertbeiträgen. Mehr als jeder zweite Dienstleister 

(55,6%) führt nach eigenen Angaben eine solche Leistung aus. 

Sie beraten maßgeblich in Hinsicht auf Funktionen, die mit 

dem out gesourcten Geschäftsprozess verbunden sind, ferner 

zu Verbesserungen des Produkt- oder Dienstleistungsangebotes 

des Kundenunternehmens. Teilweise beraten Dienstleister Kun-

den unternehmen sogar zu einer Neuaufstellung oder Umstruk-

turierung des Kundenunternehmens sowie zur Aus weitung des 

Produkt- und Dienstleistungsangebotes. Sie übernehmen somit 

Beratungsaufgaben von erheblichem strategischen Anspruch.

Die große Mehrheit der Kundenunternehmen (81,3%) gibt 

jedoch an, eine entsprechende Beratung nicht in Anspruch zu 

nehmen. An der Spitze der Gründe hierfür stehen nicht ausrei-

chende Kenntnisse der internen Prozesse und fehlende perso-

nelle Voraussetzungen beim Outsourcingdienstleister. Kunden-

unternehmen geben ferner an, gar kein Interesse an einer 

Be ra tung zu haben. Ursache kann hier die mangelnde wahrge-

nommene Beratungskompetenz des Dienstleisters sein, sodass 

ein Rückgriff auf andere strategische Berater erfolgt, wenn eine 

Beratung gewünscht wird. Hieraus können sich Hinweise für 

ein besseres Reputationsmanagement für die Dienstleister zur 

Kommunikation ihrer Leistungsfähigkeit ableiten lassen.

Nach wie vor betrachten Kundenunternehmen den Dienst-

leister als Werkbank. Allerdings spielt er auch eine entscheiden-

de Rolle und stellt einen strategisch wichtigen Partner dar, je-

doch ohne gleichberechtigt zu sein. Als Ideengeber, Innovator 

und strategischer Berater spielt der Dienstleister dagegen aus 

Kundensicht kaum eine Rolle. Auch zukünftig ist der Preis aus 

der Perspektive der Kundenunternehmen von großer Relevanz. 

Mittelfristig wird erwartet, dass der externe Dienstleister sich 

verstärkt der Rolle als Ideengeber, Innovator und des strategi-

schen Beraters annimmt. Insgesamt gesehen bleiben die dies-

bezüglichen Erwartungen jedoch weit hinter den preisorientier-

ten Zielen zurück.

In Bezug auf ihre Funktion in der Outsourcingbeziehung un-
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terscheidet sich die Sichtweise der Dienstleister erheblich von der 

der Kundenunternehmen. Die Dienstleister sehen sich in einer 

entscheidenden Rolle für das Kundenunternehmen. Darüber hin-

aus stellen sich die Dienstleister als wichtige strategische Partner 

dar. Ferner sehen sie sich jedoch auch eindeutig als Ideengeber 

und Innovator, aber auch als verlängerte Werkbank. 

Als zentrale Eigenschaften externer Dienstleister sehen Kun-

den unternehmen die Fähigkeit an, die geforderten Prozesse kos-

tengünstig und effizient zu betreuen. Dabei spielen für die Wahl 

des Dienstleisters insbesondere der Preis der Dienstleistung, die 

vorhandenen Personalkapazitäten des Dienstleisters sowie des-

sen technische Infrastruktur eine wichtige Rolle. Eigenschaften 

jedoch, die die Grundlage weiterführender Wert beiträge sein 

können, sind von geringerer Bedeutung. Auch zukünftig blei-

ben für die Kundenunternehmen die bestimmenden Aus wahl-

kriterien eines externen Dienst leisters der Preis der Leistung, 

Personalkapazitäten, technische Infrastruktur und das Kosten-

senkungs potenzial. Die Innovationsfähigkeit, das strategische 

Beratungsknow-how sowie finanzielle Ressourcen und Repu-

tation/Markenname steigen ebenfalls in ihrer Bedeutung für 

die Auswahlentscheidung, sie bleiben aber hinter preisgetrie-

benen Kriterien zurück.

Aus Dienstleisterperspektive stehen an der Spitze der Aus-

wahl kriterien Fachkenntnisse bezüglich der ihnen übertrage-

nen Geschäftsprozesse, ferner Innovationsfähigkeit, Branchen-

kenntnisse und Kostensenkungssenkungspotenzial. Noch vor 

dem Preis der Dienstleistung kommen technisches Know-how, 

strategisches Beratungsknow-how und Markenname/Repu-

tation. Die Innovationsfähigkeit wird zukünftig die dominieren-

de Eigenschaft aus Dienstleistersicht. Der Preis der Dienstleistung 

und finanzielle Ressourcen stehen auch mittelfristig am Ende 

der Bedeutungsliste, dennoch sind auch sie von hoher Relevanz 

aus Dienstleisterperspektive. Noch wichtiger werden zukünftig 

technisches Know-how, strategische Beratungsfähigkeit und 

Markenname/Reputation sein.

In der Zusammenarbeit zwischen Dienstleister und Kunde 

stellen Schnittstellenprobleme und mangelnde Qualität gravie-

rende Schwierigkeiten und Herausforderungen für den Erfolg ei-

ner Outsourcingbeziehung aus Kundensicht dar. Die Outsourcing-

dienstleister hingegen bemängeln das Ausspielen der Macht des 

Kundenunternehmens und unerwartet auftretende Kosten in-

nerhalb der Beziehung.

3.2	 Qualitative	Fallstudie

3.2.1 Beschreibung der Fallstudie

Wie die quantitative Studie gezeigt hat, gehen zahlreiche 

Out sourcingbeziehungen heute kaum über traditionelle Out-

sourcingziele hinaus und es gibt zahlreiche Hindernisse in der 

Gestaltung der Outsourcingpartnerschaft, die einer vollständi-

gen Nutzung der Wertbeiträge des Outsourcingdienstleisters 

im Wege stehen. Im Rahmen der Forschungszusammenarbeit 

mit dem Praxispartner buw war es jedoch möglich, eine Out-

sourcingbeziehung zu analysieren, die auch weitere über eine 

reine Kostenorientierung hinausgehende Wertbeiträge berück-

sichtigt. Ziel der Fallstudie ist es daher, die im Rahmen der kon-

zeptionellen Analyse von Business Transformation Outsourcing 

vorgestellten Wertbeiträge des Outsourcingdienstleisters ge-

nauer zu analysieren und spezifische Erfolgsfaktoren sowie An-

forderungen einer Outsourcingpartnerschaft, aber auch ihre 

mög lichen Grenzen zu ermitteln. Im Mittelpunkt der Fallstudie 

steht die Versorgungsanstalt des Bundes und der Länder (VBL) 

als auslagerndes Unternehmen und die buw Holding als Out-

sourcingdienstleister.

Die VBL hat ihren Sitz in Karlsruhe. Die Anzahl der Mit ar-

beiter beträgt 880 (Stand 12.2007). Die VBL ist eine Anstalt des 

Öffentlichen Rechts. Sie hat die Aufgabe, Arbeitern und Ange-

stellten im öffentlichen Dienst Zuschüsse zur gesetzlichen Rente 

zum Ausgleich der Ungleichbehandlung zwischen Beamten und 

nicht-beamteten Mitarbeitern zu leisten (Zusatz versorgungskasse). 

Die VBL ist in Deutschland die größte von 30 bestehenden 

Zusatzversorgungseinrichtungen für Beschäftigte des öffentlichen 

Dienstes in Deutschland. Sie betreut ca. 1,8 Mio. Pflichtversicherte 

und ca. 2,3 Mio. beitragsfrei versicherte Arbeitnehmerinnen und 

Arbeitnehmer (Stand 12.2007) (VBL 2008).

Die buw Holding ist ein inhabergeführter Customer Care Out-

sourcingdienstleister. Neben dem Firmensitz in Osnabrück hat 

das Unternehmen weitere Standorte in Münster, Halle, Schwe-

rin und in Pécs (Ungarn). Der Umsatz beträgt ca. 76 Mio. Euro. 

Das Unternehmen hat 3.200 festangestellte Mitarbeiter in Voll- 

und Teilzeit (Stand 12.2008). Das Angebotspektrum von buw 

umfasst sechs eigenständige Geschäftsfelder, die wiederum in 

zwei große Bereiche aufgeteilt werden. Zum einen customer care 

operations – es handelt sich hierbei um die operative Abwicklung 

von ausgelagerten Customer Care Geschäftsprozessen. Zum an-

deren bietet die buw Holding mit customer care consult, custo-

mer care academy, human resources consult, technology con-

sult und management consult Dienstleistungen mit beratendem 

Charakter im Bereich Customer Care an (buw 2008).

Zwischen Juli und August 2008 wurden sieben Interviews mit 

der Versicherung und sechs bei buw durchgeführt. Sie dauerten 

zwischen 50 min und 90 min und wurden per Band aufgenom-

men, transkribiert sowie inhaltsanalytisch analysiert. 

Die ursprüngliche Organisation der VBL sieht keine Trennung 

in Front- oder Backoffice vor. Es gibt eine Sachbearbeitung, 

an die sich die Kunden wenden. Ein gesondertes Call Center 

oder eine Gruppe von Mitarbeitern, die sich speziell auf die 

Tele fonie zur Beantwortung von Kundenanfragen konzent-

riert, gibt es nicht. Um die Versicherten professionell betreu-

en und potentielle Kunden beraten zu können, entschließt sich 
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die Versicherung in 2001/2002, eine Customer Care Einheit 

mit eigenen Mitarbeitern aufzubauen. Da sie jedoch nicht 

über hierfür notwendige Ressourcen und Kompetenzen ver-

fügt und mit eigenen Kapazitäten die Nachfrage nicht bedie-

nen kann, stößt sie schnell an ihre Grenzen und entschließt 

sich zur Zusammenarbeit mit dem externen Dienstleister buw. 

An den externen Dienstleister werden im Laufe der mehrjäh-

rigen Outsourcingbeziehung zahlreiche Prozesse abgegeben, 

wozu u.a. Inbound und Outbound gehören wie die Beratung 

der Kunden über Versicherungsangebote. Ferner werden die 

zu betreuenden Kunden von einer zunächst beschränkten Kun-

dengruppe einer spezifischen Versicherungsleistung (freiwilli-

ge Versicherung) zu sämtlichen privaten Kunden ausgedehnt. 

3.2.2 Ergebnisse der Fallstudie

(1)  Analyse der Wertschöpfungsbeiträge

Bezogen auf die in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellten 

Wertschöpfungsmechanismen ist der Beitrag von buw vor al-

lem im Bereich des ausgelagerten Customer Care Prozesses so-

wie des in der VBL verbliebenen Kundenmanagements (interne 

Perspektive) hinsichtlich einer Kostenreduzierung, Qualitäts-

verbesserung sowie im Bereich Innovationen und Wissens transfer 

bezüglich der weiteren internen und der Lern- und Entwicklungs-

perspektive der VBL zu sehen.

Die Ausnutzung des Wertschöpfungseffektes Kosten redu-

zierung steht zu Beginn der Outsourcingbeziehung nicht un-

mittelbar im Fokus der VBL. Vielmehr erfolgt eine indirekte 

Nutzung dieses Wertschöpfungsmechanismus durch zeitnahes 

Zurverfügungstellen von Customer Care Angeboten im Rahmen 

der Aufbauphase sowie die Ausnutzung der Flexibilität. Das 

Anbieten von Customer Care Lösungen in hoher Qualität sind 

für den Auftraggeber von großer Bedeutung für Leistungen, 

die in direkter Interaktion mit dem Kunden erbracht werden 

(z.B. Erteilung von Auskünften an Versicherte) und für Prozesse, 

die kundenbezogen, aber ohne direkten Kundenkontakt sind 

(z.B. Weiterleiten von korrekten Kundendaten), was durch die 

gute Ausbildung der Mitarbeiter und die gut funktionierenden 

Prozesse bei buw gewährleistet wird. Beispiele der Qualitäts-

verbesserung sind eine Besserung der Verständlichkeit der 

Gesprä che, die Schaffung eines positiven Gesprächsklimas, 

eine Verbesserung der Erreichbarkeit sowie eine Verkürzung 

von Wartezeiten. 

Der Wissenstransfer gehört mit den Innovationen zu denje-

nigen Wertschöpfungsbeiträgen des Outsourcingdienstleisters, 

die für die VBL von besonderer Relevanz sind. Hierzu zählen 

die Vermittlung von Wissen im Bereich des Customer Care. 

buw leistete hier umfangreichen Transfer in die interne so-

wie in die Lern- und Entwicklungsperspektive (Ausstattung ei-

nes Call Centers, Einrichtung funktionierender Prozesse und IT, 

Personalentwicklung wie Weiterbildung der Mitarbeiter des 

Versicherers im aktiven Vertrieb). Innovationen zählen zu den 

weiteren Wertbeiträgen des externen Outsourcingdienstleisters. 

Diese ergaben sich u.a. bisher in einer Optimierung des Post-

versands oder einer kundengerechteren Gestaltung der Infor-

ma tions schreiben beim Kundenunternehmen. Sie beziehen 

sich so im Allgemeinen auf Customer Care Prozesse, aber auch 

teil weise auf mit dem ausgelagerten Customer Care verbun-

dene Tätigkeiten. Darüber hinaus konnte buw auch zu einem 

kunden bezogenen Kulturwandel bei der VBL beitragen (or-

ganisatorische Ressourcen und Kompetenzen). Mithilfe von 

Mitar beiter schulungen wurde das Bewusstsein für die Bedeu-

tung der Versicherten und der Arbeitgeber als Kunden bei der 

Versicherung geweckt. 

Zusammenfassend wirken die Wertbeiträge des Dienstleisters 

somit auf die ausgelagerten Customer Care Prozesse, auf die in-

terne Ebene (v.a. Kundenmanagement) der VBL sowie die Lern- 

und Entwicklungsperspektive. Befragungen des Versicherers 

konnten eine deutliche Steigerung Kundenzufriedenheit und 

-loyalität nachweisen (Kundenebene), was sich schließlich auch 

auf die finanzielle Ebene (Umsatz) auswirkt. 

(2)  Analyse der Rahmenfaktoren der 

Outsourcingpartnerschaft

Zahlreiche Faktoren begünstigen den Erfolg der Outsourcing-

part nerschaft zwischen den Outsourcingparteien. Sie werden 

im Folgenden beschrieben und analysiert. Hierbei erfolgt eine 

Unterteilung in Aspekte, die Eigenschaften des Ver siche rungs-

unternehmens und des Dienstleisters sowie die Gestal tung der 

Outsourcingbeziehung umfassen. 

Auslagerndes Unternehmen:

Die Nutzung eines externen Outsourcingdienstleisters be-

gann bei der VBL bei der freiwlligen Versicherung, einer klei-

nen strategischen Geschäftseinheit, deren Bedeutung im Ver-

gleich zum gesamten Geschäftsmodell 1:9 beträgt. Hier sah 

die Geschäftsleitung beim erstmaligen Einsatz eines exter-

nen Call Centers kein Problem. Die Abteilung handelte inso-

fern fast autonom und konnte experimentieren sowie neue 

Wege gehen im Sinne eines Pilotprojektes, um Erfahrungen mit 

dem Outsourcing zu sammeln. Von großer Bedeutung für die 

Einführung und Umsetzung einer kundenorientierten Struktur 

ist das Commitment des Managements. Maßgeblich vorange-

trieben wurde der Wandel durch das mittlere Management, un-

terstützt durch die Geschäftsführung, die das Ziel verfolgte, das 

kunden- und serviceorientierte Denken im Gesamtunternehmen 

zu verankern. Ferner wird betont, dass das Management beim 

Kundenunternehmen sehr offen für Ideen vom Dienstleister ist 

und neue Inhalte schnell aufgenommen hat. 
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Outsourcingdienstleister:

Von besonderer Relevanz für das auslagernde Unternehmen sind 

die Ressourcen und Kompetenzen des Customer Care Dienst-

leisters, wozu gemäß des konzeptionellen Modells die huma-

nen, informatorischen und die organisatorischen Ressourcen 

und Kompetenzen zu zählen sind. Diese ermöglichen es dem 

Dienstleister, die Customer Care Prozesse kostengünstig und 

effektiv zu erstellen. Aber die VBL betont explizit, dass sie sich 

für buw auch wegen des Angebots eines strategischem Call 

Center Management entschieden hat, das neben den operati-

ven Customer Care Leistungen auch einen Wissenstransfer und 

innovative Beiträge durch den Dienstleister ermöglicht. 

Hinsichtlich der humanen Ressourcen ist beispielhaft festzu-

stellen, dass die Personalauswahl beim Dienstleister sehr gründ-

lich verläuft. Die Mitarbeiter, die für die Versicherung telefonie-

ren, haben des Weiteren i.d.R. einen Versicherungshintergrund 

und werden intensiv geschult. Beim Dienstleister bildet ein Back 

Office Trainer die Call Center Agenten zu Versicherungsthemen 

weiter. Zusätzlich zu den fachlichen Themen sind explizit Ver-

besserungsvorschläge in der operativen Customer Care Abwick-

lung durch die Mitarbeiter des Dienstleisters erwünscht, was 

auch bei Einstellungen und in Mitarbeiterbeurteilungen immer 

betont wird. Es finden in regelmäßigen Abständen Mit arbeiter-

treffen statt, auf denen aktuelle Vorkommnisse während der 

operativen Call Center Abwicklung mit der Versicherung be-

sprochen werden. Bei dem externen Call Center Dienstleister 

werden ferner regelmäßig Sitzungen der verschiedenen Projekt-

leiter durchgeführt mit dem Ziel eines Austausches unter den 

einzelnen Projekten. 

Das Herausstellungsmerkmal des externen Dienstleisters buw 

ist die eigene Consulting Einheit. Kern ist eine umsetzungsori-

entierte Beratung, die vor allem auf den Bereich Customer Care 

und verbundene Geschäftsfelder (z.B. Human Resources, IT, Call 

Center Management) bezogen ist. Durch die Verbindung von 

Consulting und operativem Bereich ist der Dienstleister in der 

Lage, funktionsspezifisch zum Customer Care zu beraten. Der 

Informationsaustausch als wesentliche Wissensquelle zwischen 

den Projektleitern in operativen Call Center Projekten und des 

Consulting ist hierbei vielfältig organisiert. Zugute kommt der 

Beratungsleistung ferner umfangreiches Wissen aus verschiede-

nen Outsourcingprojekten in unterschiedlichen Branchen (infor-

matorische Ressourcen) sowie eine hohe Innovationsfähigkeit 

der Mitarbeiter im Consulting.

Die hohe Lernfähigkeit der Mitarbeiter bei buw bezüglich 

der fachlichen Themen der VBL, die ausgeprägte Reagibilität auf 

Anforderungen des Versicherers, aber auch die Proaktivität zur 

Weiterentwicklung der Outsourcingbeziehung stellen somit be-

sondere Ressourcen und Kompetenzen von buw in den operati-

ven und den beratenden Einheiten dar. Je nach Aufgabenstellung 

erweitert der externe Dienstleister seine Ressourcen und Kom-

petenzen durch Zusammenarbeit mit anderen Dienstleistern bei 

Sonderprojekten. Teilweise werden die Spezialisten zusammen 

mit dem auslagernden Kunden ausgesucht.

Ein wesentlicher Faktor für den Erfolg der Outsourcingbezie-

hung ist in dem Gefühl der Verantwortung der Mitarbeiter des 

Dienstleisters gegenüber dem Kundenunternehmen und seinen 

Kunden zu sehen. Die Unternehmenskultur des Dienstleisters als 

Teil der organisatorischen Ressourcen und Kompetenzen ist durch 

eine strikte Kundenorientierung gekennzeichnet.

Gestaltung der Partnerschaft:

Das Schnittstellenmanagement ist je nach Sachverhalt verschie-

denartig gestaltet und wird unterteilt in langfristig orientierte 

Fragestellungen der Outsourcingpartnerschaft und in operative 

Belange. Zu Fragen der strategischen Ausrichtung des Customer 

Care und zur Weiterentwicklung der Outsourcingbeziehung 

gibt es einmal im Jahr ein persönliches Treffen zwischen den 

Aufgabenverantwortlichen der beiden Parteien (Abteilungsleiter, 

Projektleiter), zu denen auch Mitarbeiter des Consultingbereichs 

des externen Dienstleisters hinzugezogen werden. Weitere Inhalte 

der Gespräche sind organisatorische Fragestellungen, Planungen 

für das neue Jahr, Optimierungen der Abläufe oder Schulungen. 

Bei operativen Belangen erfolgt das Schnittstellenmanage ment 

zwischen den Projektleitern beim Dienstleister und je nach Auf-

gabenstellung dem Leiter des Kundenservice oder den Team-

leitern der Kundenbetreuung beim Kundenunternehmen, teil-

weise aber auch zwischen den einzelnen Mitarbeitern der 

Out sourcing partner, da im Vordergrund die schnelle Beseitigung 

des Kundenproblems steht. Zum Untereinander-Kennenlernen 

und somit zur Verbesserung der Kommunikation zwischen den 

Call Center Mitarbeitern der beiden Parteien werden Namens-

listen und Fotos der Mitarbeiter ausgetauscht, was auch eine 

partnerschaftliche und nicht auf Konkurrenz und Angst um den 

Arbeitsplatz ausgerichtete Zusammenarbeit fördert.

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Outsourcingbe-

ziehung ist der Aufbau eines Vertrauensverhältnisses zu nennen. 

Ohne dieses Vertrauensverhältnis wären nicht so viele Aufgaben 

und Kundengruppen an den externen Dienstleister vergeben wor-

den. Einher läuft die (technische) Integration vom Dienstleister 

in das Versicherungsunternehmen (z.B. Kundendatenaustausch) 

zur Erfüllung der Customer Care Aufgaben und der Lösung von 

Problemen. Die externen Mitarbeiter fühlen sich als Teil des Kun-

denunternehmens.

Weiterhin werden der Fit zwischen den Partnern, das glei-

che Verständnis von der Bedeutung der Kundenorientierung 

und der Qualität im Customer Care sowie die offene Form der 

Kommunikation als wichtig erachtet. So wird der Kontakt zwi-

schen den Projektleitungen der beiden Outsourcingparteien als 

sehr persönlich beschrieben, was auch der Kommunikation und 

der Zusammenarbeit hilft. Zu einer Partnerschaft gehört ferner, 
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dass der Dienstleister auch an das Kundenunternehmen Kritik 

richtet, sofern etwas nicht optimal funktioniert, was auch auf 

eine gleichberechtigte Partnerschaft hindeutet.

Gemäß des Selbstverständnisses von buw als Outsourcing-

dienst leister sind kleine Innovationen Teil des Tagesgeschäftes, 

die die Entwicklung der Geschäftsbeziehung unterstützen und 

insofern nicht gesondert berechnet werden. Größere innovative 

Beiträge gehören hingegen zum Geschäftsfeld der Consulting 

Einheiten, die diese Wertbeiträge auch gesondert berechnen. 

3.3	 Zwischenfazit	der	Studien

Wie die quantitative Studie gezeigt hat, herrscht noch immer 

das traditionelle Denken im Outsourcing vor. Und auch wenn 

die beteiligten Partner zum Teil andere Behauptungen aufstel-

len oder kommunizieren, so können in der aktuellen Praxis zahl-

reiche Barrieren einer Umsetzung von Business Transformation 

Outsourcing identifiziert werden wie mangelnde Anreizwirkung, 

Nicht-Anerkennung der Outsourcingdienstleister oder weiterhin 

die Betonung der Kostenreduzierung als primäres Outsourcingziel. 

Gleichwohl zeigt das angeführte Fallbeispiel, welcher Wert aus 

einer Outsourcingpartnerschaft entsteht. Damit dieses Potenzial 

auch genutzt werden kann, sind bestimmte Erwartungen an die 

Gestaltung einer Outsourcingbeziehung und ihre Partner zu for-

mulieren. Ausgewählte Anforderungen stehen im Mittelpunkt 

der folgenden Kapitel. Sie wurden aus den konzeptionellen 

Vorüberlegungen und den Ergebnissen der Studien abgeleitet.

4.	 Implikationen	für	die	Gestaltung	
von	Business	Transformation	
Outsourcing	im	Customer	Care

(1)  Implikationen für das auslagernde Unternehmen

Zentrale Implikationen für das auslagernde Unternehmen umfas-

sen die Fähigkeit, die externen Ressourcen des Dienstleisters zu 

nutzen, den Aufbau von Vertrauen zum Dienstleister als Wert-

schöpfer und die nachhaltige Unterstützung durch das Top-

management.

Unternehmen, die auf externe Ressourcen und Kompetenzen 

zurückgreifen, müssen nach Freiling (2001, S. 146 f.) über eine 

so genannte Absorptionskapazität verfügen, die sich aus drei 

verschiedenen Kompetenzen ergibt: Recognition (Erkennen des 

Wertes externer Ressourcen), Assimilation (Aufnahme der ex-

ternen Ressourcen) und Application/Exploitation (integrierte 

Nutzung der externen Ressourcen) (Reichwald; Piller 2006, S. 

85). Übertragen auf das Customer Care Outsourcing muss das 

auslagernde Unternehmen zum einen die Bedeutung des Zugriffs 

auf externe Ressourcen und Kompetenzen erkennen, also die 

Potenziale, die in einer Auslagerung des Customer Care stecken, 

und im Anschluss die passenden Ressourcen/Kompetenzen für 

sich aussuchen (z.B. Wahl des entsprechenden Dienstleisters und 

Bestimmung der auszulagernden Prozesse). Zum anderen bedeu-

tet das für das auslagernde Unternehmen aber auch, dass es fä-

hig ist, die innovativen Potenziale, die ein Dienstleister erbringt, 

zu erkennen und in seine Wertschöpfungskette zu integrieren. 

Damit Dienstleister spezifische Innovationsimpulse geben 

kön nen, benötigen sie einen detaillierten Einblick in das Kunden-

unternehmen. Dieses muss insofern bereit sein, Vertrauen zum 

Dienstleister aufzubauen (Gainey; Klaas 2003, S. 210). Generelle 

Empfehlungen zur Entwicklung von Bildung von Vertrauen setzt 

auch an der individuellen Mitarbeiterebene an und umfasst die 

Auswahl und Schulung von Mitarbeitern hin zu einer vertrau-

ensvollen Kultur. Wichtig ist hier die Weiterentwicklung kogni-

tiver und emotionaler Fähigkeiten wie die Förderung prosozia-

len Verhaltens und die Stärkung der sozialen Kompetenz (Klaus 

2002, S. 244 ff.). Der Verlust von Vertrauen wird generell durch 

Informationsasymmetrien und die daraus folgende Gefahr der 

opportunistischen Ausnutzung entstehen. Um dem entgegenzu-

wirken, bedarf es umfassender Kommunikation und Information 

zwischen den Partnern (Klaus 2002, S. 249).

Die Wertschätzung von Customer Care als wertschöpfen-

der Prozess und die Integration des Dienstleisters sowie da-

mit verbundener Veränderungen bedürfen der nachhaltigen 

Unterstützung durch das Topmanagement. 

(2)  Implikationen für den Outsourcingdienstleister

Die wesentlichen Implikationen für den externen Dienstleister 

zur Realisierung der Wertschöpfungsbeiträge des Business Trans-

formation Outsourcing beinhalten die Verknüpfung von ope-

rativen Customer Care Tätigkeiten mit strategisch relevanten 

Beratungsleistungen, die Bereitstellung und das Manage ment 

entsprechender Ressourcen und Kompetenzen humaner, infor-

matorischer und organisatorischer Art sowie das Reputations-

management.

Wie die Ausführungen gezeigt haben, umfasst Business 

Trans formation Outsourcing im Customer Care die Erwartung an 

den Outsourcingdienstleister, sowohl operative standardisierba-

re Prozesse, als auch individuelle komplexe Beratungsleistungen 

aus dem Customer Care zu erbringen, was sehr unterschiedliche 

Anforderungen an die Ressourcen- und Kompetenzausstattung 

des Dienstleisters nach sich zieht (Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 

374). Ziel ist hier auf der internen Ebene die Kombination einer 

Unternehmenseinheit, die operative Customer Care Leis tungen 

erbringt (Service Factory) – unterstützt durch einen Bereich, der 

sich der strategischen Weiterentwicklung des Kunden manage-

ments widmet (Professional Service Unit – PSU). 

In der so genannten Service Factory werden Mass Services er-

bracht, worunter operative standardisierte Leistungen zu verste-
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hen sind. Intention ist es, die Kosten der ausgelagerten Customer 

Care Prozesse primär zur Erfüllung von Wirtschaftlichkeitszielen 

(finanzielle Perspektive) zu reduzieren. Die Humanressourcen 

in einer Service Factory sind ‘Service Worker’ mit Prozess- und 

Technologiewissen. Sie sind in relativ starre Prozessketten einge-

bunden und haben wenig Entscheidungsspielraum. Ihr Entgelt- 

und Entlohnungssystem orientiert sich vor allem an ihrer Effizienz 

sowie an der Erfüllung vorgegebener Ziele. Die Steuerung des 

Ver haltens der Mitarbeiter erfolgt über eine Einschränkung 

der Handlungsautonomie mit Handlungsanweisungen, Fremd-

kontrolle über die Einhaltung vorgegebener Kennzahlen und 

Service Standards sowie über eine Standardisierung der Arbeits-

abläufe (Bürger 2005, S. 113). Die Anweisungen erfolgen in 

der Regel top down mit dem Ziel, eine störungsfreie Abfolge 

der einzelnen Arbeitsschritte zu gewährleisten. Kennzeichnend 

ist ferner ein geringer Delegations- und Partizipationsgrad. Die 

Bereichskultur als Teil der organisatorischen Ressourcen und 

Kompetenzen ist geprägt durch Effizienz und Kostensenkung 

(Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 374 f.).

Im Gegensatz dazu ist die primäre Aufgabe der Mitar bei-

ter in einer Professional Service Unit die Nutzung der Infor-

mationen aus dem Customer Care in Verbindung mit  ihrem 

Markt- und Projektwissen mit dem Ziel, individuelle innovati-

ve Beratungsleistungen für den Auftraggeber zur Weiter ent-

wicklung des Kundenmanagements und verbundener Aufgaben 

zu erbringen – zur nachhaltigen positiven Gestaltung der 

Kunden beziehung (Kundenperspektive). Notwendig ist hierfür, 

dass die humanen Ressourcen über Pro blem lösungs kompe-

tenz mit Branchen-, Kunden- und Inno va tions wissen verfü-

gen. Empfohlen wird die Bildung von Teams mit Mitarbeitern 

verschiedener Funktionen beider Out sourcing partner. Aus 

die sem Grunde sind des Weiteren in hohem Maße sozia-

le Kompetenzen und Kommunikationsfähigkeiten notwendig. 

Das Anreiz system sollte sich an den Aufgaben der Professio nal 

Ser vice Unit orientieren und so neben einem fixen Gehalt auch 

Erträge aus den Innovationen in Form von Prämien, aber auch 

die Teamarbeit honorieren (Reiss 2006, S. 1062 f.; Kaiser 2004, 

S. 167; Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 374 f.). Es bedarf hier eines 

offenen Betriebs klimas, das Innovationen und Kreativität för-

dert. Die Führung gibt den Mitarbeitern große Handlungs- und 

Entscheidungs spielräume. Ihre Koordination erfolgt auf Basis von 

Zielvorgaben mit ausgeprägter Selbstkontrolle und -koordination 

(Bürger 2005, S. 375). Themen wie strikte Kundenfokussierung, 

Kreativität, Innovation, Flexibilität im Denken und Handeln, Ver-

änderungsbereitschaft und Eigenverantwortlichkeit sind bestim-

mend als organisatorische Rahmenbedingungen im Sinne einer 

Unternehmenskultur der Professional Service Unit (Fluri; Weibel 

1999, S. 182 f.; Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 375).

Gene relle Empfehlungen bezüglich des Eigenaufbaus von 

Kompetenzen und Ressourcen oder der Nutzung von exter-

nen Kompetenzen über Partner sind in Abhängigkeit der in-

dividuellen Unternehmenssituation zu treffen. Die Akquisition 

einer Professional Service Unit, die bereits über hohe Kunden- 

und Serviceorientierung verfügt, kann aus zeitlicher Hinsicht 

von Vorteil sein. Problematisch ist jedoch u.U. die Integration 

der Einheit in die vorhandene Unternehmenskultur des 

Serviceanbieters (Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 377; Ringlstetter 

u.a. 2007, S. 188). Der Eigenaufbau von Ressourcen und 

Kompetenzen wird vor allem dann als vorteilhaft angesehen, 

wenn diese nur schwer über Faktormärkte oder Kooperationen 

zu erwerben sind und sie die Fähigkeit besitzen, aufgrund ihrer 

strategischen Relevanz außerordentlich wertvolle Optionen zu er-

schließen. Gegenüber dem Eigenaufbau sind bei Kooperationen 

erhebliche Zeitvorteile realisierbar, insbesondere in Märkten, in 

denen nur begrenzte Zeitfenster zur Wahrnehmung unterneh-

merischer Chancen bestehen. Sie bieten ferner die Möglichkeit, 

Erfahrungen mit dem Umgang mit Professional Services zu sam-

meln sowie flexibel auf besondere Kompetenzen zurückzugrei-

fen (Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 377).

Wie ausführlich in vorangegangenen Kapiteln erläutert wur-

de, ergeben sich zahlreiche Wertbeiträge aus der Analyse der ope-

rativen Customer Care Prozesse, die die Service Factory erbringt. 

Aus diesem Grunde ist ein enges Zusammenarbeiten zwischen 

der Service Factory und der Professional Service Unit anzustre-

ben. Diese Kooperation kann durch verschiedene Mechanismen 

gefördert werden wie funktionsfähige Informations- und Kom-

munikationstechnologien, institutionalisierte Treffen und das 

Fördern einer gemeinsamen Kultur der Kundenorientierung (u.a. 

Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 378).

Von Bedeutung für einen Outsourcingdienstleister ist schließ-

lich das Reputationsmanagement, wie es bereits bei der Aus-

wertung der Ergebnisse der quantitativen Studie angedeutet 

wurde. Reputation signalisiert Sicherheit für die Erfüllung der 

Vertrauenserwartung hinsichtlich der Erfüllung der ausgelager-

ten Aufgaben und der Wahrnehmung der Rolle als strategischer 

Partner (Klaus 2002, S. 211; Kraus u.a. 2008, S. 163).

(3)  Implikationen für die Gestaltung der 

Outsourcingbeziehung

Implikationen für eine Gestaltung der Outsourcingpartnerschaft 

umfassen die Leistung- und Entgeltvereinbarung, die Kommuni-

kation und zentrale Aspekte des Schnittstellenmanagements so-

wie – als ein primärer Unterschied zum traditionellen Outsourcing 

– Kernideen eines gemeinsamen Innovationsmanagements.

Aufgrund der Unterschiedlichkeit der durch den exter-

nen Dienst leister beim Business Transformation Outsourcing 

zu erbringenden Leistungen wird eine getrennte vertragliche 

und preisliche Abwicklung der Services empfohlen. Leistungs-

vereinbarungen für die Dienst leistungen der Service Factory 

werden in der Regel über Service Level Agreements mithil-

fe von objektiven Produktivitäts- und Qualitätsstandards fi-
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xiert (Stauss; Jedraßczyk 2007, S. 375). Gegenstand ist hier 

die Erbringung des operativen Customer Care. Im Rahmen der 

Entgeltgestaltung für standardisierte Customer Care Dienste sind 

zahlreiche Abrechnungs modelle im Gebrauch. Sie umfassen u.a. 

volumenabhängige Preismodelle, bei denen die Dienstleistung 

in Abhängigkeit der Trans aktionsmenge (Prozessmenge) oder in 

Abhängigkeit der ein gesetzten Ressourcen (Unit Pricing) (Ditt-

rich; Braun 2004, S. 176 ff.) entlohnt wird. Nachteil der her-

kömmlichen Ent loh nungs formen ist jedoch häufig ihre man-

gelnde Anreizwirkung für den Dienstleister, Optimierungen 

vorzunehmen zur Redu zierung des Call Volumens zugunsten 

des Auftraggebers, wie auch die quantitative Studie zeigte. Damit 

es dennoch, auch im Sinne einer Kundenorientierung, zu einer 

Verbesserung des Kundenmanagements durch den Dienstleister 

kommt, könnte u.a. empfohlen werden, ihn auf Basis des von 

ihm betreuten Kundenstamms zu entlohnen. Hierbei wird ihm ein 

Budget für die Vertragslaufzeit pro Kunde zur Verfügung gestellt 

(Cost per Customer Modell). Der Vorteil ist hier, dass Effizienz- 

und Effektivitätssteigerungen durch den Dienstleister zuguns-

ten aller drei Beteiligten durchgeführt werden: (End-) Kunde, 

auslagerndes Unternehmen, Dienstleister. Eigenverantwortlich 

kann der Dienstleister Prozessoptimierungen vornehmen zur 

Vermeidung unnötiger kundeninitiierter Kommunikation ohne 

Befürchtung, finanziell schlechter dazustehen. Im Rahmen einer 

möglichen Ver trags verlängerung ist dann über eine Neuzuteilung 

des Budgets zu verhandeln (u.a. Jünger 2008a und 2008b). 

Hier kommt es insofern zu einer Gewinnteilung aus Prozess-

optimierungen, was auch eine Grundlage für Innovationen und 

Wissenstransfer darstellt. Um diese Wertbeiträge des Dienstleis-

ters auch zu fördern, sind sie bewusst durch das Kunden unterneh-

men mit Anreizen zu unterstützen, wie die Negativbeispiele 

der quan ti tativen Studie deutlich machten. Innovationen und 

Wissenstransfer bedürfen grundsätzlich anderer Messmethoden 

und Kennziffern als operative Tätigkeiten. Sie sind komplex und 

ihr Erfolg ist nicht immer eindeutig bestimmbar. Hierbei ist die 

Entgelt gestaltung für das Training und die Fortbildung von Mit-

arbeitern als Form des Wissenstransfers noch einfach zu gestal-

ten, indem diese in Abhängigkeit der geleisteten Stunden bezahlt 

werden. Für innovative Leistungen ist hingegen das Ausmaß des 

Aufwandes beziehungsweise ihre unternehmerische Wirkung 

von Bedeutung. Wie in der Fallstudie angedeutet wurde, kön-

nen kleinere innovative Hinweise Teil der Kundenbeziehung des 

Dienstleisters zum Kundenunternehmen sein, ohne diese ext-

ra in Rechnung zu stellen. Bei beratenden Leistungen hinge-

gen, die komplexer sind, kann auf bewährte Preismodelle aus 

der Unternehmensberatung zurückgegriffen werden. Hier sind 

Konzepte zu finden, die eine Erfolgs- und Risikoteilung abbil-

den (Entwicklung von Innovationen, Teilung des Gewinns durch 

Inno vationen, Berücksichtigung des Scheiterrisikos). Grund sätz-

lich wird hier unterschieden nach Zeithonoraren (geleistete Be-

rater zeit), Pauschalhonoraren (Realisierung im Vorhinein ver-

einbarter Aufgaben) oder Erfolgshonoraren (Erreichungsgrad 

des Resultates) (Schweizer; Rajes 2006, S. 321). Neben der ver-

muteten positiven Anreizwirkung von Erfolgshonoraren ist die 

technische Umsetzbarkeit im Sinne der Quantifizierung und 

Messung des Beratererfolges zum Teil problematisch. Bei lang-

fristigen Projekten beziehungsweise bei Projekten, die immateri-

elle Themen wie Unternehmenskultur betreffen, ist es schwierig, 

Erfolgskennziffern zu bestimmen. Darüber hinaus wirken diese 

Projekte langfristig, sind zum Teil stark von der Unterstützung 

durch die Mitarbeiter des Auftraggebers abhängig und können 

von externen Faktoren beeinflusst werden (Schweizer; Rajues 

2006, S. 321 f.). Aufgrund dieser Herauforderungen kann eine 

Kombination der einzelnen Honorarformen bei weiterführenden 

Wertbeiträgen des Dienstleisters empfohlen werden.

Hinsichtlich der Vertragsdauer ist aufgrund der benötig ten 

Zeit zur Umsetzung von Effizienz- und insbesondere Effekti-

vitätsverbesserungen, aber auch zum Aufbau von Ver trauen 

eine längere Vertragsbeziehung als die im Allgemeinen in der 

Praxis übliche, sehr kurze (1–2 Jahre) zu befürworten, ausdrück-

lich dann, wenn im Kern des Outsourcing weiterführende Wert-

beiträge stehen. 

Bei einer Service Factory findet die Kommunikation in 

der Regel auf Management- oder Projektleiterebene statt. 

Ziel ist die Über wachung des Outsourcingvertrages (Stauss; 

Jedraßczyk 2007, S. 376). Im Gegensatz dazu ist eine offe-

nere Kommunika tion zwischen den Partnern bei Professional 

Services notwendig. Hinter grund ist die Notwendigkeit, dass 

der Dienstleister das Kundenunternehmen versteht, um ent-

sprechende Wertbeiträge liefern zu können (Stauss; Jedraßczyk 

2007, S. 367). Eine regelmäßige Kommunikation hilft auch, 

Vertrauen aufzubauen. Es unterstützt dabei, die Werte und 

Normen des anderen zu verstehen (Gainey; Klaas 2003, S. 212; 

Jeschke 2007, S. 208 f.). 

Im Rahmen des Schnittstellenmanagements sind sowohl bei 

der Service Factory als auch bei der Professional Service Unit ein-

deutige Aufgabenverantwortlichkeiten zwischen den Dienst leis-

tern und den Kunden unternehmen festzulegen. Die Häufigkeit 

der Treffen und die Zusammensetzung der Teams sollte die 

Auf gaben zuschnitte widerspiegeln, wie die Fallstudie beispiel-

haft zeigte. Aufgrund der Tatsache, dass Beziehungen zu den 

Kundenunternehmen dauerhaft von Bedeutung sind, können 

Dienstleister in Anlehnung an Beratungsunternehmen Kunden-

beziehungs teams oder so genannte Beziehungs promotoren nut-

zen, die sich vornehmlich der Pflege der Kundenbeziehung wid-

men. Sie unterhalten Netzwerke zu wichtigen Schlüsselpersonen 

in den Kundenunternehmen, auch über die aktuell laufende 

Geschäftsbeziehung hinaus (Jeschke 2007, S. 211).

Zentraler Wertschöpfungsmechanismus im Customer Care 

Busi ness Transformation Outsourcing sind innovative Beiträge 

des Out sourcing dienstleisters. Innovative Beiträge können sich 

hierbei, wie bereits analysiert wurde, auf verschiedene Bereiche 
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bezie hen wie auf den ausgelagerten Prozess, auf im Kunden unter-

nehmen verbliebene Prozesse der internen Perspektive und der 

Lern- und Entwicklungsperspektive inklusive neuer mit dem ver-

lagerten Prozess verbundener Tätigkeiten und auf vom Kunden-

unternehmen am Markt angebotene Unternehmensleistungen 

(Produkte oder Dienstleistungen). Empfehlungen zur Gestaltung 

des Innovationsmanagements müssen diese Betrachtungsebenen 

berücksichtigen, da die Intensität der Zusammenarbeit zwischen 

den Outsourcingpartnern unterschiedlich stark ausgeprägt ist. 

Von Interesse an dieser Stelle sind vor allem Innovationen beim 

Kundenunternehmen durch den Dienstleister.

Im Mittelpunkt des Managements von Innovationen steht 

der Innovationsprozess, der sich aus verschiedenen Phasen 

zu sam mensetzt (Kaplan; Norton 2004, S. 123 ff.; Reichwald; 

Piller 2006, S. 102), u.a. Identifikation von Chancen für neue 

Produkte und Dienstleistungen, Entwicklung, Testphase so-

wie Markteinführung. Von Relevanz im Rahmen des Customer 

Care BTO ist eine Einbindung des Dienstleisters in die frühen 

Phasen des Innovationsprozesses zur Ideengenerierung und -be-

wertung, aber auch in die Entwicklung und die Testphasen so-

wie die Innovationseinführung. Hier kann der Dienstleister zum 

Beispiel aktiv Kundenfeedback in den Innovationsprozess hin-

eintragen sowie ausgewählte Kunden zur Innovationsevaluie-

rung ansprechen. Durch die Bildung von Innovationsteams mit 

Unter stützung von entsprechender Kommunikations- und Infor-

mationstechnologie kann ein regelmäßiger Dialog über aktuel-

le Entwicklungen im Bereich des Kundenmanagements allge-

mein, zu Problemen in der aktuellen Customer Care Abwicklung 

und ähnlichen Themen initiiert werden. Die Teams sollten in-

terdisziplinär sein und sich zusammensetzen aus Mitarbeitern 

und Projektleitern des operativen Customer Care sowie aus Mit-

arbeitern der Professional Service Unit des Dienstleisters, ferner 

aus Mitarbeitern der Bereiche des Kundenunternehmens, die 

von den Innovationen betroffen sind (z.B. Marketing, Produkt-

entwicklung, Organisation, HR). 

5.	 Grenzen	von	Business	
Transformation	Outsourcing	im	
Customer	Care

Die Grenzen von Business Transformation Outsourcing sind vor 

allem in den Bereichen der zusätzlichen Wertschöpfung Wissens-

transfer und Innovationen aus den Prozessen des Customer Care 

festzustellen. Beim Wissenstransfer und innovativen Impulsen sind 

die Komplexität und mögliche Rahmenfaktoren der Geschäfts-

felder der Kundenunternehmen zu berücksichtigen. Je anspruchs-

voller die Kernleistungen des Kundenunternehmens und je mehr 

Restrik tionen vorhanden sind (z.B. rechtliche Restriktionen, Vor-

gaben von Eigentümern), desto schwieriger wird es für einen Out-

sourcingdienstleister, Wissenstransfer und Innovationen in das 

Kundenunternehmen hineinzutragen, vor allem, wenn sie über 

Customer Care Prozesse hinausgehen sollen. Die Fallstudie macht 

diesen Umstand sehr deutlich. Hier existieren durch die Träger 

der VBL eindeutige Vorgaben zu den Versicherungsprodukten, 

so dass kaum größere Weiterentwicklungsmöglichkeiten durch 

den Dienstleister bestehen.

Hinsichtlich einer strategischen Weiterentwicklung der Kun-

denunternehmen durch einen externen Outsourcing dienst leister 

gilt es ferner zu bedenken, dass die Meinung eines Dienstleisters 

‚gefärbt’ sein kann, d.h., dass eine unabhängige Meinung hier 

nur bedingt zu erwarten ist, vor allem in Bereichen, die seine 

Tätigkeit mittelbar oder unmittelbar betreffen. Notwendig ist 

hier, dass der Dienstleister, sofern vorhanden, glaubhaft eine 

Trennung der Aufgabenverantwortung der operativen und der 

strategischen Bereiche bei möglichen Zielkonflikten vorweist 

oder von neutraler Seite eine Bestätigung der Vorgehensweise 

eingeholt wird.

Allgemein ist darüber hinaus zu konstatieren, dass bei gro-

ßen Unternehmen partnerschaftlich- und innovationsorientier-

te Outsourcingbeziehungen selten sind. Die Unternehmen ver-

geben die Outsourcinggeschäfte an verschiedene Dienstleister. 

Um einen einheitlichen Standard zu gewährleisten, gleiche 

Aus wertungsroutinen durchzuführen und die Dienstleister 

ver gleichen zu können, sind die Vorgaben sehr detailliert, die 

Be zie hungen sehr kostenfokussiert, so dass kaum Raum für 

Inno vationen und Wissenstransfer besteht. Customer Care 

Techno logie wie ACD-Anlagen sind oft im Eigentum der Unter-

nehmens kunden. Über diese technischen Anlagen beobachten 

und steuern sie die Mitarbeiter des Dienstleisters sehr genau. 

Häufig gehen große Unternehmen ferner davon aus, dass sie den 

über die Kosten hinausgehenden Input der Dienstleister nicht 

benötigen, da sie über eigene Ressourcen und Kompetenzen 

verfügen, die die Informationen aus dem Customer Care ge-

zielt nutzen.

Fortgeschrittene Stufen der Wertschöpfung im Customer 

Care BTO, die schließlich auch eine Kulturveränderung des aus-

lagernden Unternehmens einschließen, dauern darüber hinaus 

lang und werden von verschiedenen externen Faktoren beein-

flusst, die der Dienstleister nur bedingt steuern kann. 

Eine Barriere, vor allem aus Dienstleistersicht, ist das ‘Out 

Learning’. Das Kundenunternehmen könnte die Outsourcing-

partnerschaft dazu nutzen, möglichst viel von einem Dienstleister 

zu lernen, um nach einem Know-how Aufbau das Insourcing 

bestimmter Themen in Erwägung zu ziehen und Kostenaspekte 

wieder stärker in den Vordergrund zu rücken. Somit können sich 

im Rahmen der Projektlaufzeit die Anforderungen der Kunden-

unter  neh men ändern, was dann neue Dienstleistungen so-

wie gegebenen falls neue Formen der Partnerschaftsgestaltung 

nach sich zieht. Hier stellt sich nun die Herausforderung für den 

Outsourcingdienstleister, sein Know-how weiterhin zu bewei-

sen und sich innovativ zu zeigen. 



138

BERND STAUSS, MARCEL JEDRASSCZYK, ANDREAS PASING

6.	 Fazit	und	Ausblick

Mithilfe der Balanced Scorecard Strategy Map konnte deut-

lich gemacht werden, dass die Wertschöpfung durch Business 

Transformation Outsourcing im Customer Care über eine rei-

ne Kosten betrachtung hinausgehen kann. Verbesserung der 

Qualität, Wissenstransfer und Innovationen lassen den Out sour-

cing dienstleister zu einem strategischen Partner werden. Jedoch 

verdeutlichte die durchgeführte quantitative Studie, dass die 

Potenziale, die in einem Customer Care Outsourcing liegen, 

bei weitem noch nicht erkannt und gehoben sind. Vereinzelte 

Beispiele wie die vorgestellte Fallstudie zeigen jedoch auch an-

dere Wege auf. Um die Möglichkeiten der Wert schöpfung 

durch Customer Care BTO zu nutzen, sind hohe Ansprüche so-

wohl an die Outsourcingpartner als auch an die Gestaltung der 

Partnerschaft zu stellen, die ausführlich vorgestellt und begrün-

det wurden. Jedoch machte die Arbeit auch deutlich, dass nicht 

in jeder Out sourcingpartnerschaft alle Wertschöpfungsbeiträge 

von Bedeutung sind. Vor allem in kleinen und mittleren Unter-

nehmen, in denen die Bedeutung des Customer Care erst er-

kannt wird und Nachholbedarf besteht sowie in öffentlichen 

Verwaltungen scheinen zukünftig interessante Potenziale zu lie-

gen. Durch eine gezielte Nutzung der Wertbeiträge von Custo-

mer Care BTO könnten sie ihre Wettbewerbstellung national und 

international nachhaltig festigen und ausbauen beziehungswei-

se ihre hoheitlichen Aufgaben effektiver und effizienter durch-

führen. 

Als Ergebnis der Fallstudie zwischen der VBL und buw ist fest-

zuhalten, dass das Versicherungsunternehmen als Auftraggeber 

von der BTO-Beziehung v.a. durch den Wissenstransfer und 

Inno vationen profitierte. Für buw stellt sich hierbei die Heraus-

forderung, dass die VBL umfangreiche Ressourcen und Kompe-

tenzen im Customer Care aufgebaut hatte und nun in der Lage 

war, selbst Dienstleister nach eigenen Vorgaben zu steuern. Im 

Rahmen einer Vertragsverlängerung in 2009 wurde daher der 

Schwerpunkt der Beziehung inhaltlich geändert. Das gegen-

seitige Lernen wurde abgelöst durch ein gegenseitiges Weiter-

Entwickeln. Konkret wurde ein Optimierungsprojekt angeregt, 

dessen Kern ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist. 

Gemeinsam mit dem Kundenunternehmen werden nun regel-

mäßig Verbesserungspotenziale nach Dringlichkeit, möglichen 

Effizienz gewinnen, aber auch in Hinblick auf die Machbarkeit 

als notwendige Bedingung bewertet. Zukünftige Auswertungen 

werden erlauben, den Erfolg der neuen Maßnahmen zu beurtei-

len. Allgemein leitet buw aus den Erkenntnissen des Projektes 

zum einen eine Bestätigung der Kombination von operativen und 

beratenden Ressourcen und Kompetenzen im Customer Care ab. 

Gleichzeitig zentral ist die Notwendigkeit einer inhaltlichen und 

organisatorischen Anpassung der Outsourcingpartnerschaft an 

den Reifegrad der Kundenbeziehung.
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