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Einleitung

Dieter Spath, Walter Ganz,
Anne-Sophie Tombeil

Bl 1 Am Puls wirtschaftlicher Entwicklung -
Dienstleistungstrends

Seit gut drei Jahren beobachtet das Vorhaben »MARS - International Monitoring of Ac-
tivities and Research in Services« Entwicklungen in der internationalen Dienstleis-
tungsforschung.! Diskursive Befragungen von Experten aus Europa und den USA, aus
Australien und aus dem asiatischen Raum erlauben es, einen Moglichkeitsraum kiinftig
zu erwartender Entwicklungen in der Dienstleistungswirtschaft sowie der damit ver-
bundenen Forschungsbedarfe aufzuspannen.

Die erste Befragungswelle (2007) hat neben einem facettenreichen Bild der Vielfalt von
Ansidtzen, von Potenzialen, von Forschungs- und Entwicklungsbedarfen im Gegen-
standsbereich Dienstleistungen auch erstmals eine klare inhaltliche Fokussierung der
Experteneinschédtzungen verdeutlicht? eine Fokussierung auf die Herausforderungen
der »Dienstleistungsinnovation«. Die zweite Befragungswelle 2009 zeigt eine bemer-
kenswerte Verstiarkung dieser fokussierenden Entwicklung. Die Debatte in der interna-
tionalen Forschungscommunity verlduft lebendig, dynamisch und - in Teilen - kontro-
vers. Erste Konturen eines moglicherweise langfristig tragfahigen disziplindren Selbst-
verstandnisses von Dienstleistungsforschung werden erkennbar. Themenfelder einer
ibergreifenden inhaltlichen Strukturierung zeichnen sich ab. Zentrale Aspekte beider
Entwicklungen werden in den Kapiteln des vorliegenden Bands dargestellt. Dieser Blick

! Analysen des internationalen Forschungsstandes, die friihzeitige Entdeckung von thematischen Entwicklungen
im Gegenstandsbereich Dienstleistungsforschung sowie die Formulierung kiinftiger Forschungs- und Hand-
lungsbedarfe sind die Aufgaben des Vorhabens »"MARS - International Monitoring of Activities and Research in
Services«. Methodische Grundlage des von 2006 bis 2011 geférderten Projekts (Férderkennzeichen 01FD0637)
ist ein Panel-Monitoring-Ansatz. Uber die Laufzeit des Vorhabens werden in zwei Befragungswellen Experten-
aussagen zu Forschungsbereichen und Forschungsthemen, Entwicklungen in der Dienstleistungswirtschaft
sowie Entwicklungen in Theoriebildung, Institutionalisierung und Forschungsférderung tber leitfadengestitzte
Intensivinterviews eingeholt. Die Befunde werden im Wissenschaftlerteam des Projektnehmers analysiert, mit
sekundar-analytischen Recherchen abgeglichen, verdichtet und in deutscher und englischer Sprache publiziert.
Der erste Band Die Zukunft der Dienstleistungswirtschaft erschien 2009.

% Vgl. hierzu die Beitrége in (Spath/Ganz 2009).
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Einleitung

nach vorne soll dazu beitragen, plausible Vorstellungen liber mogliche kiinftige Ent-
wicklungen zu bilden und geeignete Handlungsoptionen abzuleiten.

B 2 Konturen neuer Wertschopfung -
Impulse aus der Dienstleistungs-
forschung

Innovationen sind und bleiben zentrale Antriebskraft fiir wirtschaftliche Entwicklung.
Dies ist an sich nicht neu. Das Ringen um neue Ideen, ihre ziligige Umsetzung in begeh-
renswerte Leistungen, ihre erfolgreiche Platzierung auf satten oder hungrigen Markten
und das stete Am-Puls-der-Zeit-Bleiben in immer rascheren Innovationszyklen, sind seit
geraumer Zeit Leitmotiv wirtschaftlichen Handelns. Gerade in diesem Umfeld von
»schneller, besser, mehr« kommt aus der aktuellen Debatte in der Dienstleistungs-
forschung eine Akzentsetzung, die dazu anregt, innezuhalten. Innezuhalten, um den
Blick auf Wertschopfung insgesamt neu oder zumindest anders einzustellen. Gefragt
wird, wie Wertschopfung in Zukunft stattfinden wird, durch wen und fiir wen. »Wenn
sich die derzeitigen Trends bei Beviolkerungswachstum, Ressourcenverbrauch, Klima-
wandel, Terrorismus, organisierter Kriminalitdt und Krankheiten tiber die nachsten 50
bis 100 Jahre fortsetzen und zusammenwirken, kann man sich das Szenario einer insta-
bilen Welt mit katastrophalen Auswirkungen leicht ausmalen. Wenn sich die derzeiti-
gen Trends bei der Selbstorganisation via Internet, bei internationaler Kooperation,
Materialwissenschaften, alternativen Energien, Kognitionsforschung, interreligiosem
Dialog, synthetischer Biologie und Nanotechnologie {iber die ndchsten 50 bis 100 Jahre
fortsetzen und zusammenwirken, erscheint das Szenario einer Welt, die fiir jeden
lebenswert ist, keine ferne Utopie« (2010 State of the Future, German Node des Millen-
nium Project).

Auch ohne sich auf die libergreifende Ebene der erstarkenden, hdufig sozial-visiondren
internationalen Zukunftsdiskurse zu begeben, kann doch festgestellt werden, dass im-
mer haufiger darauf hingewiesen wird, Wachstum nicht nur in GeldgréBen zu bemes-
sen.® Der Anspruch auf nachhaltigen Wohlstand mahnt ein Umdenken von quantitati-

3 Das Bruttoinlandsprodukt als dominierende GréBe der Messung von Wohlstand gerét zunehmend in die Kritik.
So beméngelte beispielsweise der franzésische Prasident Nicolas Sarkozy 2008, dass die Wohlstandsmessung
tiber den klassischen BIP-Indikator viele Aspekte wie Umweltschutz oder Sozialleistungen bisher nicht beinhal-
tet, und rief eine Kommission ins Leben, die Vorschlége fiir zeitgeméaBe und zukunftsorientierte neue oder zu-
séatzliche Indikatoren machen sollte (vgl. Stiglitz/Sen/Fitoussi 2009). Auch die EU-Kommission (2009) kriti-
siert, dass das BIP als dominierender MaBstab fiir Wohlstand verwendet wird, und hebt dabei unter anderem
darauf ab, dass nur Téatigkeiten umfasst werden, die einen Preis haben. Dies soll in Zukunft durch die Entwick-
lung ergénzender »Wohlstandsbarometer(, zu denen beispielsweise ein Umweltindex gehdren soll, gedndert
werden. Auch das Statistische Bundesamt legt mit dem »indikatorenbericht 2010« eine Anzahl zusétzlicher
MessgroBen fiir den Wohlstand einer Volkswirtschaft vor (vgl. fiir viele andere Quellen zu dieser Thematik:
Bastaroli/Auer 2010; Statistisches Bundesamt 2010).
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vem zu qualitativem Wachstum an. Wachsen soll nicht nur materieller Wohlstand, son-
dern auch Lebensqualitit und Lebenszufriedenheit. Gefragt sind Wertschopfungs-
welten, die mehr Wert erzeugen und dabei weniger Ressourcen verbrauchen.

An dieser Stelle nun kénnen neue thematische Entwicklungen aus der Dienstleistungs-
forschung zukunftsorientierte Impulse in der Debatte um wirtschaftliche Entwicklung
setzen. Gerade in der durch Immaterialitit gepragten Welt der Dienstleistungen sind
Antworten auf die Fragen »Was oder wer schafft Wert?« und »Was ist etwas wert?« in
besonderer Weise von Interesse. Aspekte moglicher Antworten werden dabei {iber die
Dienstleistungen hinaus auch in die Sachgiiterproduktion und Technologieentwicklung
hineinreichen (vgl. hierzu unter anderem Vargo 2007, 2009; Vargo/Maglio/Akaka 2008;
Gronroos 2008; Gronroos/Helle 2010; Gronroos/Ravald 2011).

AngestoBen durch den von Lusch und Vargo (2006) vorgelegten Band zur Service-Domi-
nant Logic of Marketing und verstarkt durch die Schubkraft der von IBM angestoBenen
Initiative »Service Science, Management and Engineering« fiir die Entwicklung einer
eigenstandigen Dienstleistungswissenschaft beobachten wir im internationalen Such-
raum eine stirkere Hinwendung der mit ganz unterschiedlichen Aspekten der Dienst-
leistungsforschung befassten Disziplinen zu Versuchen iibergreifender Theoriebildung
und thematischer Profilierung groBer Forschungsfelder.

Beide Entwicklungen werden, wie es fiir die Dienstleistungsforschung charakteristisch
ist, von Beobachtungen der Realitdten in Unternehmen getrieben. Das Forschungshan-
deln ist an Beitrdgen zu konkreten Problemlosungen interessiert und versucht, wissen-
schaftlich gesichertes und sozial robustes Wissen zu produzieren. Dabei gelingt es in
bemerkenswerter Weise, den Blick iiber den Tellerrand einer eingeschrankten Fokussie-
rung alleine auf Dienstleistungen hinaus auf groBere Kontexte von Wertschopfung und
wirtschaftlicher Entwicklung zu richten. Dienstleistungen werden dann weniger als
eine Kategorie von Marktangeboten verstanden, sondern Dienstleistungen stellen viel-
mehr eine zeitgemaBe, ja zukunftsfahige Perspektive auf Wertschopfung dar und be-
griinden damit eine neue Logik der Unternehmensfiihrung. Zentrales Element der
Dienstleistungsperspektive als Unternehmenslogik ist die Betrachtung von Wertschop-
fung als »Gebrauchs- und Nutzwertokonomie« (value-in-use).

Diese Sichtweise stellt gleichsam eine Riickbesinnung auf die Tatsache dar, dass der
Wert einer Leistung - egal ob es sich um ein Sachgut oder eine Dienstleistung handelt
- sich letztlich daran bemisst, ob sie eine Funktion hat (im Falle passiver Objekte) oder
einen Zweck erfiillt (im Falle aktiven Handelns). »The value of an object is related to
what individuals want objects to be and to do for them, i.e. which role they want goods,
service activities and relationships to have in their lives«, formulieren Gronroos und
Ravald in ihren jlingsten Gedanken zu Dienstleistungen als Unternehmenslogik (Gron-
roos/Ravald 2011, S. 10).

Im Mittelpunkt steht nicht mehr vordringlich der Tauschwert (value-in-exchange), der
einem Produkt oder einer Dienstleistung durch einen klassischen, Mehrwert schaffen-
den Produktionsprozess beigegeben wird. Der Blick wird vielmehr gelenkt auf den Ge-
brauchs- und Nutzwert (value-in-use), den ein Leistungsangebot - als Produkt, als
Dienstleistung oder als Kombination aus beidem - dann entfaltet, wenn es von einem
Kunden im eigenen Handeln, sei es im privaten, sei es im unternehmerischen Kontext,

27.01.2011 16:00:33 ‘ ‘
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genutzt wird. »Goods and services may have exchange value in the short term, but in the
long run no or low value-in-use means no or low value-in-exchange. Hence, value-in-use
is the value concept to build upon, both theoretically and managerially« (Gronroos 2008,
S. 303 f.).

Die aktuellen Impulse aus Dienstleistungssicht lassen sich zu den in BILD 0.1 darge-
stellten Konturen neuer Wertschopfung verdichten.

Von der Form
zum Nutzen

Die Anbietersphare Die Kundensphére

Gebrauchstauglichkeit Zweckdienlichkeit

Von der materiellen Substanz
zur
rationalen und emotionalen Relevanz

realisierter Wert

potentieller Wert

Wert wird entfaltet in
der Nutzung fir einen
Zweck

Wert eingebettet in Produkte
und Dienstleistungen im
Herstellungsprozess, in
Geschéftsstrategien und
Geschéftsmodelle

Von der Wert-Erhéhung zur
Wert-Schaffung

Vom Herstellen&Verkaufen
zum
Erkennen&Reagieren

Tauschwert Gebrauchs-/Nutzwert

Konkretes Handeln in
angebotenen Situationen

Angebot von Interaktions-
situationen zur Einflussnahme
auf Wertschopfung des Kunden

Von der Transaktion
zur
Interaktion

BILD 0.1 Impulse aus der Dienstleistungsforschung fiir Konturen neuer Wertschopfung

Wir sehen Konturen neuer Wertschopfung, die den Blick auf das Zusammenwirken der
Anbietersphédre und der Kundensphére lenken. In den Mittelpunkt des Interesses riickt
neben der duBeren Form und der Gebrauchstauglichkeit von angebotenen Produkten
und Dienstleistungen der ihnen innewohnende Nutzen, ihre Zweckdienlichkeit.
Betrachtet wird nicht nur der in der Anbietersphére in Herstellungsprozessen von Pro-
dukten bzw. Bereitstellungsprozessen und Umgebungsdesign von Dienstleistungen ent-
stehende potenzielle Wert materieller Substanz. Betrachtet wird in Konturen neuer
Wertschopfung auch die rationale und emotionale Relevanz des in der Kundensphire
realisierten Wertes einer angebotenen Leistung. Der Wert von dkonomischen Leistun-
gen entsteht in den sich abzeichnenden Annahmen einer neuen Wertschopfung nicht
mehr alleine durch das klassische Hinzufligen von Wert, also einer Werterhohung in
Produktionsprozessen. Vielmehr entfaltet Wert, der in Produkte und Dienstleistungen,
in Geschaftsstrategien und Geschaftsmodelle eingebettet ist, seine Mehrwert schaffende
Wirkung erst dann, wenn angebotene Giiter und Dienstleistungen von Kunden zur
Erreichung eines Zweckes genutzt werden. Zur Relevanz des Tauschwertes tritt die Re-
levanz des Nutzwertes. In neuen Wertschopfungswelten wird neben der Gestaltung von
Prozessen des Herstellens und Verkaufens die Kompetenz des Erkennens von Kunden-
bedarfen und des Reagierens auf Kundenbedarfe zum Erfolgsfaktor unternehmerischen
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3 Dienstleistungstrends - Impulse fiir eine Forschungsagenda

Handelns. Geschiftsbeziehungen erschopfen sich nicht mehr in der Vorbereitung und
Umsetzung von Transaktionen, sondern sie erhalten einen stiarker interaktiven Charak-
ter. In der Anbietersphdre gilt es, auch transaktionale Geschéiftsbeziehungen so mit
Interaktionssituationen zu bereichern, dass iiber den Tausch der Leistung hinaus Ein-
fluss auf die Wertschopfung des Kunden genommen werden kann. In der Kundensphére
gilt es, das eigene Handeln in angebotenen Interaktionssituationen so zu gestalten, dass
sich der Wert einer Leistung fiir die eigenen Zwecke moglichst umfanglich entfaltet.

Dieser aus der Dienstleistungsforschung vorangetriebene Ansatz einer neuen Perspek-
tive auf Wertschopfung scheint uns ein vielversprechender und zukunftsweisender
Schritt auf dem Weg zu nachhaltiger Innovationskraft. Seine besondere Qualitdt liegt
darin, dass es sich um eine umfassend-integrative Herangehensweise handelt, die zent-
rale Elemente wirtschaftlicher Entwicklung thematisiert und nach neuen Losungen
sucht. Die Perspektive auf den Gebrauchs- und Nutzwert von Leistungen ist besonders
gut geeignet, eine Briicke zwischen Sachgutproduktion und Dienstleistungserbringung
zu schlagen. Sie kann Wege eroffnen fiir integrierte Innovationsstrategien, die ihre wirt-
schaftliche Kraft aus der Zusammenschau von Produkt-, Technologie- und Dienstleis-
tungspotenzialen ziehen und auf die Kokreation von Anbietern und Kunden in der Wert-
schopfung setzen.

B 3 Dienstleistungstrends - Impulse fiir eine
Forschungsagenda

Neben einer Hinwendung der Dienstleistungsforschung zur Weiterarbeit an Konzep-
ten der theoretischen Fundierung weisen die Expertenaussagen des MARS-Vorhabens
auf die Profilierung konkreter Forschungsthemen hin, die kiinftig erwartete Entwick-
lungen in der Dienstleistungswirtschaft spiegeln. Wie bereits aus der Befragung 2007
analysierbar, bildet Dienstleistungsinnovation einen gleichsam {ibergreifenden Orien-
tierungspunkt fiir die Ausdifferenzierung von Forschungsgebieten und Forschungs-
themen. Hervorzuheben ist dabei die von den MARS-Experten klar vertretene Ein-
schéatzung, dass kiinftige Forschungs- und Entwicklungsaktivitiaten sich das Ziel set-
zen sollten, eine integrierende Sichtweise auf Produkt- und Dienstleistungsinnovation
voranzutreiben. Angenommen wird, dass kiinftiger wirtschaftlicher Erfolg nicht mehr
alleine durch Wachstumsstrategien, die auf ein Immer-mehr fokussiert sind, bestimmt
wird. Gefragt sind vielmehr Wertschopfungsstrategien, die sich auf ein Immer-besser
orientieren. Leistungen aus der Technologieentwicklung, aus der Produktion und aus
dem Management soziotechnischer Dienstleistungssysteme werden dabei in neuartigen
Wertschopfungskonstellationen verkniipft.

An die Stelle eines traditionellen Entweder-oder mit eindeutiger Abgrenzung, Speziali-
sierung, dem Trennen, Teilen und Zerlegen von Leistungen und deren Produktion oder
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Erstellung tritt ein integrierendes Sowohl-als-auch (vgl. hierzu den Rekurs von Minx auf
Kandinsky in Minx 2009). In den Mittelpunkt riickt das Erkennen von Zusammenhéan-
gen, das Verbinden von der Form eines Angebots und der Entfaltung dessen Nutzens im
Gebrauch als zukunftsorientierter Prozess. Sowohl-als-auch setzt auf Hybriditat, d. h.
das Zusammenbringen von Elementen, die jedes fiir sich genommen eine Funktion ent-
halten, aber erst im Zusammenwirken neuen, Mehrwert schaffenden Nutzen entfalten
(vgl. Bienzeisler/Ganz 2010). Gleichzeitig fangt der Begriff der »Hybriditat«, wie von
Rammert treffend formuliert, neue Konstellationen verteilten Handelns ein. »Handeln
ist dabei auf verschiedene Instanzen wie Menschen, Maschinen, Programme verteilt,
die jeweils unterschiedliche Grade von Handlungsautonomie aufweisen und die jeweils
in unterschiedlich balancierter Relation untereinander am Zustandekommen der Hand-
lung beteiligt sein konnen« (Rammert 20074, S. 17). Die Dienstleistungsforschung kann
hier mit dem Konzept der Interaktivitit als wichtiger Bestandteil neuer Wertschopfung
zukunftsweisende Beitrdage leisten. Interaktivitat im engeren Sinne wird dann verstan-
den als das Zusammenwirken von zwei oder mehreren Wertschopfungspartnern, die im
direkten oder technologisch vermittelten Kontakt zueinander stehen und deren jeweili-
ges Handeln in einem Leistungsprozess Einfluss nimmt auf die Prozesse und das Han-
deln der anderen beteiligten Partner in ihren Leistungsprozessen.

Innovationen sind und bleiben zentrale Antriebskraft fiir wirtschaftliche Entwicklung.
Hybriditat und Interaktivitat als Impulse aus Dienstleistungsforschung und Dienstleis-
tungswirtschaft werden zu Treibern fiir Innovationsfahigkeit in einer Wirtschaft, die
ihre Wertschopfung verstiarkt am kollaborativ realisierten Gebrauchs- und Nutzwert von
Leistungsangeboten orientiert. Ein Zusammenwachsen von produkt- und dienstleis-
tungsorientierten Entwicklungspfaden mit neuen Rollenverteilungen zwischen Anbie-
ter und Kunde setzt wichtige Impulse fiir kiinftige wirtschaftliche Entwicklung. Wichtig
ist es gerade vor dem Hintergrund eines solchen integrierenden Ansatzes in der Unter-
nehmensstrategie im operativen Bereich der Gestaltung und Umsetzung von Losungen
fiir die Unternehmenspraxis, den Blick fiir die Abgrenzungen und Unterschiede zwi-
schen den verschiedenen Bereichen nicht zu verlieren. Sich erfolgreich in einer Wert-
schopfungswelt mit multiplen Perspektiven zu bewegen setzt voraus, aus der jeweiligen
Geschiftstatigkeit heraus die Entscheidungen fiir die Prioritit, fiir den dominierenden
Anteil in der eigenen Leistungskomponente richtig zu setzen. Das Setzen der jeweils
prioritdaren Perspektive und die damit verbundene Entscheidung fiir die passenden Ins-
trumente und Prozesse sind von entscheidender Bedeutung fiir erfolgreiches Manage-
ment (vgl. Stauss 2005; auch Glushko 2010).

Vor diesem Hintergrund lassen sich aus den MARS-Expertenaussagen - neben dem
iibergreifenden, im vorangegangenen ausgefiihrten Thema »neue Wertschopfung« - vier
Fokusthemen verdichten, von denen erwartet werden kann, dass sie in der Dienstleis-
tungsforschung und fiir die Dienstleistungswirtschaft zukunftsweisend sein werden und
dartiber hinaus Impulse fiir die Zukunft wirtschaftlicher Entwicklung setzen (BILD 0.2).
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MARS-Panel-Befunde 2007 MARS-Panel-Befunde 2009
Trendlinien von Forschungsgebieten Profilierung von Forschungsthemen
Kunde

Fokus Management
Service Engineering 2.0

Fokus Test
Modellierung und Simulation
von Dienstleistungen

Service Engineering Service Experience

Fokus Mensch

Service - ! . .
Innovation Dienstleistungsinteraktion
—~ Interaction Engineering
— Fokus Technologie
I Erleichterung, Ermdglichung,
} Co-Creation
Organisation und -
Technologie Personalmanagement Fokus neue Wertschépfung

vom Verbrauchzum Nutzen

BILD 0.2 Impulse fiir eine Agenda der Dienstleistungsforschung

Fokus Management

Erfolgreiches Management von Dienstleistungen wird in Zukunft bedeuten, Dienstleis-
tungen nicht nur als Wirtschaftsgut, sondern als Perspektive auf Wertschopfungspro-
zesse bei Anbietern und Kunden gleichermaBen zu begreifen. Gefragt ist Management-
kompetenz, die sowohl die strategische Gestaltung als auch die operative Erbringung
von Dienstleistungen in den Blick nimmt und Antworten gibt auf die Frage: »Welche
Fahigkeiten einer Organisation konnen mit welchen Leistungen einen entfaltbaren
Nutzen anbieten?« Unter dem Leitmotiv »Service Engineering 2.0« kann ein Manage-
mentansatz weiterentwickelt werden, der Strukturen, Prozesse, Instrumente und
Kompetenzen fiir systematische Dienstleistungsinnovation und produktive Dienstleis-
tungserbringung in den Mittelpunkt stellt. Topzukunftsthemen sind nach Einschitzung
der MARS-Experten die Kollaboration in innovativen Wertschopfungskonstellationen,
die Kundenintegration in der Entwicklung neuer und bei der Erbringung bestehender
Dienstleistungen sowie Methoden und Instrumente zum Management von weichen -
beispielsweise kommunikativen und emotionalen - Aspekten der Interaktion in dienst-
leistenden Wertschépfungsprozessen.

Fokus Test

Damit das Management von Dienstleistungen als Wirtschaftsgut und als Wertschop-
fungsperspektive gelingen kann, muss es in Zukunft moglich werden, die Schaffung
belastbarer Modelle zur Planung, zur Simulation, aber auch zur Kontrolle der dienstleis-
tenden Komponenten von Wertschopfung voranzutreiben. Nach Einschdtzung der
MARS-Experten fehlt es in der Dienstleistungsforschung und daher auch in der Dienst-
leistungspraxis an jeder Form von Modellbildungen: systemischen Modellen zur Repra-
sentation des Wesens der Dienstleistung, Erklarungsmodellen zur Abbildung zentraler

27.01.2011 16:00:33 ‘ ‘



‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 8

Einleitung

Wechselwirkungen in Dienstleistungssystemen sowie mathematischen Modellen zur
Planung und Kontrolle. Unter dem Leitmotiv »Modellierung und Simulation von Dienst-
leistungen« gilt es richtungweisende Beitrage zu Modellbildungen, die dann Simulatio-
nen erlauben, zu leisten. Eine besondere Herausforderung liegt dabei in der Frage, wie
menschliches Verhalten, Kommunikation und Emotionen in der Dienstleistungsinterak-
tion angemessen abgebildet und hilfreich simuliert werden kdnnen.

Fokus Mensch

Der Mensch mit seiner Arbeitskraft, mit seinem Konsumverhalten, mit seinen Kompe-
tenzen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, mit seinen Bedarfen und seinen Emotionen ist und
bleibt ein zentraler Gegenstand der Dienstleistungsforschung. Das Management von
Leistungsfdhigkeit, Leistungsbereitschaft und Leistungswahrnehmung von Menschen -
und zwar sowohl in ihrer Rolle als Leistungsanbieter (Mitarbeiter) als auch in ihrer Rolle
als kokreierende Kunden - gehort nach Einschdtzung unserer Experten auf die Agenda
aktueller und kiinftiger Forschungs- und Entwicklungsaktivitdaten. Unter dem Leitmotiv
»Dienstleistungsinteraktion - Interaction Engineering« ist die Schaffung von Losungen
fiir die professionelle Gestaltung der - direkten und technologievermittelten - Interak-
tion zwischen Mitarbeitern, Kollaborationspartnern auBerhalb des Unternehmens und
Kunden als Akteuren in soziotechnischen Netzwerken der Leistungserbringung von be-
sonderem Interesse. Betrachtungsgebiete sind dabei sowohl hochkomplexe wissensin-
tensive, haufig unternehmensnahe oder Business-to-Business-Dienstleistungen als auch
sogenannte personenbezogene oder Business-to-Consumer-Dienstleistungen und Dienst-
leistungsarbeit auf niedrigerem Qualifikationsniveau, von einem der MARS-Panelisten
auch »less nobel services« genannt.

Fokus Technologie

Auf der Suche nach neuen Moglichkeiten wertschdpfender Leistungsentwicklung geht
der Blick auch aus Richtung der Dienstleistungen verstarkt zum Erkennen, Adaptieren
und Nutzen technologischer Innovationen. Das friihzeitige Zusammendenken von Chan-
cen der Technologieinnovation und Chancen der Dienstleistungsinnovation sowie Uber-
legungen zur Potenzialausschipfung der wechselseitigen Verstarkung beider Innovati-
onsbewegungen nehmen zunehmend breiten Raum ein. Der Forschungs- und Entwick-
lungsbedarf wird kiinftig nach Einschiatzung der MARS-Experten trotz ihres nach wie
vor sehr hohen Gewichts {iber die Betrachtung der Rolle der Informations- und Kommu-
nikationstechnologien in ihrer Wechselwirkung mit Dienstleistungsinnovationen hin-
ausgehen. Unter dem Leitmotiv »Erleichterung, Ermoglichung, Kokreation« wird kiinftig
der Blick verstiarkt darauf zu lenken sein, wie naturwissenschaftlich orientierte For-
schungszweige wie beispielsweise Bionik, Genomik oder Neurowissenschaften Dienst-
leistungsinnovationen beeinflussen kdnnen, und umgekehrt, welche (Dienst-)Leistungs-
bedarfe neue Entwicklungen insbesondere durch Grenzinnovationen an den Schnittstel-
len der verschiedenen Forschungsgebiete befliigeln konnen. Zu den Topzukunftsthemen
gehoren die Betrachtung nutzenorientierter Innovationspfade, die Orientierung auf As-
pekte der Technologieadaption sowie das Engagement fiir die Entwicklung einer inte-
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grierenden Innovationstheorie, die Aspekte der technologischen Innovation und der
Dienstleistungsinnovation gleichermaBen berticksichtigt.

B 4 Ein Blick in Moglichkeitsraume

Der vorliegende Band fasst die Analysen der zentralen Aussagen aus der internationa-
len MARS-Expertenbefragung 2009 in jedem der fiinf aufgezeigten Themenfelder zu-
sammen, stellt diese jeweils in den Kontext zentraler fachlicher Entwicklungen und
formuliert vordringliche Trends. Erganzt werden die Beitrage aus dem reichen Reser-
voir der Experteneinschatzungen durch einen Gastbeitrag zu jedem Themenfeld.

Bo Edvardsson, Anders Gustafsson und Lars Witell veranschaulichen in ihrem Bei-
trag die Relevanz von Kundenintegration in die Dienstleistungsentwicklung. Es wird
aufgezeigt, welche neue Rolle Kunden in der Entwicklung neuer Leistungen einnehmen.
Ein Verstindnis fiir die Alltagsprobleme von Kunden und die kontinuierliche Aufnahme
und Verarbeitung dieser Informationen in den Strukturen und Prozessen einer Unter-
nehmensorganisation werden zum kritischen Erfolgsfaktor. Aufgabe von Forschung und
Management ist es dann, vielféltige Instrumente zu entwickeln, bereitzustellen und wie
aus einem gut bestiickten Werkzeugkoffer einzusetzen, die es ermdglichen, Kundenwis-
sen zu erzeugen und zu nutzen.

Martin Bottcher erlaubt mit seinem Beitrag zu einem moglichen Ansatz der Modellie-
rung von Dienstleistungssystemen einen Einblick in Herausforderungen und Chancen
des noch wenig bearbeiteten Forschungs- und Entwicklungsthemas der Modellierung
und Simulation zum Test von Dienstleistungsangeboten. Es wird aufgezeigt, wie wichtig
die Modellierung als eine prazise Beschreibung fiir die Entwicklung neuer Dienstleis-
tungen ist, will man dort die aus Effizienz-, aber auch aus Effektivitatsgriinden wiin-
schenswerten Fortschritte bei einer geplanten und strukturierten Entwicklung errei-
chen. Vorgestellt wird ein Metamodell zur Dienstleistungsmodellierung, das sich seiner-
seits aus einem Komponentenmodell, einem Ressourcenmodell, einem Produktmodell
und einem Prozessmodell zusammensetzt. Das Komponentenmodell erlaubt die exakte
Spezifikation von funktionalen und nicht funktionalen Eigenschaften, das Ressourcen-
modell dient der Spezifikation von klassifizierenden und individuellen Eigenschaften
notwendiger oder resultierender Ressourcen, das Produktmodell erlaubt die Abbildung
der kundenindividuellen Konfiguration von Gesamtangeboten und das Prozessmodell
schlieBlich schldgt eine deklarative Abhédngigkeitsbeschreibung von Dienstleistungs-
komponenten vor. Das vorgestellte Metamodell zeigt einen moglichen Einstieg zur tiber-
sichtlichen und ganzheitlichen Dienstleistungsmodellierung. Fiir eine verbreitete An-
wendung und Nutzung bedarf es der Weiterarbeit zur Bereitstellung softwaretechni-
scher Unterstiitzungswerkzeuge.

Margret Borchert diskutiert in ihrem Beitrag die Rolle des Managements von Human-
ressourcen in Dienstleistungsprozessen im Allgemeinen sowie in der Dienstleistungsin-
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novation im Besonderen. Im Zentrum des Beitrags steht der Ansatz eines »integrierten
Human Resource Management«. Aufgezeigt wird die Notwendigkeit fiir erfolgreiche
Dienstleistungsinnovation, dem Management des Humanvermogens nicht nur strategi-
sche Bedeutung zuzumessen, sondern eine Verkniipfung des Human Resource Manage-
ment (HRM) in Unternehmen mit den anderen relevanten Entscheidungsfeldern der
Unternehmensfiihrung zu ermoglichen. Aufbauend auf einer Analyse des Standes der
Forschung zum HRM fiir Dienstleistungsinnovation werden Merkmale, Anforderungen
und Uberlegungen zur Umsetzung eines integrierten Human Resource Management fiir
Dienstleistungsinnovation dargestellt und drangende Forschungsbedarfe benannt.

Anette Weisbecker veranschaulicht in ihrem Beitrag die vielféltigen Beriihrungspunk-
te von Technologien und Dienstleistungen. Am Beispiel des Cloud Computing und des
Internets der Dinge wird aufgezeigt, dass Innovationsgewinne durch ein frithzeitiges
Zusammendenken von Entwicklungschancen in beiden Bereichen erzielt werden kon-
nen. Neben die Relevanz der technologischen Innovationsfdahigkeit tritt die Bedeutung
der kundenorientierten und kundenintegrierenden Innovationsleistung. Zum wichtigen
Erfolgsfaktor werden dabei auch neue Geschiftsmodelle, die geeignet sind, das techno-
logisch Machbare in marktfdahig Niitzliches zu {ibersetzen, um wettbewerbsfdhig neue
Markte zu gestalten und auf diesen zu bestehen.

Stephen L. Vargo, Robert F. Lusch, Chris Horbel und Heiko Wieland runden das
Ensemble der Gastbeitrdge mit einem Kapitel ab, das einen ganz neuen Blick auf die
Zukunft der Wertschopfung im Sinne des Schaffens von handelbarem Nutz- oder Ge-
brauchswert wirft. Eine scharfe Analyse des vorherrschenden okonomischen Paradig-
mas einer sachgutdominierten Logik fiihrt in letzter Konsequenz zur Auflosung der ge-
trennten Wahrnehmung von Produkten und Dienstleistungen. Vorgestellt wird mit der
servicedominierten Logik ein Ansatz, der den sich im relevanten Umfeld eines Kunden
durch Gebrauch entfaltenden Nutz- oder Gebrauchswert eines Leistungsangebots als
Kernelement wirtschaftlicher Austauschprozesse auffasst. Der groBe Gewinn dieser
neuen paradigmatischen Perspektive auf Wertschopfung liegt nach Ansicht der Autoren
darin, dass sie den Blick fiir wesentlich groBere Innovationsraume zur Schaffung vollig
neuer Markte 6ffnen kann.

Wir konnen nicht wissen, was die Zukunft bringen wird. Jede Vorhersage, die sich auf
die Entwicklung kiinftiger Zustdande bezieht, egal ob sie die Form einer Erzdhlung, eines
Bildes oder mathematischer Berechnungen annimmt, bleibt - mal mehr, mal weniger -
unsicher. Wir konnen aber Wissen sammeln und interpretieren, Moglichkeitsraume
aufspannen und Handlungsvarianten iiberlegen. Im Sinne des Leitsatzes von Sir Karl R.
Popper »It is better to be vaguely right than to be precisely wrong« konnen die in diesem
Band versammelten Blicke in die ndhere Zukunft wirtschaftlicher Entwicklung keine
Sicherheit anbieten. Sie konnen aber zur Zuversicht beitragen, mehr dariiber zu wissen,
wie wir entscheiden und handeln konnen.
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F&E-Management flr
Dienstleistungen

Thomas Meiren

»F&E-Management fiir Dienstleistungsinnovation sollte nicht nur die Entwicklung neuer
Leistungen, sondern auch die Prozessgestaltung ihrer Erbringung in den Blick nehmen.
Dabei gilt es insbesondere die Macht der Beziehungen, die in der Dienstleistungserbringung
entstehen, zu beriicksichtigen.« (James Fitzsimmons)

Bl 1.1 Wettbewerbsdifferenzierung durch
innovative Dienstleistungen

Parallel zur zunehmenden wirtschaftlichen Bedeutung von Dienstleistungen hat sich in
den zurtickliegenden Jahren der Wettbewerb auf vielen Dienstleistungsmarkten deut-
lich erhoht. Ehemals trage Markte wandeln sich, neue Akteure treten auf und die Markt-
dynamik nimmt unverkennbar zu. Als Ursache fiir die steigende Wettbewerbsintensitat
gelten vor allem folgende Faktoren:

= Fortschreitende Deregulierung und Internationalisierung,
= Eintreten neuer, oft branchenfremder Wettbewerber,

= Multiplikation erfolgreicher Dienstleistungskonzepte,

= zunehmende Marktsittigung und Uberkapazititen.

In diesem Umfeld profilieren sich Dienstleistungsunternehmen nicht mehr allein durch
Kosten-, Image- oder Qualitdtsvorteile. Vielmehr wird die Differenzierung tiber innova-
tive Leistungsangebote zu einem wichtigen Alleinstellungsmerkmal gegentiber Wettbe-
werbern. Die zentralen Herausforderungen bestehen vor allem darin, kontinuierlich
verbesserte bzw. neue Dienstleistungen auf dem Markt anzubieten, dabei schneller als
die Wettbewerber zu sein und gleichzeitig die Bediirfnisse und Erwartungen der Kun-
den zu treffen.

Eine aktuelle Studie unter 792 europaischen Unternehmen zeigt, dass viele Dienstleis-

tungsanbieter sich der Bedeutung neuer Dienstleistungen sehr wohl bewusst sind und
eine deutliche Steigerung des Umsatzes mit neuen Dienstleistungen erwarten (Edvards-
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son et al. 2010). Gleichzeitig sehen sich die Unternehmen mit dem Problem konfron-
tiert, dass die derzeitigen Unternehmensstrukturen und -prozesse nicht fiir die effizien-
te Entwicklung und Marktpositionierung neuer Dienstleistungen ausgelegt sind und
insbesondere geeignete Instrumentarien fiir die strategische und operative Planung von
Entwicklungsprozessen fiir Dienstleistungen fehlen. Vielfach beginnen die Schwierig-
keiten schon damit, dass die von Unternehmen angebotenen Dienstleistungen nicht klar
definiert sind, d. h., es fehlen eindeutige Beschreibungen der Leistungsinhalte, der rele-
vanten Prozesse und der bendtigten Ressourcen (Bullinger/Fahnrich/Meiren 2003).

Auch seitens der Wissenschaft hat man erst vergleichsweise spit damit begonnen, sich
intensiv mit Fragestellungen der Entwicklung neuer Dienstleistungen auseinanderzu-
setzen. Wenngleich diesem Themengebiet mittlerweile eine hohe Prioritit eingeraumt
wird (Spath/Ganz 2008), stand es lange Zeit weder im besonderen Blickpunkt betriebs-
wirtschaftlicher noch ingenieurwissenschaftlicher Forschung. Die meisten Arbeiten be-
tonen lediglich die Wichtigkeit der Entwicklung neuer Dienstleistungen, lassen aber
konkrete Hilfestellungen ebenso vermissen wie die Einbettung in das strategische und
operative Management von Unternehmen.

Zwar entstanden bereits in den 70er- und 80er-Jahren im angloamerikanischen Raum
erste wissenschaftliche Arbeiten zu »New Service Development, die jedoch in ihrer
Summe eher als rudimentdr zu bezeichnen waren (Bowers 1985). Untersucht wurden
dabei insbesondere grundsatzliche Rahmenbedingungen, Erfolgsfaktoren und Hemm-
nisse fiir die Entwicklung neuer Dienstleistungen, allerdings konnten lange Zeit als Er-
gebnisse nur selten konkrete Instrumentarien fiir die Praxis bereitgestellt werden. Ak-
tuell lasst sich beobachten, dass sich zumindest die Beschaftigung mit dieser Thematik
deutlich erhdht hat, was durch eine steigende Zahl von Publikationen belegt wird (z. B.
Gatignon 2010; Edvardsson et al. 2006; Edvardsson et al. 2000; Fitzsimmons/Fitzsim-
mons 2000).

Im Gegensatz zum marketinggepragten New Service Development zielt »Service Engi-
neeringq auf eine sinnvolle Ubertragung von aus der klassischen Produktentwicklung
vorhandenem - ingenieurwissenschaftlichem - Know-how auf die Entwicklung von
Dienstleistungen. Somit kann Service Engineering definiert werden als die systemati-
sche Entwicklung und Gestaltung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter
Modelle, Methoden und Werkzeuge. Der Begriff Service Engineering ldsst sich bereits
Mitte der 80er-Jahre in der Literatur finden (z. B. Shostack 1982), aber zu dieser Zeit
miissen Albrecht und Zemke (1985) noch konstatieren: »The developing art/science of
service engineering is so new that it really hasn’t an agreed-upon name, much less an
established body of principles and techniques«. Erst Mitte der 90er-Jahre gewann die
Beschiftigung mit Service Engineering deutlich an Dynamik, nicht zuletzt durch For-
schungsinitiativen in Deutschland und Israel. Mittlerweile existiert ein breiter Erfah-
rungsschatz an erprobten Vorgehensweisen und Instrumentarien (unter anderem Sal-
vendy 2010; Bullinger/Scheer 2003).

Neben New Service Development und Service Engineering ist in der Literatur auch der
Begriff »Service Design« zu finden. Im engeren Sinn beschéftigt sich Service Design vor
allem mit der Gestaltung wahrnehmbarer Elemente einer Dienstleistung (z. B. Farben,
Gerdusche, Geriiche), aber auch der Interaktion an der direkten Schnittstelle zum Kun-
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den (Moggridge 2007; Utterback et al. 2006). Allerdings wird der Begriff insbesondere
im angloamerikanischen Raum auch umfassender verstanden. Dort bezeichnet »De-
sign« traditionell die komplette Konstruktion eines Produkts, und Service Design be-
fasst sich dementsprechend vor allem mit Vorgehensweisen und Methoden zur Entwick-
lung neuer Dienstleistungen. Inhaltlich liegen diese Arbeiten denen des Service Engi-
neering sehr nahe (Ramaswamy 1996).

Insgesamt lasst sich konstatieren, dass Fragestellungen rund um die Entwicklung neuer
Dienstleistungsangebote mittlerweile in Wissenschaft und Praxis deutlich an Bedeu-
tung gewonnen haben. Wahrend sich erste Arbeiten auf diesem Gebiet eher grundlegen-
den Themen wie der generellen Entwickelbarkeit von Dienstleistungen gewidmet ha-
ben, folgte eine Reihe an Arbeiten, die nach konkreten Losungen gesucht haben. Nicht
selten wurden dabei aus der Produkt- und Softwareentwicklung bekannte Vorgehens-
weisen und Methoden auf Dienstleistungen iibertragen. Jiingere Forschungsschwer-
punkte bildeten zudem Fragen nach der Kundenintegration bei der Entwicklung neuer
Dienstleistungen sowie neuerdings auch der Mitarbeiterintegration bzw. der Innovati-
onskultur in Unternehmen. Ein weiterer, vor allem fiir die Praxis interessanter Aspekt
besteht auBerdem in der Beschaftigung mit geeigneten Entwicklungssystemen, d. h. vor
allem passenden organisatorischen Rahmenmodellen fiir die Schaffung neuer Dienst-
leistungsangebote.

B 1.2 Strukturen und Prozesse fur die
Dienstleistungsforschung und
-entwicklung

Unternehmen, bei denen die Entwicklung neuer Dienstleistungen nicht nur eine einma-
lige Aktion darstellt, sondern die den Anspruch haben, kontinuierlich neue Leistungen
erfolgreich auf den Markt zu bringen, suchen nach Wegen, diesen Prozess so effizient
wie moglich zu gestalten. Dabei soll insbesondere Doppelarbeit vermieden, die Wieder-
holung bereits gemachter Fehler ausgeschlossen und vorhandenes Wissen wiederver-
wendet werden.

Wichtige Ankniipfungspunkte bilden hierbei die Gestaltung organisatorischer Struktu-
ren und Prozesse fiir die Dienstleistungsentwicklung. Hinsichtlich der Frage nach Orga-
nisationsstrukturen steht die Regelung von Verantwortlichkeiten im Vordergrund, d. h.
die Festlegung von Organisationseinheiten, die flir die Entwicklung von Dienstleistun-
gen zustandig sind, bzw. Organisationseinheiten, die in die Entwicklung einzubeziehen
sind. Hinsichtlich der Gestaltung des Dienstleistungsentwicklungsprozesses ist es vor
allem von Interesse, in welcher Abfolge einzelne Aktivitdten durchgefiihrt und mittels
geeigneter Methoden und (Software-)Werkzeuge unterstiitzt werden miissen.
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Regelung organisatorischer Verantwortlichkeiten

Fir Unternehmen, die verstirkt in die Entwicklung neuer Dienstleistungen investieren,
ist erfahrungsgemasB eine der zuerst auftauchenden Fragestellungen, wer im Unterneh-
men diese Aufgabe {iberhaupt tibernehmen kann und welche Unternehmensbereiche
unterstiitzend mitwirken sollen. Beispielsweise stellt sich bei zunehmendem For-
schungs- und Entwicklungsaufwand die Frage, ob die Schaffung einer eigenen Abtei-
lung hierfiir sinnvoll ist.

Zur Regelung der organisatorischen Verantwortlichkeit fiir Forschung und Entwicklung
von Dienstleistungen kommen folgende vier grundséatzlichen Alternativen in Betracht
(Bullinger/Meiren 2001):

= Griindung einer eigenen Organisationseinheit (z. B. Service Development),

= Ubernahme der Aufgaben durch bereits bestehende Organisationseinheiten
(z. B. Marketing, Vertrieb),

= Einrichtung abteilungsiibergreifender Projektteams,
= Fremdvergabe (»Outsourcing«) an externe Partner.

Im Hinblick auf eine dauerhafte Verankerung im Unternehmen besteht die Moglichkeit,
eine eigene Organisationseinheit zu schaffen. Dies kann beispielsweise in Form einer
Stabstelle, einer Gruppe, einer Abteilung oder gar eines Centers geschehen. Diese Orga-
nisationsformen bieten den Vorteil, dass Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten vom
operativen Tagesgeschift getrennt werden und gezielt Know-how aufgebaut und vorge-
halten werden kann. Nachteilig ist allerdings der damit verbundene hohe Aufwand. So
werden unter Umstdnden Kapazititen bereitgehalten, die bei eher sporadischen Dienst-
leistungsentwicklungsaktivitdten nicht in vollem MaBe genutzt werden konnen.

Eine weitere Moglichkeit besteht in der Ubernahme von F&E-Aufgaben durch bereits be-
stehende Organisationseinheiten (quasi als eine »Zusatzaufgabe«). Dies hat den Vorteil,
dass das erforderliche Wissen in einer klar definierten Organisationseinheit vorgehal-
ten werden kann und sich zugleich die Auslastung der Mitarbeiter dieser Einheit besser
steuern ldsst (unter der Voraussetzung, dass die Mitarbeiter sowohl fiir die Dienstleis-
tungsforschung und -entwicklung als auch fiir ihre eigentlichen Aufgaben flexibel ein-
gesetzt werden konnen). Allerdings wird in solchen Organisationseinheiten die Dienst-
leistungsforschung und -entwicklung oftmals nicht als Kernkompetenz angesehen und
bleibt damit nur eine Aktivitat unter vielen.

Eine ebenfalls mogliche Alternative ist die Einrichtung abteilungstibergreifender Projekt
teams. Diese Losung bringt fiir Unternehmen die geringsten strukturellen Veranderun-
gen mit sich und die Projektteams lassen sich je nach der benotigten Aufgabenstellung
geeignet zusammenstellen. Von Nachteil ist allerdings, dass das in solchen Projekten
aufgebaute Know-how oftmals nach Projektende verloren geht, wenn die beteiligten Mit-
arbeiter in ihre urspriinglichen Abteilungen zurtickkehren und sich wieder ihren origi-
néaren Aufgaben zuwenden.

Als vierte grundséatzliche Moglichkeit ist die Fremdvergabe von F&E-Auftrdigen an externe

Partner zu nennen. Vorteilhaft erscheint dies insbesondere, wenn man im Unternehmen
uber keinerlei oder nur sehr wenig Know-how in der Entwicklung von Dienstleistungen
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verfiigt oder wenn dies nicht als eine Kernkompetenz des eigenen Unternehmens ange-
sehen wird. Nachteilig ist jedoch der nicht zu unterschiatzende Anpassungsaufwand von
fremd entwickelten Dienstleistungskonzepten an die Gegebenheiten im eigenen Unter-
nehmen. Dartiber hinaus diirfte es auch nicht immer einfach sein, auf dem Markt geeig-
nete Anbieter fiir Aufgaben der Dienstleistungsforschung und -entwicklung zu finden.

Gestaltung von Entwicklungsprozessen

Neben der Kldrung von Organisationsstrukturen stellt die Festlegung von Entwick-
lungsprozessen (BILD 1.1) ein weiteres wichtiges Aktionsfeld fiir die Dienstleistungs-
entwicklung dar. Die Prozessgestaltung kann auf der Basis von sogenannten Vorgehens-
modellen erfolgen. Vorgehensmodelle enthalten eine ausfiihrliche Dokumentation von
Projektabldufen, Projektstrukturen und Projektverantwortlichkeiten und unterstiitzen
somit die Planung, Steuerung und Uberwachung von Projekten. Vorgehensmodelle fiir
die Entwicklung von Dienstleistungen

= Jegen Aktivitdten und deren Reihenfolge fest, die fiir die Entwicklung von Dienstleis-
tungen notwendig sind,

= bilden durch die Systematisierung der Dienstleistungsentwicklung die Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche und effiziente Positionierung neuer Dienstleistungen am Markt,

= miissen den spezifischen Besonderheiten von Dienstleistungen gerecht werden, insbe-
sondere ist die frithzeitige Integration des Kunden in den Entwicklungsprozess zu
gewahrleisten.

Bis heute sind die meisten bekannten Vorgehensmodelle eher einfacher Natur. Einer-
seits folgen sie haufig einem einfachen linearen Prozess und bieten meist nur wenige
Moglichkeiten der Konfiguration (vgl. Kim/Meiren 2010). Andererseits wurden mittler-
weile viele branchenspezifische Ansétze erarbeitet und in der Praxis erprobt (z. B.
Bullinger/Scheer 2003).

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 21

Ideenfindung Anforderungs-  Dienstleistungs- Dienstleistungs- Dienstleistungs- Markt-
und-bewertung analyse konzeption test implementierung einfiihrung
Ideen- Markt- Leistungenund Konzept- Organisatorische Roll-out
findung anforderungen Kundennutzen test MaBnahmen
Ideen- Unternehmens- Prozesse Simulation der Personelle Kunden-
bewertung anforderungen Dienstleistung MaBnahmen feedback
Ressourcen Marketing- Mitarbeiter-
aktivitaten feedack
Marketing-
konzept

BILD 1.1 Beispiel fiir einen Entwicklungsprozess fiir Dienstleistungen (Ganz/Meiren 2010).

27.01.2011 16:00:34 ‘ ‘



‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 22

22 1 F&E-Management fiir Dienstleistungen

Um Vorgehensmodelle fiir die Entwicklung von Dienstleistungen mit Leben zu fiillen, ist
es von entscheidender Bedeutung, diese mit Methoden und (Software-)Tools zu hinterle-
gen. Ein Blick in die Literatur zeigt, dass hierzu bisher vergleichsweise wenig dienstleis-
tungsspezifische Unterstiitzung existiert (z. B. Service Blueprinting), sondern vielmehr
Methoden und Tools aus der Produkt- und Softwareentwicklung auf Dienstleistungen
iibertragen werden (z. B. TRIZ, QFD, SADT, FMEA, UML). Insbesondere da Dienstleistun-
gen aufgrund ihres hohen Grads an Immaterialitdt und der Bedeutung der Kundeninter-
aktion deutliche Unterschiede zu Sachleistungen aufweisen, ist eine unreflektierte An-
passung von Ansitzen der Produkt- und Softwareentwicklung meist nicht zielfithrend,
sondern es miissen Anpassungen an die jeweiligen Dienstleistungen erfolgen (Spath/
Féahnrich 2007).

Auf einen weiteren Unterschied bei der Prozessunterstiitzung der Dienstleistungsent-
wicklung sei abschlieBend hingewiesen. Obwohl Methoden- und Tooleinsatz mehr und
mehr ein Thema in Wissenschaft und Praxis bilden, gibt es fiir die Dienstleistungsent-
wicklung bisher faktisch keine Ansétze der liickenlosen Integration von Methoden und
Tools im Sinne eines Computer-Aided-Design-Tools (CAD) wie in der Produktentwick-
lung oder eines Computer-Aided-Software-Engineering-Tools (CASE) in der Softwareent-
wicklung. Im Bereich der Dienstleistungsentwicklung existieren bisher nur rudimenta-
re Konzepte fiir unterstiitzende Plattformen (Arai/Shimomura 2004), und nur wenige
Prototypen wurden hierfiir entwickelt wie etwa »CASET« (Bullinger/Scheer 2003) und
»ServCASE« (Fahnrich/Husen 2008).

B 1.3 Ergebnisse der Expertenbefragung

Der Frage, inwieweit das F&E-Management - mit Fokus auf organisatorische Fragestel-
lungen - ein Thema der aktuellen wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Dienst-
leistungen ist, wurde in den Experteninterviews nachgegangen. Von Interesse waren
dabei vor allem generelle Trends in diesem Themengebiet sowie neue Losungsansatze
fiir die Praxis. AuBerdem wurden die Experten um eine Einschdtzung gebeten, welche
Rolle die Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis bei der Forschung und Ent-
wicklung rund um Dienstleistungen spielt.

Systemgedanke und Multidisziplinaritat

Seitens der befragten Experten wurde angemerkt, dass im Bereich des F&E-Manage-
ments fiir Dienstleistungen noch lange nicht der Wissens- und Erfahrungsstand erreicht
sei, wie er etwa fiir Produkte und Software existiere. Insgesamt fehle es an grundlegen-
den Modellen, Vorgehensweisen und Methoden. Fast unisono wurde jedoch darauf hin-
gewiesen, dass eine Ubertragung von Konzepten aus dem Bereich der Produktion und
Software nicht ausreichen wiirde. Zwar kinne man durchaus generische Elemente wie
etwa einzelne Prozessschritte und Methoden nutzen, in der Summe bedarf es jedoch
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einer dienstleistungsadaquaten Ausdifferenzierung - beispielsweise wenn es um Fra-
gen der Kundenintegration, der Interaktionsgestaltung und der emotionalen »Aufla-
dung« bei Dienstleistungen ginge. In diesem Zusammenhang wiesen einige der befrag-
ten Experten darauf hin, dass die bisherige Beschaftigung mit neuen Dienstleistungen
zu sehr am »Dienstleistungsprodukt« angesetzt habe (vor allem im New Service Deve-
lopment und im Service Engineering) und zu wenig das gesamte »Dienstleistungssys-
temy in die Betrachtung mit einbezogen hitte.

Von der groBen Mehrheit der befragten Experten wurde zudem eine multidisziplinire
Orientierung bei der Forschung und Entwicklung von Dienstleistungen gefordert. Er-
folgreiche Ansitze miissten integrierend und ganzheitlich sein, nicht noch stirker seg-
mentiert und spezialisiert. Es wire dabei wichtig, den multidisziplindren Dialog zu for-
dern und moglichst viele verschiedene Wissens- bzw. Forschungsgebiete einzubezie-
hen. Eine iibergreifende gemeinsame Orientierung konne dabei die Frage sein, welchen
Beitrag eine Disziplin dazu leisten kann, Wissen dariiber zu erzeugen, wie Ertrage in
und mit Dienstleistungen gesteigert werden konnen (anstatt prioritar auf Wissensgene-
rierung zur Kostenreduzierung zu fokussieren). Zentrale Disziplinen seien insbesonde-
re Business, Engineering und IT, aber auch viele weitere Disziplinen wie beispielsweise
Sozialwissenschaften, Psychologie und Theaterwissenschaften (z. B. Ansatz des Service
Theater) konnen dazu beitragen, wichtige Bausteine fiir eine ganzheitliche Forschung
und Entwicklung von Dienstleistungen zu leisten.

Losungen in der Praxis

Ein GroBteil der befragten Experten beobachtet, dass aufseiten der Unternehmen in den
letzten Jahren die Erkenntnis gereift ist, dass Dienstleistungsinnovationen ein vordring-
liches Thema seien. Insbesondere sei der Wille der Unternehmen deutlich gestiegen,
sowohl in die Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote zu investieren als auch die
entsprechenden Voraussetzungen im F&E-Management zu schaffen. So seien es vor al-
lem die GroBunternehmen, die Strategien fiir neue Dienstleistungen erstellen, die unter
anderem konkrete Zielsetzungen, Roadmaps und Budgets enthalten. Es wurde jedoch
auch angemerkt, dass das »Niveau der Diskussion« in Unternehmen oftmals erschre-
ckend niedrig sei, was wiederum mit der mangelnden universitaren Ausbildung auf
diesem Gebiet zu tun haben konne.

Wahrend sich bei der Produkt- und Softwareentwicklung in Unternehmen meistens eine
Spezialisierung herausbildet, sprich eigene Organisationseinheiten fiir diese Aufgaben
eingerichtet werden, gibt es nach Ansicht der Experten keinen »one best way« der
Dienstleistungsentwicklung. So sei in der Praxis eine Vielfalt an Organisationsformen
zu beobachten, bei denen die Einrichtung einer speziellen Organisationseinheit (z. B.
Service Research, Service Development) nur eine von vielen Optionen sei und tendenzi-
ell nur bei wenigen GroBunternehmen zu finden sei (vor allem bei Banken, Versicherun-
gen, Telekommunikationsunternehmen, IT-Dienstleistern). Am héufigsten beobachten
die Experten, dass die Entwicklung neuer Dienstleistungen entweder in Form abtei-
lungstibergreifender Projektteams oder durch bestehende Organisationseinheiten wie
etwa Marketing, Produktmanagement und Vertrieb quasi als »Nebenaufgabe« wahrge-
nommen wird. Dabei handelt es sich um kundennahe Unternehmensbereiche, was fiir
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Unternehmen ein wichtiges Kriterium bei der Delegation von Aufgabenstellungen der
Dienstleistungsentwicklung zu sein scheine. Insgesamt deute vieles darauf hin, dass die
Entwicklung von neuen Dienstleistungen zudem deutlich dezentraler und haufig auch
teamorientierter organisiert sei als etwa die Entwicklung von Produkten und Software.
Des Weiteren machen eine Reihe der befragten Experten darauf aufmerksam, dass in
Unternehmen nicht selten verschiedene Organisationsformen fiir die Entwicklung neu-
er Dienstleistungen parallel nebeneinander existieren. So gibe es beispielsweise in Un-
ternehmen eigene Stabsstellen fiir diese Aufgabe, wahrend sich auch weitere Organisa-
tionseinheiten darum kiimmern bzw. zusdtzliche abteilungsiibergreifende Projekte
eingerichtet wiirden. Dies deute letztlich darauf hin, dass die Entwicklung von Dienst-
leistungen vielfach nicht klar geregelt sei und moglicherweise unternehmensinterne
Synergien haufig nur unzureichend genutzt wiirden.

Einen weiteren Schwerpunkt der Befragung bildete die Gestaltung von Entwicklungs-
prozessen. Nach Ansicht der Experten verfiigen groBe, weltweit agierende Konzerne
mittlerweile in der Regel iliber eigene Prozesse fiir die Dienstleistungsentwicklung, wih-
rend dies bei der iiberwiegenden Mehrzahl der kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen bisher nur selten der Fall sei. Zudem seien die Entwicklungsprozesse meist
nicht sehr detailliert und auch nicht stark formalisiert. Bei letzterer Fragestellung gab
es aufseiten der befragten Experten zwei etwa gleich groBe Lager. Auf der einen Seite
wurde eine formale Gestaltung der Entwicklungsprozesse fiir Dienstleistungen als sinn-
voll erachtet, da sich somit dhnliche Effizienzsteigerungen wie in der Produkt- und Soft-
wareentwicklung erzielen lieBen. Auf der anderen Seite vertraten einige der Experten
die Meinung, dass die Entwicklung von Dienstleistungen kreative Ansétze und die star-
ke Einbindung von Mitarbeitern erfordere und sich deshalb nicht in ein »formales Kor-
sett« pressen lassen wiirde.

Die Frage nach wichtigen Trends und Perspektiven innerhalb des F&E-Managements fiir
Dienstleistungen ergab ein eher uneinheitliches Bild. So wurde seitens der Experten
eine Vielzahl unterschiedlicher Themen genannt. Hierzu gehorte vor allem die Bertick-
sichtigung emotionaler Aspekte, d. h., Dienstleistungen bereits in der Entwicklungspha-
se gezielt emotional zu gestalten und somit die Attraktivitat fiir Kunden, aber auch Mit-
arbeiter zu erhohen. Weitere genannte Themenfelder bildeten die Umsetzung von Lab-
Konzepten (Plattformen zur ganzheitlichen Simulation) fiir das Entwickeln und Testen
von Dienstleistungen, die Adaption neuer Technologien in Dienstleistungsunternehmen
und der Umgang mit »Intellectual Property Rights«, d. h. insbesondere der Schutz von
Dienstleistungsinnovationen.

Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis

Eine abschlieBende Frage beschiftigte sich mit der Kooperation zwischen Wissenschaft
und Praxis. Insbesondere im verarbeitenden Gewerbe ldsst sich eine lange und intensi-
ve Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen beobachten.
Dies betrifft beispielsweise die Finanzierung von Lehrstiihlen und Forschungsprojek-
ten, den systematischen Austausch von Personal und die Organisation des Wissen-
stransfers. Doch wie sieht es im Bereich der Dienstleistungen aus? Welche Rolle spielt

27.01.2011 16:00:34 ‘ ‘



‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 25

die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis, wenn es um die Umsetzung
von Dienstleistungsinnovationen geht?

Fast einhellig wird die Kooperation zwischen Unternehmen und akademischen Einrich-
tungen auf dem Gebiet der Forschung und Entwicklung von Dienstleistungen seitens
der befragten Experten als stark verbesserungsbediirftig eingeschitzt. Insbesondere
wiirden gemeinsame Projekte und die finanzielle Unterstiitzung fehlen. Die Akzeptanz
steige meist erst, wenn technische Inhalte mit ins Spiel kommen wiirden.

Nach den Griinden fiir diese wenig zufriedenstellende Situation gefragt, wurde darauf
hingewiesen, dass bisher kaum eine Historie der Zusammenarbeit habe entstehen kon-
nen, da die Dienstleistungsforschung noch ein vergleichsweise junges Gebiet sei. Viele
Unternehmen seien zudem nicht bereit, in Aktivitaten zu investieren, deren wirtschaft-
licher Nutzen nicht sofort wirksam und ersichtlich wird. Hinzu kdme, dass in manchen
Dienstleistungsbereichen, z. B. den Gesundheitsdienstleistungen, Forschungsaktivita-
ten vor Ort aus datenschutzrechtlichen Griinden schwierig seien. Durchaus selbstkri-
tisch werden jedoch auch Defizite aufseiten der Wissenschaft gesehen. So sprache man
haufig nicht die Sprache der Industrie, und viele Forschungsbeitrage wiirden einen rein
akademischen Wert liefern, nicht jedoch einen breit nutzbaren Wert fiir Fragen der
Wirtschaftspraxis.

Es wurden jedoch auch positive Beispiele genannt. So verstirkten viele Universitaten
ihre Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Dienstleistungsunternehmen - inshesondere
seien in den letzten Jahren zahlreiche neue Masterprogramme fiir Dienstleistungen ent-
standen. Des Weiteren hitten groBe staatliche Forderprogramme, wie sie in einigen
europdischen Lindern (z. B. Deutschland, Finnland), aber mittlerweile auch in asiati-
schen Landern (z. B. Stidkorea, Taiwan) zu finden seien, dazu beigetragen, die Zusam-
menarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft wesentlich zu intensivieren.

B 1.4 Fazit

Wenn es um die Schaffung neuer Dienstleistungsangebote ging, so beschrankten sich
die ersten Arbeiten auf die Bereitstellung von Vorgehensweisen und Methoden fiir die
Entwicklung von Dienstleistungsprodukten. Dabei wurden - oft in Anlehnung an die
Produkt- und Softwareentwicklung - Verfahren beschrieben, wie sich Dienstleistungen
von der Ideenfindung tiber die Konzeption bis zur Markteinfithrung entwickeln lassen.
Von besonderem Interesse waren beispielsweise Methoden zur durchgidngigen Kunden-
integration sowie Softwareplattformen zur Unterstiitzung der Dienstleistungsentwick-
lung. Es ldsst sich durchaus attestieren, dass mit Ansdtzen wie New Service Develop-
ment, Service Engineering und Service Design im letzten Jahrzehnt in vergleichsweise
kurzer Zeit ein solides Fundament fiir die Entwicklung neuer Dienstleistungen geschaf-
fen wurde.
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Die Expertenbefragung macht jedoch deutlich, dass Ansétze, die alleinig auf das Dienst-
leistungsprodukt fokussieren, fiir erfolgreiche Innovationen meist zu kurz greifen. Ge-
fordert sind vielmehr Ansitze, die das gesamte Innovationssystem eines Unternehmens
erfassen und sich dabei auch mit Fragen der organisatorischen Unterstiitzung von
Dienstleistungsinnovationen beschéftigen sowie der Schaffung einer Innovationskultur
innerhalb von Unternehmen, aber auch unternehmenstibergreifend sowie in Kooperati-
on mit akademischen Einrichtungen auseinandersetzen. Weitere Potenziale werden in
einer Verstarkung der multidisziplindren Zusammenarbeit gesehen, um insbesondere
neue Kenntnisse auf Gebieten (z. B. Interaktionsgestaltung, emotionale Aspekte) zu ge-
winnen, die sich deutlich von den Kernbereichen unterscheiden.

Die Innovationspotenziale in der Dienstleistungswirtschaft sind noch lange nicht ausge-
schopft: Daher gilt es zukiinftig, in den Dienstleistungsunternehmen die bislang
schwach ausgeprigte Bereitschaft bzw. Tradition fiir systematische Forschung und Ent-
wicklung sowie F&E-Kooperationen mit der Wissenschaft zu erhohen. Es ist jedoch auch
die Wissenschaft gefordert, die nachhaltige Umsetzung ihrer Forschungsergebnisse in
Kooperation mit der Praxis sicherzustellen.
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Kundenintegration in der
Dienstleistungsentwicklung:
Erfahrungen aus Schweden

Bo Edvardsson, Anders Gustafsson, Lars Witell

B 2.1 Einleitung

Es gibt wohl kaum ein Unternehmen, das nicht fiir sich beansprucht, darauf ausgerich-
tet zu sei, die Bediirfnisse und Erwartungen seiner Kunden zu erfiillen, wenn nicht so-
gar zu libertreffen. Das geschieht nicht aus Wohltétigkeit, sondern dient dazu, loyale
Kunden zu bekommen, mit denen das Unternehmen in eine gewinnbringende Bezie-
hung treten und infolgedessen langfristig bestehen kann. Es ist im Allgemeinen weitaus
lukrativer, die Geschaftsbeziehungen mit dem bestehenden Kundenstamm auszubauen,
als zu versuchen, neue Kunden zu gewinnen (Reichheld 1996).

Zwar sind Unternehmen bestrebt, ihre Kunden zufriedenzustellen, jedoch sind sie darin
nicht immer erfolgreich, und es kommt vor, dass der Kunde bei der Nutzung angebote-
ner Leistungen enttauscht wird. Der Grund dafiir ist, dass das Unternehmen die Erwar-
tungen des Kunden nicht erfiillen konnte, und dass es nicht geliefert hat, was es ver-
sprochen hatte. Die Tatsache, dass ein Unternehmen seinen Kunden zuhort, bedeutet
nicht notwendigerweise, dass es auch kundenorientiert handelt. Die Folge sind entwe-
der Reklamationen seitens der Kunden oder aber eine Abwanderung von Kunden zu
anderen Anbietern. Meistens lassen unzufriedene Kunden das Unternehmen bei einer
Abwanderung im Unklaren iiber die Griinde des Wechsels. Wie gut sind Unternehmen
wirklich darin, auf die Bediirfnisse und Vorlieben ihrer Kunden einzugehen? Ist die
Kundenorientierung lediglich Rhetorik der Unternehmen, die sich nicht im Alltagsbe-
trieb des Unternehmens wiederfindet?

Forschungsergebnisse zeigen, dass zwischen 35 % und 44 % aller Dienstleistungen er-

folglos bleiben, wenn sie auf den Markt gebracht werden (Crawford 1977; Cooper 1993).
Man hilt mangelnde Kundenorientierung fiir den Hauptgrund dafiir (Cooper 1993), an-
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ders gesagt, Unternehmen entwickeln Dienstleistungen, die den Bediirfnissen und Er-
wartungen ihrer Kunden nicht entsprechen. Ein weiterer, tiefer liegender Grund konn-
ten auch IT-Losungen sein, bei denen die Kunden Dinge tun sollen, die zu komplex fiir
sie sind. Dies kann dazu fiihren, dass Kunden die Losung falsch einsetzen und sie dann
als kompliziert oder geradezu als schlecht betrachten. Die Kunden spielen eine zuneh-
mend aktive und verantwortliche Rolle in der Entwicklung von neuen Dienstleistungen,
und das bedeutet gleichzeitig, dass ihre Anspriiche und Erwartungen zugenommen ha-
ben. Kunden haben eine geringere Toleranz gegeniiber Leistungsangeboten, die ihre
Erwartungen nicht erfiillen, und bewerten unvollstindige Informationen und mangeln-
de Verfiigharkeit zunehmend als negativ. Kunden konnen es nur schwer akzeptieren,
wenn sie nicht das erhalten, was ihnen ihrer Meinung nach versprochen wurde bzw.
worauf sie glauben, einen Anspruch zu haben. Griinde dafiir sind natiirlich der scharfe-
re Wettbewerb und die Verfiigbarkeit von Alternativen in den meisten Bereichen des
Dienstleistungssektors. Ein weiterer Grund ist, dass sich die Unternehmen durch die
Entwicklung neuer Informationstechnologie von ihren Kunden entfernt haben. Die
Einfiihrung von internetbasierten Dienstleistungen wird haufig als Strategie zur Verbes-
serung der WahImoglichkeiten des Kunden vermittelt, wahrend die eigentlichen Griinde
haufig Effizienzsteigerung und Kostensenkung sind. Die Folge davon ist, dass zwar die
Produktivitit im Unternehmen steigt, das Unternehmen sich aber zugleich von den
Kunden entfernt. Forschungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen, die kundenorien-
tiert sind und auf Wertschopfung durch Dienstleistungen setzen, von zufriedeneren und
loyalen Kunden und einer hoheren Wirtschaftlichkeit profitieren (Sandén/Gustafsson/
Witell 2006). Vor diesem Hintergrund zeigen wir Schwichen in der Kundenorientie-
rung der Unternehmen auf und legen dar, wie Unternehmen durch die Einbeziehung
von Kunden in die Entwicklung neuer Dienstleistungen geschiftsorientierter arbeiten
konnen.

Nicht nur Dienstleistungsunternehmen profitieren von einer starkeren Kundenorientie-
rung. Es gibt auch einen Trend bei Produktionsunternehmen, sich auf die Lieferung ei-
nes tatsachlichen Nutzwertes an den Kunden zu konzentrieren und darauf, was einen
solchen Nutzwert fiir den Kunden darstellen konnte, anstatt auf die funktional-techni-
schen Attribute eines Produkts. Wir sind der Ansicht, dass Sachgiiter nichts weiter als
(noch) nicht realisierte Dienstleistungen sind. Es gibt beispielsweise keinen Kunden,
der eine Waschmaschine fiir seine Kleidung braucht - was der Kunde tatsachlich
braucht, ist saubere Kleidung. Der Zweck »saubere Kleidung«, und dass dies effizient
und vielleicht auch umweltfreundlich geschieht, ist fiir den Kunden von Interesse, nicht
die Waschmaschine selbst. Diese Annahme korrespondiert mit dem neuesten Trend aus
der dienstleistungsorientierten Marketingforschung, der als »Service-Dominant Logic«
(Vargo/Lusch 2004) bezeichnet wird, und den wir hier Dienstleistungslogik nennen. Die
Dienstleistungslogik basiert auf einer Perspektive der Wertschopfung, die den Nutzwert
von Leistungen im Kontext des Kunden in den Mittelpunkt stellt. In der Dienstleistungs-
logik werden Produkte als Plattformen fiir Dienstleistungen betrachtet, die ihren Wert
erst in der Nutzung durch den Kunden entfalten. Dabei gibt es keine Unterscheidung
zwischen Produkten und Dienstleistungen. Es handelt sich um eine Perspektive, die
sich auf den Wert bezieht, der entsteht, wenn Produkte und Dienstleistungen oder eine
Kombination von beidem vom Kunden genutzt werden. Der zentrale Punkt der Dienst-
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leistungslogik ist, ein Verstindnis dafiir zu entwickeln, wie Kunden ein Produkt oder
eine Dienstleistung richtig oder moglicherweise verkehrt nutzen, und was den vom
Kunden wahrgenommenen Wert entstehen lasst oder zerstort. Es geht in diesem Beitrag
darum, aufzuzeigen, wie Unternehmen bei der Entwicklung von wettbewerbsfahigen
Dienstleistungen ihren Kunden zuhoren und von ihnen lernen konnen, und darzulegen,
dass es sich lohnt, seinen Kunden zuzuhoren und von ihnen zu lernen.

B 2.2 Weshalb sollte man Kunden zuhoren
und von ihnen lernen?

Auf Kunden zu horen und von ihnen zu lernen sowie deren Ideen und Vorschlage fiir
neue Dienstleistungen zu nutzen sollte zur allgemeinen Praxis aller Manager und Mar-
ketingfachleute gehoren. Es gibt keinen Kurs in Marketing, der nicht Wissen {iber die
Bedeutung der Erfiillung von Kundenbediirfnissen umfasst und dartiber, wie man Leis-
tungen so erbringt, dass die Erwartungen des Kunden erfiillt oder gar tibertroffen wer-
den (in profitabler Weise). Der Schliissel zum Erfolg liegt in der Fahigkeit, eine Arbeits-
weise zu entwickeln, welche Kundenorientierung durch die gesamte Organisation hin-
durch fordert. Dies wird auf verschiedene Weise ausgedriickt: »Nahe am Kunden seing,
»eine Kundenkultur entwickeln, die Kundenwerte widerspiegelt«, »den Kunden an die
Spitze der Organisationspyramide setzen«, »den Kunden in die Vorstandsetage einlas-
sen« oder »der Zweck eines Unternehmens besteht darin, Kundennutzen zu schaffenq.
In der amerikanischen Literatur taucht der Begriff Marktorientierung haufiger als der
Begriff Kundenorientierung auf, und oft werden die Begriffe synonym gebraucht. Die
Marktorientierung griindet sich auf drei Komponenten: den Kunden zu verstehen, den
Markt zu verstehen und Wissen innerhalb einer Organisation zu verbreiten (Kohli/Ja-
worski 1990; Narver/Slater 1990). Grundséatzlich umfasst die Marktorientierung alle
Aktivitiaten, die sich auf das Schaffen von neuem Wissen iiber den Markt und die Wett-
bewerber sowie auf rechtliche Entwicklungen und die Beobachtung potenzieller Kunden
beziehen. Wir konzentrieren uns ausschlieBlich auf das Schaffen von Wissen iiber Kun-
den, und deshalb haben wir uns fiir den Begriff der Kundenorientierung entschieden.
Das bedeutet, wir konzentrieren uns ausschlieBlich auf Aktivititen und Prozesse, die
darauf abzielen, zugrunde liegende Bediirfnisse von Kunden zu verstehen und kennen-
zulernen. Wir sind der Ansicht, dass ein gutes Verstindnis der Bediirfnisse von Kunden
eine Voraussetzung fir die Entwicklung von wettbewerbsfahigen Dienstleistungen ist.

Zwei Unternehmen, die nahe an ihren Kunden arbeiten und deren Prozesse auf den
Alltagsproblemen, dem Verhalten und den Werten der Kunden basieren, sind IKEA und
Singapore Airlines. In diesen Unternehmen, die beide Erfolgsbeispiele aus ihren jewei-
ligen Branchen sind und seit langer Zeit profitabel arbeiten, horen das Topmanagement,
die Bereichsleiter, die Dienstleistungsentwickler und die Mitarbeiter mit Kundenkon-
takt auf ihre Kunden. Die Unternehmen verfiigen tiber Systeme, die ein Lernen von den
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Kunden befordern. Diese werden genutzt, wenn es darum geht, Ideen fiir neue Produkte
und Dienstleistungen zu entwickeln, aus Beschwerden zu lernen oder anspruchsvolle
Kunden in verschiedenen Entwicklungsprojekten zu beteiligen. Die Perspektive des
Kunden und die Wertschopfung durch Dienstleistung bilden die Grundlage dafiir, wie
die Organisation, die Unternehmenskultur, die Dienstleistungen und samtliche Interak-
tionen mit Kunden und Mitarbeitern gestaltet werden. Das Ziel besteht darin, dem Kun-
den eine angenehme Erfahrung und Mehrwert zu bieten und gleichzeitig auch Mehr-
wert fiir die Aktiondre zu schaffen.

Das folgende Beispiel von Singapore Airlines kann veranschaulichen, wie Kundenorien-
tierung in der Praxis funktioniert, und es zeigt die systematische Erfassung von Bean-
standungen der Kunden im Unternehmen. Ein Kunde der ersten Klasse beschwerte sich
dariiber, dass das Personal nicht genug dariiber wisse, wie man den passenden Wein
zum Essen auswihlt. Da Unterhaltung und Essen zentrale Aspekte im Wettbewerb sind,
die den Unterschied zwischen einer nur vollstdndigen und einer attraktiven Leistung
fiir den Kunden ausmachen, wurde die Beschwerde sehr ernst genommen. Mitarbeiter
wurden zu Schulungen geschickt, um ihr Wissen {iber Wein zu verbessern, und heute
ist auf jedem Flug mindestens eine Person an Bord, die mit den Passagieren kompetent
iiber Wein sprechen kann. Dies zeigt, wie man einem Kunden zuhdren und von ihm
lernen kann, und es zeigt ebenso, dass Themen der Dienstleistungsqualitit, die nicht
unmittelbar mit der Kernleistung zusammenhéngen, einen negativen Einfluss auf das
Erleben des Kunden haben konnen.

Eine haufige Reklamation bei IKEA ist, dass bei dem vom Kunden gekauften Produkt
Schrauben fehlen, z. B. bei einem Tisch oder Regal. In den meisten Féllen haben die
Kunden die Schrauben beim Offnen der Verpackung selbst verloren. IKEA hat ihre Mit-
arbeiter jahrelang im Umgang mit Kunden geschult, die sich dartiber beschweren, dass
Schrauben fehlen. Als Erstes sagen sie: »Das tut mir leid«, und dann fragen sie: »Wie
viele Schrauben brauchen Sie?« Es ist streng untersagt, die Kunden zu fragen, ob sie die
Schrauben selbst verloren haben. Das 16st das Problem des Kunden nicht und tragt auch
nicht zu einem positiven Kundenerlebnis bei. Der Typ und die Anzahl der Schrauben,
um die gebeten wird, bilden dann die Grundlage fiir die Entwicklung einer besseren
Verpackung, aber auch einer besseren Aufbauanleitung fiir das Mobelstiick. Die Ent-
wicklung der neuen Dienstleistungen umfasst die Verbesserung der Interaktion zwi-
schen Mitarbeitern und Kunden, die Verpackung, die Aufbauanleitung sowie die Kont-
rolle in der Produktion, um sicherzustellen, dass die Schrauben des richtigen Typs und
in der richtigen Anzahl in jeder Verpackung enthalten sind.

Bedeutet nun Kundenorientierung, dass das Unternehmen immer nach den Bediirfnis-
sen des Kunden handeln sollte? Hat der Kunde immer recht? Wir glauben nicht an diese
blaudugige Vorstellung. Stattdessen bedeutet Kundenorientierung, ein echtes Interesse
am Kunden zu haben - eine Leidenschaft!

= Sowohl die vom Kunden direkt ausgedriickten als auch die unterschwelligen Bedtirf-
nisse und Vorlieben sowie ihre Werte zu verstehen.

= Das Verhalten des Kunden zu verstehen und zu wissen, wann man sich an den Kunden
anpassen sollte und wann eine Anpassung des Kunden angesagt ist.
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2.3 Es lohnt sich, Kunden zuzuhéren und von ihnen zu lernen! 33

= Entwicklung, Bildung und Wandlung des Kunden mit seinen Bediirfnissen zu ermog-
lichen bzw. Losungen fiir Probleme des Kunden zu entwickeln.

Dies stellt Anspriiche an das Zuhdren und Lernen von Kunden und reicht {iber die bloBe
Nutzung von Marktforschungen, Befragungen und Testgruppen hinaus. Dariiber hinaus
ist es wichtig, dass das Unternehmen die Bereitschaft, die Kompetenz und geeignete
Strukturen hat, dem Kunden eine zentrale Rolle bei der Entwicklung neuer Dienstleis-
tungen einzurdumen. Die Normen und Werte der Unternehmenskultur miissen ebenso
auf diesen Prozess ausgerichtet werden. Nur dann kann das Unternehmen auf organi-
sche Weise Informationen von seinen Kunden erhalten und dafiir sorgen, dass sich diese
Informationen in der Entwicklung neuer Dienstleistungen niederschlagen.

Es gibt Hinweise darauf, dass Kunden gelegentlich das Unternehmen tibertreffen kon-
nen, wenn es darum geht, Ideen fiir neue Dienstleistungen zu entwickeln. Ein Beispiel
dafiir sind Innovationen im Bereich der »Open Source«. Das Betriebssystem Linux stellt
ein Beispiel dar, in dem erfahrene Anwender in Netzwerken und Foren zusammenarbei-
ten und auf diese Weise neue erfolgreiche Dienstleistungen und Produkte entwickeln.
Es ist seit Langem bekannt, dass Kunden kluge Innovatoren und Entwickler neuer
Dienstleistungen sind, und dennoch tun sich Unternehmen immer noch schwer, diese
Kompetenz und Kreativitat zu nutzen. Natlirlich stellt sich die Frage, warum dies so ist?
Weshalb werden Kunden nicht starker in den Entwicklungsprozess fiir neue Dienstleis-
tungen integriert?

Bei vielen Dienstleistungen spielen die Kunden eine wichtige Rolle als Koproduzenten
und verfiigen deshalb {iber unbezahlbares Wissen, das ein Unternehmen nutzbar ma-
chen kann, indem es sie als Ingenieure in die Entwicklung neuer Dienstleistungen ein-
bezieht. Auf diese Weise entstehen Moglichkeiten, durch den Einsatz von Informations-
technologie vollkommen neuartige Losungen zu finden, um die Bediirfnisse der Kunden
zu erfiillen und kundenspezifische Losungen zu schaffen, bei denen der Schwerpunkt
auf dem Nutzwert fiir den Kunden liegt. Allerdings mag es professionellen Dienstleis-
tungsentwicklern schwerfallen, anzuerkennen, dass Kunden tatséchlich bessere Ideen
als sie selbst haben kénnten. Wie sollte ein Unternehmen nun eine Anderung der Hal-
tung der Mitarbeiter angehen, die mit der Entwicklung neuer Dienstleistungen im Un-
ternehmen beschiftigt sind?

B 2.3 Es lohnt sich, Kunden zuzuhéren und
von ihnen zu lernen!

Zufriedene Kunden durch die Erstellung und Erbringung von qualitativ hochwertigen
Dienstleistungen zu erhalten ist ein zentrales Thema in kundenorientierten Unterneh-
men. Bei zufriedenen Kunden ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass sie die Leistungen
des Unternehmens auch Freunden und Bekannten empfehlen. Eine ausgeprégte Loyali-
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tat und die Bereitschaft, die Dienstleistung auch anderen zu empfehlen, ist ein Aus-
druck des Wunsches, die Dienstleistung nochmals in Anspruch zu nehmen. Dies erhéht
wiederum die Wahrscheinlichkeit eines erneuten Auftrags oder die Bereitschaft, einen
hoheren Preis fiir die Dienstleistung zu bezahlen. Eine ganz einfache Logik stellt fest,
dass es von Grund auf niitzlich ist, Kunden zuzuhoren.

Wenn wir nun zu den Forschungsergebnissen zuriickkehren, die besagen, dass es sich
lohnt, den Kunden zuzuhoren, finden wir sehr {iberzeugende Argumente. Aus einer in-
ternationalen Erhebung iiber Studien aus verschiedenen Lindern kann man erschlie-
Ben, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unter-
nehmensgewinnen gibt (Wrenn 1997). Dies gilt sowohl fiir groBe als auch fiir kleine
Unternehmen und sowohl fiir Dienstleistungs- als auch fiir Produktionsunternehmen.
Es macht einen groBen Unterschied, ob man den Kunden zuhort oder ob man tut, was
sie sagen. Manchmal kann ein Kunde eine Losung fiir sein Problem finden, meist su-
chen jedoch die Unternehmen nach den zugrunde liegenden Bediirfnissen, die man
moglicherweise mit einer vollstindig anderen Losung erfiillen konnte. Empfehlenswert
ist, dem Kunden zuzuhoren, nicht jedoch, sich als Sklave von ihm bestimmen zu lassen.

Wir haben verschiedene Studien durchgefiihrt, in denen wir untersuchten, wie es um
die Kundenorientierung schwedischer Unternehmen bestellt ist. In einer Studie mit 366
Unternehmen, vorwiegend aus den Branchen Hotels und Gastronomie, Transportwesen,
Immobilien, Papierindustrie, Autoindustrie und Maschinenbau, haben wir den Zusam-
menhang zwischen deren Ergebnissen und dem Grad der Kundenorientierung unter-
sucht (siehe BILD 2.1). Die Abbildung zeigt, dass diejenigen Unternehmen, die Kunden-
informationen nutzen, diese Informationen innerhalb des Unternehmens weitergeben
und sie bei Entscheidungen tiber neue Produkte und Dienstleistungen einsetzen, erfolg-
reicher sind als die Unternehmen, in denen dies nicht geschieht. Diese Unternehmen
haben bessere Produkte, zufriedenere und treuere Kunden, sie sind innovativer, wach-
sen schneller und machen mehr Gewinn. Bei der Betrachtung der Gewinnspannen der
366 Unternehmen, die an unserer Studie teilnahmen, konnten wir untersuchen, wie
sich die Gewinnspannen in Abhdngigkeit von der Kundenorientierung unterscheiden.
Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Gewinnspanne von Produktionsunternehmen mit
einem hohen Grad an Kundenorientierung um 2 % hoher ist als die von Unternehmen
mit einem niedrigen Grad an Kundenorientierung. Bei Dienstleistungsunternehmen ist
eine Kundenorientierung sogar noch profitabler, da der Unterschied zwischen Unter-
nehmen mit einem hohen Grad und Unternehmen mit einem niedrigen Grad an Kun-
denorientierung sogar 4 % betrdgt. Es bedarf wohl keiner weiteren Untermauerung der
These, dass es sich lohnt, auf die Kunden zu horen. Unternehmen, die ihren Kunden mehr
zuhoren, machen auch mehr Geld. Weshalb sind nun schwedische Unternehmen ange-
sichts dieser iiberzeugenden Tatsachen nicht besser darin, ihren Kunden zuzuhoren?
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BILD 2.1 Ubersicht mit einigen Kennzahlen und deren Zusammenhang mit dem Grad der
Kundenorientierung von Unternehmen (Sandén/Gustafsson/Witell 2006).

B 2.4 Kunden haben gute Ideen!

Viele alltagliche Produkte und Dienstleistungen gehen auf Ideen von Nutzern zuriick,
z. B. Inlineskater und Kartoffelchips. Elektronische Dienste wurden von Jugendlichen
entwickelt, denen bestehende Dienste nicht fiir ihre speziellen Zwecke ausreichten, z. B.
zum Speichern und Ubermitteln von Bildern oder Suchmaschinen fiir verschiedene Da-
teiformate. Es ist nicht verwunderlich, dass Anwender solche Innovationen selbst schaf-
fen, denn sie kennen ihre eigene Welt und ihre eigenen Bediirfnisse einfach besser als
Unternehmen. Was kommt dabei heraus, wenn ein hochgebildeter, aber vielleicht alte-
rer Ingenieur einen neuen Mobiltelefondienst entwickelt, der sich an Teenager richtet?
Sehr wahrscheinlich haben sie vollig unterschiedliche Wertvorstellungen, Einkommen
und Dinge, die ihnen wichtig sind. Alle diese Aspekte machen es schwierig, herauszu-
finden, welche Dienste Teenager wollen, und fiir welche sie bereit sind, zu bezahlen. Ein
weiterer Grund dafiir, dass Kunden bessere Innovatoren als Unternehmen sind, liegt
darin, dass ihre Ideen nicht vom Wissen um das technisch Machbare oder vom Wissen
iiber die Aktivitaten der Konkurrenz behindert werden, denn dann ist es einfacher, in-
novativ zu sein und auBerhalb der gewohnten Bahnen zu denken.

Oft fallt es Kunden auch schwer, zu beschreiben, wie sie handeln, denken und leben.
Diese Art von Informationen wird hdufig als »schwammige Informationen« bezeichnet.

27.01.2011 16:00:35 ‘ ‘




36 2 Kundenintegration in der Dienstleistungsentwicklung: Erfahrungen aus Schweden

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 36

Wenn man daran denkt, wie man den eigenen Weg nach Hause beschreiben wiirde -
héufig vergisst man zumindest ein wichtiges Detail, da man es als bekannt voraussetzt.
Alle diese Griinde zeigen, dass es von groBem Nutzen ist, wenn man bei der Entwick-
lung von neuen Dienstleistungen durchgédngig mit Kunden zusammenarbeitet.

B 2.5 Methoden, wie man Kunden zuhort
und von ihnen lernt!

Im Laufe der letzten Jahre wurden verschiedene neue Methoden und Techniken entwi-
ckelt, um die Bediirfnisse, das Verhalten und die Werte von Kunden besser darzustellen.
Haufig besteht jedoch ein Mangel an Wissen dartiber, welche Methoden geeignet sind
und wie sie angewandt werden, um den Kunden in den Entwicklungsprozess fiir neue
Dienstleistungen einzubinden. Jede Methode wurde zur Losung eines bestimmten Prob-
lems oder zur Anwendung in einer bestimmten Situation entwickelt.

Man verlésst sich offenbar nach wie vor auf herkommliche Methoden wie z. B. qualitati-
ve Befragungen, Testgruppen und Fragebogen, die zur Losung von Problemen aller Art
eingesetzt werden, vor denen ein Unternehmen steht. Verschiedene Marktforschungs-
methoden haben unterschiedliche Starken und dienen unterschiedlichen Zwecken, so
wie unterschiedliche Werkzeuge in einem Werkzeugkasten. Ein Hammer eignet sich fiir
bestimmte Arbeiten, ein Schraubenzieher fiir andere und so weiter.

Testgruppen und Fragebogen sind sehr populdr und werden fiir Probleme aller Art in
Situationen aller Art eingesetzt. Die Methoden sind gut, aber wie alle Methoden haben
sie ihre Starken und Schwachen. Testgruppen gelten im Allgemeinen als eine Methode
zum Sammeln einer groBen Menge von Informationen bei relativ geringen Kosten. Das
Problem dabei ist, dass jeder Teilnehmer der Testgruppe nur eine sehr begrenzte Mog-
lichkeit hat, sich auszudriicken, und die Diskussion wird oft von den Leuten mit den
scharfsten oder strittigsten Ansichten bestimmt. Die Niederschriften von den Gespra-
chen mit den Testgruppen - hdufig zwischen 30 und 40 Seiten - werden dann von ei-
nem »Experten« analysiert, der einen vollig anderen Bezugsrahmen fiir die Interpretati-
on als die Kunden hat, und dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit von Fehlinter-
pretationen betrachtlich. Eine Testgruppe ist eine reaktive Methode (Johnson 1998), mit
anderen Worten, sie eignet sich, um auf etwas zu reagieren, z. B. auf eine Dienstleistung,
die Kunden in Anspruch genommen haben, oder auf eine Situation, in der sie sich be-
fanden.

Es gibt auch eine Reihe von proaktiven Methoden (Johnson 1998), die mehr darauf aus-
gerichtet sind, einen Blick in die Zukunft zu werfen. Diese Methoden legen ihren
Schwerpunkt darauf, zu verstehen, welche Werte und Handlungen die Kunden beein-
flussen und warum sie so denken, wie sie es in einer bestimmten Situation tun. Man
kann Innovation als »nicht im Voraus denkbar« betrachten, und damit ist gemeint, dass
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es schwierig ist, eine Ansicht tiber etwas zu duBern, was man noch nicht erlebt hat. In-
folgedessen ist es bei proaktiven Methoden haufig erforderlich, den Kunden eine Gele-
genheit zu geben, das Produkt bzw. die Dienstleistung auszuprobieren, damit sie den
Nutzen erkennen konnen. Wir haben in Zusammenarbeit mit Whirlpool neue Mikrowel-
lenherde bei Kunden zu Hause installiert. Die Kunden erhielten die Herde, welche mehr
Funktionen und Merkmale als tiblich aufwiesen, fiir zehn Tage zum Gebrauch. Wahrend
dieser Zeit filhrten die Kunden ein Tagebuch, in dem sie jedes Mal eine Eintragung vor-
nahmen, wenn sie vor einem Problem standen oder eine Moglichkeit sahen, das bzw. die
mithilfe eines Herdes gelost werden konnte. Die aus diesem Versuch gesammelten Ide-
en wurden mit den Ideen aus Befragungen und Testgruppen verglichen, und es stellte
sich heraus, dass dieser neue Ansatz zu mehr innovativen Ideen fiihrte (Witell/Kristens-
son/Gustafsson 2007). AbschlieBend kann man sagen: Die Wahl der Methode bestimmt
die Art der Ideen, die wir erhalten. Wir stehen auf dem Standpunkt, dass ein Unterneh-
men Uber einen gut gefiillten Werkzeugkasten verfiigen sollte, nicht nur ein paar einzel-
ne Werkzeuge, damit man jeweils das passende Werkzeug fiir ein bestimmtes Problem
zur Hand hat. Dies setzt voraus, dass im Unternehmen ein breites Wissen tiber die Me-
thoden vorhanden ist.

B 2.6 Dienstleistungsunternehmen der
Zukunft horen auf ihre Kunden und
lernen von ihnen

In vielen Markten gehen radikale Veranderungen vor sich, die dramatische Folgen fiir
das zukiinftige Verhalten und die Strategie von Unternehmen haben werden. Bisher
sind Unternehmen mit Produkten hoher Qualitdt gut gefahren - es gab immer einen
Markt fiir gute Produkte. Im Allgemeinen war es fiir den Erfolg im Markt ausreichend,
gute Kanéle in den Markt zu finden und das Produkt zum richtigen Preis zu verkaufen.
Die néchste Entwicklungsphase bestand fiir Unternehmen darin, marktorientiert zu
werden (Kohli/Jaworski 1990; Narver/Slater 1990). Dazu gehort, dass Unternehmen In-
formationen iiber Kunden, den Markt und Wettbewerber sammeln, und dass attraktive
Produkte und Dienstleistungen auf dieser Basis geschaffen werden. Einsichten tiber ver-
schiedene Marktsegmente zu erlangen und entsprechende Strategien und Angebote zu
gestalten ist ein zentrales Thema in marktorientierten Unternehmen.

Heute reicht die Marktorientierung nicht mehr aus, um wettbewerbsfiahige Dienstleis-
tungen zu erbringen und zu entwickeln - die Unternehmen miissen kundenorientiert
werden (Johnson 1998), was bedeutet, dass die Unternehmen permanent und in struk-
turierter Weise iiber die Bediirfnisse, Erwartungen und Werte der Kunden dazulernen
miissen. Unternehmen miissen ihre Handlungen und die Entwicklung neuer Dienstleis-
tungen darauf griinden, was tatsdchlich Wert fiir den Kunden schafft. Kundenorientie-
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rung erfordert tieferes Wissen um die Kunden mit ihren Bediirfnissen und Problemen,
und es bedeutet, dass das Unternehmen Beziehungen zu den Kunden aufbauen muss.
Es bedarf einer klaren Strategie in Bezug darauf, wie das Unternehmen Kunden kennen-
lernen und zufriedenstellen kann, und wie verschiedene Hindernisse innerhalb des Un-
ternehmens aus dem Weg geraumt werden konnen, damit die Mitarbeiter dieses Wissen
jeden Tag nutzen konnen. Ford hatte wahrend der letzten Jahre Absatzprobleme, die zu
einem geringeren Marktanteil und einer Senkung der Produktion fithrten. Im Jahr 2006
erklarte der Vorstandsvorsitzende von Ford, Bill Ford, dass Ford nun damit beginne,
Autos im Hinblick auf die Kundenzufriedenheit zu entwickeln, anstatt wie friither im
Hinblick darauf, den freien Platz in der ProduktionsstraB8e zu fiillen. Das folgende Bei-
spiel zeigt, wie sich die Haltung von Ford gegentiber dem Kunden im Lauf der Zeit ent-
wickelt hat.

@ »Bis vor noch nicht allzu langer Zeit bestand unsere ganze Vorstellung vom
Kunden darin, dass wir ein Auto im GroBhandel an einen Handler verkauf-
ten, der Handler dann das Auto an den Kunden verkaufte, und wir hofften,
dass wir danach nichts mehr vom Kunden hérten - denn sonst bedeutete

dies, dass etwas schiefgegangen war.

Heute wollen wir einen Dialog mit dem Kunden (ber seine gesamten Erfah-
rungen als Autobesitzer pflegen. Wir wollen auf jedem Schritt des Weges
mit unseren Kunden in Beriihrung kommen und mit ihnen sprechen. Wir
wollen ein Produktions- und Dienstleistungsunternehmen fiir Endverbrau-
cher sein, das eben nun mal in der Autoindustrie angesiedelt ist.«

(William Clay Ford Jr., Ford Motor Car Company)

Die Investition von Ford in die Kundenorientierung hat bereits Ergebnisse gebracht. In
der letzten Untersuchung zur Kundenzufriedenheit (ACSI, American Customer Satisfac-
tion Index) hat sich das Image von Ford bei den Kunden drastisch gewandelt. Wahrend
verschiedene japanische Autohersteller eine Abnahme der Kundenzufriedenheit ver-
zeichnen miissen, stieg die Zufriedenheit der Kunden mit Ford um 7 % in den letzten
zwei Jahren.

B 2.7 Erorterung und Schlussfolgerungen

Es lohnt sich, ein Unternehmen kundenorientiert zu gestalten! Ein schwedisches Unter-
nehmen, das seinen Kunden in seinen Entwicklungsprozessen intensiv zuhort und von
ihnen lernt, hat eine hohere Gewinnspanne als andere schwedische Unternehmen. Auf
Kunden zu horen und von ihnen zu lernen sollte nicht als Kostenfaktor fiir ein Unter-
nehmen, sondern als Strategie zur Forderung der Profitabilitdt betrachtet werden. Auf
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Kunden zu horen, von ihnen zu lernen und dieses Wissen im gesamten Unternehmen
weiterzugeben ist eine gewinnbringende Strategie, die zu hoherer Kundenzufriedenheit
und hoheren Gewinnmargen fiihrt. Die meisten Unternehmen stimmen der Argumenta-
tion zu, dass Kundenorientierung wichtig dafiir ist, einen Wert fiir ihre Kunden zu
schaffen, und dass sie zu zufriedenen und loyalen Kunden sowie einem profitablen Un-
ternehmen fiihrt. Weshalb tun sich also Unternehmen und andere Organisationen so
schwer damit, auf Kunden zu horen und von ihnen zu lernen?

Wir fiihren dieses Problem auf mehrere Faktoren zuriick - einer davon ist, dass viele
Unternehmen versucht haben, kundenorientiert zu sein, jedoch nicht so groBe Ertrage
wie andere Unternehmen erzielt haben. Manche Unternehmen haben damit begonnen,
auf Kunden zu horen, indem sie dieselben Techniken wie friiher einsetzen, wie z. B.
Befragungen und Testgruppen, es bedarf jedoch mehr als das! Die Unternehmen miis-
sen Methoden einsetzen, die sich besser dazu eignen, die latenten Bediirfnisse und Pro-
bleme der Kunden zu erkennen.

Andere Unternehmen haben vielleicht gute Informationen tiber die Bediirfnisse der
Kunden gesammelt, wissen jedoch nicht, wie diese zu interpretieren sind, oder geben
die Informationen nicht im gesamten Unternehmen weiter. Wenn die Informationen
nicht die Leute erreichen, die im taglichen Kundenkontakt stehen, wird es keine Veran-
derung geben. Des Weiteren haben Kunden gute Ideen, aber die Unternehmen entschei-
den sich hdufig dafiir, ihre eigenen Ideen zu entwickeln und mit diesen zu arbeiten,
anstatt sich an die Experten - die Kunden - zu wenden, um zu erfahren, was in deren
taglichem Leben tatsdachlich Wert schafft.

Fiir den Erfolg der schwedischen Unternehmen im Hinblick auf die Kundenorientierung
und Steigerung ihrer Wirtschaftlichkeit ist es erforderlich, dass sie eine Organisations-
struktur aufbauen, die darauf ausgerichtet ist, Nutzwert fiir die Kunden zu schaffen.
Einige der zentralen Themen sind:

= Eine kundenorientierte Strategie auf der Grundlage der individuellen Bediirfnisse des
Kunden zu entwickeln.

= Wissen {iber einen Werkzeugkasten von Methoden zu entwickeln, sowohl qualitativ
als auch quantitativ, die zum Aufbau eines tiefen Wissens {iber Kundenbediirfnisse
geeignet sind.

= [nnerhalb des Unternehmens »Ubersetzer« vorzusehen, die das Wissen {iber Kunden
in praktisch anwendbares Wissen umsetzen und dann dieses Wissen im gesamten
Unternehmen weitergeben konnen.

= Eine Organisation zu gestalten, in der das Wissen {iber Kunden in die Entwicklung
neuer Dienstleistungen und in Form von Anderungen an den Angeboten und Prozes-
sen des Unternehmens einflieBt.

Gelingt es den schwedischen Unternehmen, diese »einfachen Dinge« in ihrem taglichen
Betrieb zu verdndern, sind sie gut positioniert fiir die Entwicklung neuer Dienstleistun-
gen und fiir Innovationen, welche zur Starkung der Wettbewerbsfihigkeit Schwedens
beitragen.
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das Unsichtbare der
Dienstleistungen sichtbar
und prifbar machen
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Modellierung und Simulation
von Dienstleistungen

Barbara Decker, llyas Khan, Thomas Meiren

»Visualize the invisible part of services and provide a platform for communication. «
(Kwang-Jae Kim)

B 3.1 Einleitung

Modelle bilden einen wichtigen Bestandteil des wissenschaftlichen Arbeitens. Sie wer-
den meist als ein abstraktes Abbild der Wirklichkeit gesehen und sollen zur Erklarung
von komplexen Sachverhalten dienen. In der Wissenschaft kommt Modellen eine wich-
tige Bedeutung zu, da sie einen strukturierten Zugang fiir weitergehende Analysen und
Anwendungen ermoglichen. Genauso wie die Auseinandersetzung mit grundlegenden
Theorien zu Dienstleistungen war auch die Beschiftigung mit umfassenden Modellen
zu Dienstleistungen lange Zeit kein profilierter Schwerpunkt der Dienstleistungsfor-
schung. Erst in jiingster Zeit entstehen einige interessante Arbeiten auf diesem Gebiet
wie etwa die Entwicklung von Beschreibungssprachen fiir Dienstleistungen. Des Weite-
ren geht mit der Modellbildung im Dienstleistungsbereich die Entwicklung von Metho-
den und Werkzeugen einher, die sich mit der Erstellung, Visualisierung und Analyse
von Modellen beschéftigen.

Bereits in einer ersten Expertenbefragung (Spath/Ganz 2008) zeichnete sich ein starker
werdendes Interesse der wissenschaftlichen Community an grundsatzlichen Fragestel-
lungen zu Dienstleistungen ab - eine Entwicklung, die sicherlich nicht unwesentlich auf
das Aufkommen der Service Science und dem damit verbundenen verstarkten Einstieg
unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen in die Auseinandersetzung mit Dienst-
leistungen zuriickzufiihren sein diirfte. Dadurch entstand ein gewisser Bedarf nach
grundlegenden Theorien und Modellen zu Dienstleistungen, womoglich nicht zuletzt
deshalb, um eine gemeinsame Basis fiir multidisziplinares Zusammenarbeiten zu schaf-
fen. Aus diesem Grund wurde entschieden, die Modellbildung im Dienstleistungsbe-
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reich zu einem der Vertiefungsbereiche der aktuellen Expertenbefragung zu machen.
Insbesondere sollte der Frage nachgegangen werden, welche Trends und Perspektiven
sich abzeichnen und welche Potenziale sich aus Sicht der Experten fiir die Zukunft ergeben.

B 3.2 Modelle fir Dienstleistungen

»If you can’t measure it, you can’t manage it« ist ein populdres Zitat, das gleich mehre-
ren Autoren wie etwa Edward Deming, Peter Drucker und Robert Kaplan zugeschrieben
wird. Es verdeutlicht eine gangige Ansicht, dass ein modernes, aktives Unternehmens-
management immer auch klare Analysen und Entscheidungsgrundlagen erfordert. Ein-
deutige Eingrenzungen des Betrachtungsgegenstands und geeignetes Datenmaterial
sind wiederum eine wichtige Voraussetzung hierfiir. Eine interessante Erweiterung des
Zitats konnte wie folgt lauten: »If you can’t describe it, you can’t measure it«, denn nur
Dinge, die sich prazise beschreiben lassen, konnen auch einer systematischen Analyse
und Bewertung unterzogen werden. Doch inwieweit ldsst sich diese Argumentationsket-
te auch auf Dienstleistungen anwenden? Gelten diese nach etablierter Lehrmeinung
nicht als immateriell und somit als wenig greifbar? Welche Anséatze gibt es tiberhaupt,
Dienstleistungen umfassend zu beschreiben und als Modell abzubilden?

Auffallig ist zumindest, dass man sich seitens der Wissenschaft zwar ausgiebig mit De-
finitionen, Charakteristika und Typologien von Dienstleistungen beschiftigt hat, sich
jedoch fiir die Entwicklung grundlegender Modelle zu Dienstleistungen nur wenige Bei-
spiele finden. Dabei gilt gerade die Modellbildung als ein wichtiger Baustein zur Theo-
riebildung und somit letztlich als Grundlage fiir ein professionelles Management von
Dienstleistungen. Wahrend man beispielsweise im Produktbereich eine Vielzahl von
generischen Modellen, von Darstellungsformen und Modellierungsmoglichkeiten fin-
det, scheinen solche Ansédtze im Dienstleistungsbereich weitgehend zu fehlen (Meiren
2008).

Lange Zeit fanden sich in der Literatur nur eher rudimentdre Modelle zu Dienstleistun-
gen. Meist erklaren sie wichtige Teilaspekte von Dienstleistungen, liefern jedoch keinen
umfassenden Beschreibungs- und Strukturierungsversuch. Zu den am weitesten ver-
breiteten Modellen dieses Typs zdhlen vor allem das GAP-Modell zur Dienstleistungs-
qualitdt von Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985) und die Service Profit Chain von
Heskett, Sasser und Schlesinger (1997), die vielleicht auch gerade deshalb so populér
wurden, weil sie nicht nur Phanomene darstellen, sondern auch modellhafte Erkla-
rungsversuche liefern.

In den letzten Jahren finden sich jedoch mehr und mehr wissenschaftliche Arbeiten, die
versuchen, Dienstleistungssysteme in ihrer Gesamtheit zu beschreiben. Ein Beispiel
hierfir ist das Capstone Model von Karni und Kaner (2007), das aus insgesamt neun
universellen Kategorien (»major classes«) von Systemelementen besteht, die wiederum
in 75 Attribute (»main classes«) und mehr als 400 Teilattribute aufgegliedert sind.
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Durch diese hierarchische Aufgliederung von Funktionalitdten und Komponenten ergibt
sich die Analogie einer Stiickliste flir ein physisches Produkt oder einer Business Pro-
cess Map fiir ein prozessbasiertes Unternehmensmodell. Weitere Beispiele fiir ahnliche
Ansitze, Dienstleistungen tiber parametrische Modelle zu beschreiben, sind die Be-
schreibungssprache fiir Dienstleistungen von Bottcher (2009) und die Unified Service
Description Language von SAP (2010). Die Anwendungsgebiete fiir diese Art von Model-
len sind recht vielfaltig, unter anderem helfen sie bei der Entwicklung, der IT-Unterstiit-
zung, dem Vertrieb und dem Controlling von Dienstleistungen.

Bei den befragten Experten kristallisierten sich im Rahmen der Befragung zwei unter-
schiedliche Lager heraus, als es um die Frage nach Modellen fiir Dienstleistungen ging.
Auf der einen Seite wird zwar der generelle Nutzen von Modellen im Dienstleistungsbe-
reich gesehen (»models help to understand services«), gleichzeitig wird jedoch bezwei-
felt, dass allgemeingiiltige Dienstleistungsmodelle einen wirklichen Mehrwert bringen
konnen - entweder seien diese zu generisch gehalten und konnten Dienstleistungen
nicht in ausreichender Tiefe erkldren, oder sie seien zu speziell und wiirden nur einzel-
ne Arten oder Aspekte von Dienstleistungen erldutern (»services are too complex«). Ein
weiterer Kritikpunkt bestand darin, dass Modellen idealerweise fundierte Theorien zu-
grunde liegen sollten - aber gerade hier scheint es aus Sicht der befragten Experten
einen Mangel innerhalb der Dienstleistungsforschung zu geben (vgl. Ergebnisse der
ersten Expertenbefragung, Spath/Ganz 2008).

Eine zweite, kleinere Gruppe der befragten Experten sieht umfassende Dienstleis-
tungsmodelle als zwingend notwendig, um Phdnomene und Wirkmechanismen im
Dienstleistungsbereich erklaren zu konnen. Solche Modelle konnten schlieBlich die
Basis fiir Entwicklungswerkzeuge fiir Dienstleistungen bilden - etwa vergleichbar mit
Computer-Aided-Design-Tools in der Produktentwicklung und Computer-Aided-Soft-
ware-Engineering-Tools fiir die Softwareentwicklung - genauso wie fiir umfassende
Managementsysteme (z. B. fiir das Controlling und die Produktivitdatssteuerung von
Dienstleistungen). Des Weiteren konnten Dienstleistungsmodelle eine wichtige Rolle
spielen, wenn es um die Festlegung von Standards im Dienstleistungsbereich ginge.

Einigkeit bestand jedoch unter den Experten zumindest darin, dass domédnenspezifische
Dienstleistungsmodelle, also Abbildungen bestimmter Teilaspekte und Anwendungsge-
biete, sinnvoll seien. Diese zu entwickeln und zu validieren sei eine in hohem MaBe
multidisziplindre Aufgabe. Wichtige Beitrdge werden dabei vor allem aus den Bereichen
der Sozialwissenschaften, der Psychologie, des Operations Management, des Enginee-
rings und der Informatik erwartet.
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B 3.3 Modellierung von Dienstleistungen

Wenn es darum geht, praxisnahe Modelle spezieller Dienstleistungen zu erzeugen, so
lag der Fokus in Wissenschaft und Praxis lange Zeit auf der Prozessmodellierung. Zum
einen sind Prozesse ein wichtiger Bestandteil jedweder Dienstleistung, und zum ande-
ren existiert aus dem Bereich des Business Process Engineering ein reichhaltiger Fun-
dus an Methoden und Werkzeugen zur Prozessmodellierung, die sich relativ einfach fiir
den Bereich der Dienstleistungen anwenden lassen. Insbesondere ermdéglicht es die Pro-
zessmodellierung, Dienstleistungsprozesse - oder Ausschnitte daraus - abstrahiert
(meist grafisch) darzustellen. Der Schwerpunkt liegt auf einer Visualisierung des Pro-
zesses, aber auch Ressourcen (z. B. Mitarbeiter, Betriebsmittel) und Daten (z. B. Zeiten,
Kosten) sind hdufig Bestandteile von Prozessmodellen.

Eine hohe Bedeutung hat das Service Blueprinting als eine dienstleistungsspezifische
Sonderform der Prozessmodellierung gewonnen. Service Blueprinting wurde erstmals
von Shostack (1982, 1984) beschrieben. Es ist eine Darstellungsmethode der Dienstleis-
tung in Form eines Ablaufdiagramms. Service Blueprinting ermdéglicht eine detaillierte
und transparente Aufzeichnung der Arbeitsabldufe zur Erbringung der Dienstleistung.
Die Darstellung kann so gestaltet werden, dass sie auch mdgliche Fehler und die wich-
tigsten Entscheidungssituationen beinhaltet. Die jedoch wohl wichtigste Eigenschaft ei-
nes Service Blueprint ist die Trennung der seitens der Kunden unmittelbar wahrnehm-
baren Aktivititen und der nicht wahrnehmbaren Aktivititen durch die sogenannte
Sichtbarkeitslinie (»line of visibility«). Service Blueprinting war urspriinglich eine Me-
thode zur Prozesskontrolle und zur Qualitidtssicherung. Es war préziser als rein verbale
Beschreibungen, Schwachpunkte im Prozess lieBen sich schnell lokalisieren, und es
unterstiitzte bei der Problemlosung. Ein groBer Vorteil des Service Blueprinting liegt in
seiner einfachen Verstandlichkeit fiir die am Dienstleistungsprozess beteiligten Akteure.

Die nach wie vor hohe Relevanz des Service Blueprinting kam auch in der Expertenbe-
fragung zum Ausdruck. Gefragt nach Verfahren zur Modellierung von Dienstleistungen
nannten die Experten einhellig das Service Blueprinting, das insbesondere fiir die Dar-
stellung der bei der Dienstleistungserbringung benotigten Prozesse und Ressourcen ein
wichtiges Instrumentarium sei. Aber genau hier liegen nach Ansicht einiger Experten
auch die Beschrankungen des Service Blueprinting - Prozesse und Ressourcen lassen
sich gut abbilden. Wie steht es jedoch mit »weichen Faktoren«? Bei vielen Dienstleistun-
gen, vor allem bei wissensintensiven Dienstleistungen, spielen diese eine entscheiden-
de Rolle und eine aussagekraftige Modellbildung zu Dienstleistungen sollte dement-
sprechend auch Aspekte wie menschliches Verhalten, Interaktion, Beziehungen, Erfah-
rungen und Emotionen enthalten.

Eine einfache Losung dieser Herausforderung scheint es jedoch aus Sicht der befragten
Experten nicht zu geben. Die groten Potenziale sehen einige von ihnen im Agent-based
Modelling. Bei diesem unter anderem in den Sozialwissenschaften verbreiteten Ansatz
bilden nicht die Prozesse, sondern die beteiligten Akteure (»agents«) den Ansatzpunkt
fiir die Darstellung des (Dienstleistungs-)Systems (Gilbert 2008). Neben genau spezifi-
zierten Akteuren bilden Interaktionstypologien, Entscheidungsheuristiken, Lernregeln
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und Umgebungsfaktoren meist wesentliche Elemente des Agent-based Modelling. Somit
wird es ermoglicht, Handlungen und Interaktionen verschiedener Akteure darzustellen
und deren Verhalten - gegebenenfalls mithilfe von Erkenntnissen aus anderen Diszipli-
nen (z. B. aus der Spieltheorie) - zu erklaren. Insbesondere bei komplexen, interaktions-
intensiven Dienstleistungen vermuten einige der befragten Experten ein groBes Poten-
zial fiir den Einsatz von Agent-based Modelling.

AbschlieBend sei darauf hingewiesen, dass die meisten Experten zahlreiche Defizite im
Bereich der Modellierung von Dienstleistungen sehen. Viele der eingesetzten Verfahren
- sei es aus dem Bereich der Prozessmodellierung oder des Agent-based Modelling -
wiren nicht speziell fiir Dienstleistungen entwickelt worden, und eine Ubertragung auf
Dienstleistungen wére nicht immer ohne Weiteres moglich. Zudem seien viele Modellie-
rungswerkzeuge nicht intuitiv bedienbar und wiirden vielmehr umfangreiches Exper-
tenwissen erfordern. In der Summe miisse also die Entwicklung sowohl neuer methodi-
scher Ansétze als auch benutzerfreundlicher Softwaretools forciert werden.

B 3.4 Simulation von Dienstleistungen

Eine Simulation umfasst die Nachbildung und Analyse von Vorgdngen. Dabei stehen
bereits existierende oder noch zu entwickelnde Systeme sowie deren Verhalten im Zeit-
ablauf im Fokus.

Die Anwendung von Simulationsmethoden im Dienstleistungsbereich kam urspriing-
lich aus der Fertigungsindustrie. Hier haben Unternehmen des verarbeitenden Gewer-
bes die Simulation nicht nur fiir die Optimierung ihrer Fertigungsprozesse eingesetzt,
sondern auch fiir die Bereiche Einkauf, Lager und Distribution. Nicht nur die Weiterent-
wicklung von Simulationsverfahren und das steigende Angebot von dienstleistungsspe-
zifischer Simulationssoftware und Beratungsmaoglichkeiten, sondern auch das wachsen-
de Interesse des Managements am Thema Simulation trug schlieBlich mehr und mehr
zu dessen Verbreitung im Dienstleistungssektor bei (Seel 2002).

Zur Anwendung kommen Simulationstechniken in sehr vielen Dienstleistungsberei-
chen. Schwerpunkte bilden dabei inshesondere folgende Anwendungsgebiete, wie sich
anhand der Beitrdge einschldgiger Konferenzen (z. B. Winter Simulation Conference)
schnell erkennen ldsst:

= Beratung und Schulung,

= Callcenter und Teleservice,

= Gesundheitswesen,

= Kreditwesen,

= Logistik, Transport und Distribution,

= Supply Chain,
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= Sicherheitsdienst und Katastrophenschutz,
= Telekommunikation,
= Terminplanung und Disposition.

Zielsetzung bei der Simulation ist es, die Systeme so zu planen und zu steuern, dass sie
effektiv und effizient arbeiten. Dabei werden Fragestellungen der strategischen und ope-
rativen Planung beleuchtet. In der Beratungsbranche wird das Mittel Simulation dari-
ber hinaus nicht selten genutzt, um die Auswirkungen von OptimierungsmaBnahmen
zu analysieren und anschaulich darzustellen.

In den héufigsten Féllen basiert die Simulation auf Prozessen bzw. auf dem zugrunde
liegenden Prozessmodell, welches die zur Erfiillung des Prozesses notwendigen Aufga-
ben beinhaltet. Uber den Prozess hinaus konnen aber in der Simulation noch weitere
Aspekte einbezogen werden, wozu insbesondere Ressourcen, Zeiten, Kosten und Warte-
schlangen, aber auch Kunden- und Mitarbeiterverhalten zahlen.

Gefragt nach relevanten Trends im Bereich der Simulation sehen die Teilnehmer der
Expertenbefragung vor allem drei Entwicklungen, die fiir den Dienstleistungsbereich
von Bedeutung sind. Dies sind die Visualisierung (vor allem mit 3-D-Animationen), die
Anwendung von Theaterkonzepten (z. B. Service Theater) und die Einrichtung von Platt-
formen (»Labs«) zur ganzheitlichen Simulation.

Lange Zeit war die Simulation eher mathematisch ausgerichtet, und eine Visualisierung
der Ergebnisse erfolgte in der Regel iiber Listen, Tabellen und Prozessdarstellungen. In
jlingerer Zeit gibt es Entwicklungen, die auf eine starkere Veranschaulichung der Simu-
lation setzen und 3-D-Animationen in die Simulation einbauen oder Prozesse als Com-
puterspiele aufbereiten - erste entsprechende Software ist bereits auf dem Markt erhalt-
lich. Im Kontext der Visualisierung sind auch die sogenannten Serious Games zu nen-
nen: »Serious games are computer and video games used as educational and training
tools. The game may be a simulation which has the look and feel of a game, but corres-
ponds to non-game events or processes, including business operations and processes«
(IBM 2010).

Ein weiterer im Dienstleistungsbereich zu beobachtender Trend besteht darin, Simulati-
on weit umfassender zu begreifen als die bloBe mathematische Simulation des Prozes-
ses. So kann man durchaus auch die Nachbildung und Analyse von Interaktionsvorgan-
gen mithilfe von Service Theater als eine Art der Simulation auffassen. Hierbei werden
Dienstleistungen dhnlich wie Theaterstiicke inszeniert (Grove/Fisk/John 2000; Grove/
Fisk 1992). Schauspieler oder auch reale Kunden und Mitarbeiter iibernehmen dabei
vordefinierte Rollen, um den Ablauf einer Dienstleistung und insbesondere die dabei
enthaltene Interaktion »durchzuspielen«. Mithilfe eines Publikums (z. B. Kunden, Mit-
arbeiter, Entscheidungstriger) werden verschiedene Varianten erprobt, die Ergebnisse
analysiert und Entscheidungen tiber zu treffende MaBnahmen gefillt. Die Einsatzgebie-
te des Service Theater liegen somit sowohl in der Analyse existierender Dienstleistun-
gen als auch in der Unterstiitzung fiir die Gestaltung neuer Dienstleistungen (Fisk/
Grove/John 2008).

Weiterhin ldsst sich beobachten, dass in den letzten Jahren die Idee einer integrativen
Simulation speziell fiir Dienstleistungen an Bedeutung gewonnen hat. So werden erste
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Labs in Forschungseinrichtungen und Unternehmen eingerichtet, in denen nicht nur
Software zur Simulation von Prozessen und Ressourcen verfiighar ist, sondern bei-
spielsweise auch die Dienstleistungsumgebung (»Servicescape«) mithilfe von virtueller
Realitat abgebildet und Methoden wie Service Theater zur Gestaltung der Kunden-Mit-
arbeiter-Interaktion eingesetzt werden. Ziel ist es, Dienstleistungen in einer geschiitzten
Umgebung so realititsnahe wie moglich darzustellen und auf die Praxis tibertragbhare
Erkenntnisse zu gewinnen. Als ein wichtiges Einsatzgebiet solcher Labs kann vor allem
das systematische Testen neu entwickelter Konzepte - etwa vor der Markteinfithrung
neuer Dienstleistungen - angesehen werden (Meiren/Burger 2010).

Insgesamt sieht die tiberwiegende Mehrheit der befragten Experten zahlreiche neue
Moglichkeiten hinsichtlich der Simulation von Dienstleistungen. Dies gilt umso mehr,
sofern es gelingt, die bei Dienstleistungen haufig ausschlaggebenden weichen Faktoren
in die Simulation mit einzubeziehen.

B 3.5 Fazit

Die Thematisierung der Frage nach Modellen im Dienstleistungsbereich und den damit
zusammenhédngenden Verfahren der Modellierung und Simulation macht deutlich, dass
auf diesem Gebiet bisher vergleichsweise wenige eigenstandige Arbeiten aus der Dienst-
leistungsforschung vorliegen. Der weitaus hiufiger zu beobachtende Weg ist die Uber-
tragung und Anpassung von Modellen und Methoden anderer Disziplinen auf den
Dienstleistungsbereich. Dies hat jedoch haufig zur Folge, dass sich hierdurch nur Teilas-
pekte von Dienstleistungen erkldren lassen und zudem stark disziplinabhéngige Sicht-
weisen entstehen konnen.

Ein Teil der befragten Experten duBerte in diesem Zusammenhang einerseits seine
Skepsis, dass es jemals umfassende, allgemeingiiltige Modelle fiir Dienstleistungen ge-
ben konne. Hierfiir seien Dienstleistungen zu heterogen und zu komplex. Andererseits
stimmten die befragten Experten tiberein, dass die Entwicklung und Anwendung doma-
nenspezifischer Modelle ein groBes Potenzial habe und hier ein vielversprechendes Be-
tatigungsfeld fiir die Zukunft liege.

Bei den Fragen zur Modellierung und Simulation von Dienstleistungen zeigte sich, dass
existierende Ansitze vor allem die Abbildung von Prozessen und die Planung von Res-
sourcen ermoglichen und hier auch zahlreiche unterstiitzende Softwaretools in der Un-
ternehmenspraxis verbreitet sind. Ein groBes Defizit liegt aus Sicht der Experten jedoch
in der Modellierung und Simulation der fiir Dienstleistungen wichtigen Faktoren wie
menschliches Verhalten, Interaktion, Beziehungen, Erfahrungen und Emotionen. Hier
seien erste geeignete Ansdtze erkennbar, aber entscheidende Durchbriiche stiinden
noch aus.
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Modellierung von
Dienstleistungssystemen

Martin Bottcher

B 4.1 Einleitung

Der Entwicklung der Dienstleistungswirtschaft zu einem der entscheidenden Pfeiler
hoch entwickelter Industriestaaten folgt die Dienstleistungsforschung durch die Bereit-
stellung geeigneter Methoden und Werkzeuge. Wissenschaftsdisziplinen wie beispiels-
weise das Service Engineering (Bullinger/Fahnrich/Meiren 2003; Fahnrich/Meiren
2000) verfolgen die systematische und strukturierte Entwicklung von Dienstleistungen,
um sie, vergleichbar zur Softwareentwicklung und Produktion, effektiv und effizient
planen und bereitstellen zu konnen. Insbesondere die zunehmende Komplexitat von
Dienstleistungen, die sich stetig verkiirzenden Entwicklungszyklen sowie ein zuneh-
mender Marktdruck stellen hohe Anforderungen an Dienstleistungsanbieter. Die standi-
ge Ad-hoc-Entwicklung monolithischer und unstandardisierter Dienstleistungen, wie
sie in den letzten Jahrzehnten praktiziert wurde, wird diesen Anforderungen nicht
mehr gerecht. Vielmehr bedarf es einer geplanten und strukturierten Entwicklung von
Dienstleistungen, welche trotz des Ziels der Kundenindividualitdt ein MindestmaB an
Standardisierung aufweisen. Ansétze wie die Komponentisierung, Wiederverwendung
und Standardisierung miissen berticksichtigt werden, um auch zukiinftig konkurrenz-
fahige Dienstleistungsangebote am Markt offerieren zu konnen. Eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir eine Neuausrichtung in der Dienstleistungsentwicklung stellt die prazi-
se Beschreibung von Dienstleistungen - die Modellierung - dar. Mit der Modellierung
kann eine Vereinfachung erreicht werden, welche dem Betrachter die Fokussierung auf
fiir einen bestimmten Zweck wichtige Aspekte ermoglicht (Stachowiak 1973).

Prinzipiell konnen verschiedene Beschreibungs- bzw. Modellierungsansétze fiir die
Spezifikation von Dienstleistungen herangezogen werden, welche eine unterschiedliche
Eignung aufweisen:
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= Service Theater: Im Rahmen des Service Theater wird der Fokus auf die Gestaltung
der Interaktion zwischen Anbieter und Kunden gelegt. Mithilfe von professionellen
Schauspielern sowie realweltlichen (z. B. der Nachbau einer Empfangshalle) oder vir-
tuell (z. B. durch die Verwendung von groBen 3-D-Videoleinwdnden) aufgebauten
Dienstleistungsumgebungen konnen Aspekte der Kunden-Anbieter-Interaktion sowie
Fragen der sogenannten Servicedsthetik betrachtet werden (Burger/Kim/Meiren
2009). Dem Vorteil der verstandlichen Visualisierung und direkten Erlebbarkeit ste-
hen ein hoher Modellierungsaufwand (sowohl fiir realweltliche als auch fiir virtuelle
Umgebungen), die Einmaligkeit der Reprasentation (die Modellierung besteht nur fiir
den Moment der »Vorfiihrung«) und die Betrachtung eines geringen Dienstleistungs-
bereichs (Interaktion zwischen Anbieter und Kunden) entgegen. Das Service Theater
eignet sich somit vor allem fiir Dienstleistungen mit einem hohen und fiir die Erfil-
lung kritischen Anteil einer Kunden-Anbieter-Interaktion.

Textuelle Beschreibung: Mit der textuellen Beschreibung konnen in natiirlichsprachli-
cher Weise alle Aspekte einer Dienstleistung dargelegt werden. Durch die Verwen-
dung einer natiirlichen Sprache ist der Lernaufwand fiir den Modellierer und Anwen-
der sehr gering. Auch kann jeglicher Aspekt (also auch Emotionen und Empfindun-
gen) durch die natiirliche Sprache ausgedriickt werden. Diesen Vorteilen stehen die
Unstrukturiertheit der Beschreibung (es handelt sich nur um FlieBtext) und die gerin-
ge Moglichkeit der Weiterverarbeitung entgegen. Insbesondere fiir die Weiterverarbei-
tung durch die Informations- und Kommunikationstechnik eignet sich dieser Ansatz
nicht. Die textuelle Beschreibung kann fiir die Modellierung von Dienstleistungen
herangezogen werden, bei denen die Komplexitit gering ausgepragt, aber die Darstel-
lung von emotionalen Aspekten wesentlich ist.

(Semi)formale Beschreibung: Mit einer (semi)formalen Beschreibung werden fiir die
Modellierung Konzepte bereitgestellt, welche es dem Modellierer erlauben, innerhalb
vorgegebener Rahmen die Dienstleistung prazise zu beschreiben. Zum einen konnen
unterschiedliche Dienstleistungsmodelle miteinander verglichen werden. Zum ande-
ren ist die Weiterverarbeitung durch die Informations- und Kommunikationstechnik
gewahrleistet. Hiermit werden beispielsweise die Planung, Simulation und Optimie-
rung von Dienstleistungen bereits am Modell ermoglicht. Auch konnen Ansitze wie
die Standardisierung und Wiederverwendung von Dienstleistungsangeboten durch
eine (semi)formale Beschreibung unterstiitzt werden. Diesen Vorteilen stehen das not-
wendige »Erlernen« der Modellierungssprache sowie der Aufwand der Modellerstel-
lung gegeniiber. (Semi)formale Modellierungsansitze eignen sich somit insbesondere
fiir die Beschreibung von komplexen Dienstleistungen mit einem geringen Grad der
Kunden-Anbieter-Interaktion.

Nachfolgend wird ein Ansatz dargestellt, der die semiformale Beschreibung von Dienst-
leistungen ermoglicht. Hierfiir werden zunédchst Termini der Modellierungsdoméne spe-
zifiziert, um darauf aufbauend die unterschiedlichen Bereiche eines Dienstleistungsme-
tamodells vorzustellen.
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B 4.2 Grundlagen der Modellierung von
Dienstleistungen

Die Modellierung findet bereits in unterschiedlichen Doménen (z. B. Softwareentwick-
lung und Produktion) Anwendung und wird zunehmend auch fiir den Bereich der
Dienstleistungsentwicklung herangezogen. Wenngleich also die Modellierung bereits
umfangreich genutzt wird, ist doch eine klare terminologische Abgrenzung der hierbei
verwendeten Begriffe nicht existent (Petrasch/Meimberg 2006). Auch existierenden An-
satzen der Dienstleistungsmodellierung mangelt es an einem einheitlichen Verstiandnis.
Dadurch wird die Vergleichbarkeit oder gar Zusammenfithrung der unterschiedlichen
Ansatze erschwert (Bottcher 2008). Fiir eine nachhaltige Entwicklung im Bereich der
Dienstleistungsmodellierung bedarf es aber eines einheitlichen Ausgangspunktes oder
zumindest der Verdeutlichung des Modellierungsverstandnisses des jeweiligen Ansat-
zes (Kern et al. 2008).

Der nachfolgend vorgestellten Modellierungsmethode liegt ein Verstandnis zugrunde,
welches durch die Arbeiten von Favre (2005a, 2005b) und Kiihne (2004, 2006) prézi-
siert wurde. Dieser Ansatz der unterschiedlichen Metamodellierungsebenen kann auch
auf die Modellierung von Dienstleistungen tibertragen werden (Bottcher 2008). Daraus
ergeben sich folgende zu spezifizierende Begriffe:

= Dienstleistung: Hierbei handelt es sich um das realweltliche System, von welchem ein
Ausschnitt durch die Erstellung eines Modells reprasentiert werden soll.

= Modell: Das Modell reprasentiert die betrachtete Dienstleistung und beschreibt die fiir
den Modellierer oder Modellnutzer relevanten Ausschnitte (z. B. den Preis einer
Dienstleistung).

= Metamodell: Um Modelle miteinander vergleichen zu konnen, miissen diese eine Kon-
formitat aufweisen. Diese Konformitat wird in Bezug zu einem sogenannten Meta-
modell gesetzt. Ein Metamodell beschreibt demzufolge die mogliche Struktur von Mo-
dellen. Somit werden in abstrakter Weise Konstrukte einer Modellierungssprache,
ihre Beziehungen sowie Einschrankungen bzw. Regeln definiert (Stahl/Volter 2005).
Ein Metamodell stellt bei der Diskussion der Dienstleistungsmodellierung das zentra-
le Element dar.

= Modellierungssprache: Die Menge aller Modelle, die konform zu einem Metamodell
sind, sind Elemente der sogenannten Modellierungssprache.

= Metametamodell/Metamodellierungssprache: Auch ein Metamodell kann seinerseits
einer Konformitatsbetrachtung unterzogen werden. Hierflir bedarf es sogenannter
Metametamodelle. Die Metamodelle sind wiederum Elemente der sogenannten Meta-
modellierungssprache.

Fiir die Spezifikation eines Metamodells bedarf es einerseits der abstrakten Syntax. Sie
legt die Basis fiir die automatisierte und werkzeuggestiitzte Weiterverarbeitung. Auf der
anderen Seite erleichtert die konkrete Syntax die Arbeit mit dem Metamodell. Sie stellt
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die konkrete Auspragung der textuellen oder grafischen Modellierungskonstrukte dar
(Petrasch/Meimberg 2000).

Im Zusammenhang mit der Dienstleistungsmodellierung besitzt die Diskussion der
Dienstleistungsdefinition eine entsprechende Relevanz. Zumeist erfolgt die Definition
mithilfe der Abgrenzung zum Sachgut (Bruhn 2006). Hierbei bewegt sich die Wissen-
schaft zwischen einer expliziten Trennung der Gebiete (Johne/Storey 1998) und einer
Negierung des Unterschieds (Bullinger/Fahnrich/Meiren 2003; Drejer 2004). Dies fiihrt
letztendlich zum Fehlen einer préazisen Definition des Dienstleistungsbegriffs (Fitzsim-
mons/Fitzsimmons 2005). Ein fiir die Modellierung von Dienstleistungen hilfreicher
Definitionsansatz betrachtet nicht die Abgrenzung vom Sachgut, sondern definiert
Dienstleistungssysteme, welche eine Funktionalitiat unter Einbeziehung von Sachgiitern
anbieten (Edvardsson/Gustafsson/Roos 2005; Vargo 2009; Vargo/Lusch 2004; Ches-
brough/Spohrer 2006). Aufbauend auf diesen Uberlegungen kann ein Dienstleistungs-
system wie folgt definiert werden:

@ Ein Dienstleistungssystem ist eine Menge interagierender Ressourcen,
die durch den Kunden und den Anbieter bereitgestellt werden. Dienst-
leistungen stellen die offerierte Funktionalitat dar, welche durch die Inter-
aktion der Ressourcen erzeugt wird. Die Funktionalitat fihrt zu einer
Verdnderung des Zustands mindestens einer Ressource des Dienst-
leistungssystems. Hierbei gehdrt mindestens eine der verédnderten

Ressourcen dem Kunden, fiir den die Veréanderung einen Wert darstellt. i

Fir die Modellierung von Dienstleistungen bedarf es somit eines addquaten Meta-
modells, dessen abstrakte Syntax die domédnenspezifischen Konzepte beinhaltet. In der
Dienstleistungsforschung existieren bereits unterschiedliche Ansatze zur Modellierung
von Dienstleistungen. Diese beziehen sich meist auf einzelne Teilaspekte von Dienstleis-
tungen und explizieren nur selten die zugrunde liegende Modellierungskonvention
(Bottcher 2008). Die Ansitze sind Ergebnisse unterschiedlicher Arbeiten und reichen
von Forschungsergebnissen bis hin zu Standardisierungsansatzen. Tabelle 4.1 fasst ei-
nige der existierenden Modellierungsansatze zusammen.

TABELLE 4.1 Existierende Ansatze der Dienstleistungsmodellierung

Hermsen 2000 Shostack 1982, 1984 Congram/Epelman 1995

Karni/Kaner 2006a, 2006b  Thomas/Scheer 2003 Mehlau/Wimmer 2002;
Wimmer/Mehlau/Klein
2003

Baida/Gordijn/Akkermans  O’Sullivan 2006 Grieble /Klein/Scheer

2003; 2002;

Akkermans et al. 2004 Grieble 2004

Morschel /Hoeck 2002
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Die Analyse der existierenden Modellierungsansitze, die Aufarbeitung der wissen-
schaftlichen Literatur sowie die Betrachtung anderer modellierungsrelevanter Doméanen
(z. B. Softwaretechnik und Produktion) fiihren zum Entwurf eines Metamodells, welches
als Ausgangsbasis fiir die Modellierung von Dienstleistungen betrachtet werden kann
(Bottcher 2009).

B 4.3 Uberblick iiber die vier
Modellierungsbereiche

Bereits in den Arbeiten von Bullinger, Fahnrich und Meiren (2003) wurde eine Separa-
tion von unterschiedlichen Betrachtungsaspekten im Bereich der Dienstleistungsfor-
schung vorgeschlagen. Dieser Ansatz kann fiir die Modellierung tibernommen werden,
sodass das Metamodell letztendlich vier Betrachtungsbereiche definiert, die bestimmte
Informationen gruppiert darstellen konnen. Die einzelnen Bereiche konnen individuell
betrachtet und modelliert werden, wobei sie eine hohe Interdependenz zueinander auf-
weisen. BILD 4.1 legt exemplarisch und stark simplifiziert die vier Bereiche dar.

COMPONENT MODEL
remote maintenance
| PRODUCT MODEL
RESOURCE MODEL | | |
analysistool = fysi rt | solution finding | > treatment |-
device (defect) - prooiem analysis [ repo. - solution 1inaing . I reatmen
| S A
PROCESS MODEL

BILD 4.1 Ubersicht der vier Modellierungsbereiche

Ein Dienstleistungssystem (z. B. »remote maintenance«) kann in sogenannte Subsyste-
me unterteilt werden (z. B. »problem analysis«, »solution finding« und »treatmentq), aus
denen es sich zusammensetzt. Jedes Subsystem wird als eine abgeschlossene Kompo-
nente betrachtet. Fiir jede dieser Komponenten wird durch das Komponentenmodell
(»component model«) eine Beschreibung der funktionalen (z. B. »Verfligbarkeitsverbes-
serung«) und nicht funktionalen (z. B. »Zeit«, »Ort«, »Preis« etc.) Eigenschaften ermog-
licht. Durch die Komponentisierung wird eine Strukturierung des Dienstleistungsport-
folios, die Wiederverwendung von einzelnen Komponenten sowie die kundenindividuel-
le Konfiguration aus einer Menge von standardisierten Komponenten ermdglicht. Jede
Komponente offeriert die Funktionalitdat durch die Interaktion von Ressourcen, die zu
einer Verdnderung der Ressourcen fiihren. Diese Ressourcen werden fiir jede Kompo-
nente durch das sogenannte Ressourcenmodell (»resource model«) beschrieben. Mit der
prazisen Darlegung wird einerseits die Planung der Ressourcen ermoglicht und ande-

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 55 27.01.2011

16:00:35 ‘ ‘



‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 56

56 4 Modellierung von Dienstleistungssystemen

rerseits die Funktionalitdt der Komponente anhand der Ressourcenverdanderung darge-
legt. Fiir die Spezifikation der hierarchischen Zusammensetzung einer Komponente aus
anderen Komponenten sowie fiir die Definition von Regeln fiir die kundenindividuelle
Konfiguration wird das sogenannte Produktmodell (»product model) erstellt (z. B. wird
somit dargelegt, dass sich die Komponente »remote maintenance« aus den Komponen-
ten »problem analysis«, »solution finding« und »treatment« zusammensetzt). Eine Be-
sonderheit bei der Komponentisierung von Dienstleistungen ist die temporale Abhan-
gigkeit der einzelnen Komponenten untereinander. Diese Abhdngigkeit kann durch das
sogenannte Prozessmodell (»process model«) spezifiziert werden, sodass Vorgaben fiir
den letztendlichen Ablauf gegeben werden konnen.

Die Spezifikation eines solchen Metamodells kann in unterschiedlicher Auspragung er-
folgen (BILD 4.2). Als Grundlage miissen die einzelnen Konzepte und deren Abhingig-
keiten zueinander definiert werden. Hierfiir konnen natiirlichsprachliche Texte sowie
beispielsweise Konzeptlandkarten oder Begriffsnetze herangezogen werden. Darauf auf-
bauend gilt es, eine formale Beschreibung des Metamodells zu erreichen, um die Weiter-
verarbeitung durch die Informations- und Kommunikationstechnik zu gewéhrleisten.
Da die letztendliche Implementierung des Metamodells immer von einem konkreten
Technikraum abhéngig ist, kann als Zwischenschritt (»plattformunabhéngig« im weite-
ren Sinne) eine Formalisierung unter Zuhilfenahme mathematischer und aussagenlogi-
scher Ausdriicke vorgenommen werden.

EClass:ServiceComponent

is structured as
Vertices N Edges = & %7
source
) EClass:ConnectableElement EClass:Edge
consist of 1

1
target

formal technical space
concept ma > . >
ptmap (mathematical) (e.g. EMF)
BILD 4.2 Schritte zum semiformalen technikraumspezifischen Metamodell

Fiir die nachfolgende Darlegung des Metamodells werden primér die nattirlichsprachli-
che Beschreibung sowie einzelne formale Ausdriicke herangezogen. Auch werden ein-
zelne Konzepte nur in grober Granularitat vorgestellt, ohne dass die Details der Spezifi-
kation dargestellt werden konnen.!

! Eine detailliertere Darlegung des Modells in formaler Weise kann (Béttcher 2009) entnommen werden.
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Bl 4.4 Komponentenmodell

Die Komponentisierung verfolgt das Ziel der Komplexitatsreduktion, begegnet dem
Spannungsfeld zwischen Standardisierung und Individualisierung (Da Silveira/Boren-
stein/Fogliatto 2001) und ermoglicht die kundenindividuelle Konfiguration. Um diese
Vorteile nutzen zu kdnnen, reprasentiert das Metamodell das Konzept der Komponenti-
sierung fiir die Dienstleistungsdoméne. In diesem Zusammenhang wird eine Dienstleis-
tungskomponente wie folgt definiert:

@ Eine Dienstleistungskomponente ist eine definierbare Funktionalitat,
welche eine abgrenzbare Menge von Systemelementen (Ressourcen des
Anbieters und des Nachfragers) von einem Zustand in einen anderen
Zustand Uberfiihrt.

Neben den fiir die Modellierung und Weiterverarbeitung notwendigen Informationen
zur eindeutigen Identifizierung einer Komponente (Serviceldentities) konnen fiir Dienst-
leistungskomponenten generell zwei Arten von Eigenschaften hinterlegt werden: Funk-
tionalitdten und Randbedingungen. Mit der Funktionalitdt einer Komponente werden
jene Konzepte zusammengefasst, welche die Funktion einer Dienstleistung repriasentie-
ren. Dahingegen definieren die Randbedingungen die Restriktionen (einschriankende
Bedingungen) auf die jeweilige Funktionalitét.

Die Funktionalitdat wird beschrieben durch folgende Konzepte:

= Interne und externe Ziele

Beim Ziel handelt es sich um SollgroBen, die darlegen, wie der Istzustand zu veran-
dern ist. In der Dienstleistungsdoméne wird oftmals zwischen internen Zielen (Inter-
nalObjectiveAllocation) und Kundenzielen (CustomerObjectiveAllocation) unterschie-
den, die zueinander konfliktdr stehen kénnen (Thomas/Scheer 2003). Fiir die Be-
schreibung der Ziele konnen beispielsweise Kennzahlensysteme herangezogen wer-
den (Piontek 1996). Im Rahmen des Metamodells sind hierfiir Kennzahlenattribute
(PerformanceMeasurementAttributes), Kennzahlenwerte (PerformanceMeasurementVa-
lues) und Skalen (PerformanceMeasurementScales) hinterlegt. Dariiber hinaus wird
auch die Moglichkeit der textuellen Beschreibung von Zielen (TextualObjectives) gege-
ben.

= Zuordnung zu Dienstleistungstypen

Fiir die implizite Darlegung der Funktionalitit sowie zur Gruppierung dhnlicher
Dienstleistungskomponenten wird die Klassifikation herangezogen. Hierbei werden
Dienstleistungskomponenten entsprechenden Klassen (ClassificationClasses) existie-
render oder zu definierender Klassifikationsstandards (ClassificationMethods) zuge-
wiesen (ClassificationAllocation). Zu den existierenden Klassifikationsstandards zah-
len beispielsweise: CPV (EG 2002), eCl@ss (2006), ETIM (2007), proficlass (2007) und
UN/SPSC (http:;//www.unspsc.org).
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= Darlegung der Ressourcenverinderung

Die Darstellung der Ressourcenverdnderung ermoglicht die implizite Funktionalitats-
darlegung durch die Betrachtung der Zustandsdnderung von Ressourcen durch eine
Dienstleistungskomponente. Hierbei kann prinzipiell zwischen drei Typen der Res-
sourcenidnderung unterschieden werden: a) Anderung der Attributausprigung (z. B.
dndert sich das Attribut »Farbe« von »gelb« auf »griin); b) Anderung der Beziehung zu
anderen Ressourcen (z. B. sind zwei Ressourcen nach einer Dienstleistungserbrin-
gung miteinander verschweiBt); ¢) Anderungen beziiglich der Subressourcen einer
Ressource (z. B. werden einzelne Teile aus einer Maschine entnommen).

= Weitere funktionale Eigenschaften
Neben den genannten Mdglichkeiten der Funktionalitdtsspezifikation kdnnen auch
weitere Funktionalitdten frei definiert werden (FunctionalPropertyTypes) (z. B. durch
textuelle Beschreibungen).

Die einschrankenden Randbedingungen von einzelnen Dienstleistungskomponenten
werden spezifiziert durch die nicht funktionalen Eigenschaften sowie weitere Restrikti-
onen. Die nicht funktionalen Eigenschaften werden in der wissenschaftlichen Literatur
diskutiert und definiert (z. B. O’Sullivan 2006; Overhage/Thomas 2005). Oftmals wer-
den diese nicht funktionalen Eigenschaften fiir einzelne Dienstleistungen (in diesem
Falle einzelne Komponenten) spezifiziert. Um jedoch den systemischen Gedanken mit
der Veranderung von Ressourcen konsistent umsetzen zu konnen, miissen die nicht
funktionalen Eigenschaften einer Kombination aus Dienstleistungskomponente und
Ressource zugewiesen werden, da die Eigenschaften nicht nur mit einer Dienstleis-
tungskomponente, sondern auch fiir einzelne Ressourcen unterschiedlich ausfallen kon-
nen (z. B. dauert die Reinigung eines Seidenanzugs ldnger als die Reinigung eines
Baumwollstoffes). Aus den existierenden Arbeiten und unter Zuhilfenahme anderer Do-
manen (z. B. Softwareentwicklung) lassen sich folgende nicht funktionale Eigenschaften
spezifizieren:
= Anbieter: Der Anbieter (Provider) reprasentiert jene Geschiftseinheit, die eine Dienst-
leistungskomponente offeriert. Fiir ihn miissen eine eindeutige Identifizierung (Provi-
derldentities), eine Beschreibung (ProviderNotations), Kontaktinformationen in Form
einer Kontaktperson (Persons), postalischer Adresse (PostalAdresses), E-Mail (Emails),
Telefonnummer (7elephoneNumbers) und einer Webseite (Websites) hinterlegt werden.
Eine vergleichbare Spezifikation wird beispielsweise durch die »Universal Descripti-
on, Discovery and Integration« (UDDI) vorgenommen.

= Zeitliche Verfiigbarkeit: Mit der zeitlichen Verfligbarkeit (TemporalAvailabilities)
wird definiert, zu welchem Zeitpunkt eine Ressource in das Dienstleistungssystem zu
integrieren ist und wann eine Ressource als Ergebnis einer Dienstleistung zur Verfi-
gung steht. Hierfiir konnen singuldre oder sich wiederholende Zeitpunkte und Zeit-
rdaume definiert werden. Hierfiir konnen existierende Standards (z. B. ISO 8601) her-
angezogen werden. Demzufolge werden zunéchst das Datum (Dates) in Form von ka-
lendarischen Daten (CalendarDates), Ordinaldaten (OrdinalDates) oder Wochendaten
(WeekDates) spezifiziert. Des Weiteren bedarf es der Spezifikation der Zeit (Times),
wobei diese im 24-Stunden-Format durch die Angabe von Stunden (Hours), Minuten
(Minutes), Sekunden (Seconds) und der Zeitzone (UtcHours) dargelegt wird. Mithilfe
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der gewdhlten Formate lassen sich auch wiederkehrende Zeitpunkte (z. B. jeder erste
Montag im Monat) definieren. Auch (wiederkehrende) Zeitraume (7emporalPeriods)
konnen spezifiziert werden (z. B. von Montag bis Freitag). Zudem lassen sich fiir die
Reduktion der Komplexitiat Ausnahmen definieren (TemporalExceptions) (z. B. jeden
Montag auBer dem ersten Montag im Jahr).

= Lokationsverfiigbarkeit: Mit der Lokationsverfligharkeit (LocativeAvailabilities) wird
definiert, an welchem Punkt eine Ressource als Potenzialfaktor zu integrieren oder als
Ergebnis zu entnehmen ist. Hierbei ist der Begriff des Punktes (LocationPoints) so weit
zu fassen, dass neben geografischen Punkten auch Webseiten, Telefonnummern und
Spektren von elektromagnetischen Wellen angegeben werden konnen. Neben der Spe-
zifikation der Verfiigbarkeitspunkte konnen ebenfalls Ausnahmen (LocativeExcep-
tions) hinzugefiigt werden (z. B. in Deutschland auBer in Sachsen).

= Zeitliche Dauer: Mit der zeitlichen Dauer (Duration) wird die zeitliche Distanz zwi-
schen Eingabe und Entnahme einer Ressource definiert. Hierbei konnen Varianzen als
Minimalwert (minDuration) und Maximalwert (maxDuration) angegeben werden. Die
Dauer ist in Abhédngigkeit von der Dienstleistungskomponente, der Ressource sowie
der zeitlichen und lokativen Verfligbarkeit zu spezifizieren.

= Preis: Der Preis (Prices) definiert den Gegenwert, den ein Kunde fiir den Empfang ei-
ner Dienstleistung zu entrichten hat. Der Preis setzt sich hierbei aus mehreren Preis-
komponenten (PriceComponents) (z. B. Courtage) zusammen und wird definiert als
Absolutpreis (AbsoluteValuePrices) (z. B. »3,15«), anteiliger Preis (ProportionalPrices)
(z. B. »12 % des Gesamtpreises«), Preisfunktion (PriceFunctions) oder dynamischer
Preis (DynamicPrices) (z. B. Auktion). Dartiber hinaus miissen Angaben zur Wahrung
(Currencies) und zu den Steuern (7axes) gemacht werden. Letztendlich bedarf es auch
der Spezifikation der Glltigkeit des Preises (PriceValidityAllocation), wodurch einzelne
Kundengruppen, Nachldsse, Konditionen etc. definiert werden konnen. Auch die Hin-
terlegung von Vertragsinformationen wird durch das Metamodell ermoglicht.

= Bezahlung: Die Bezahlung spezifiziert, unter welchen Restriktionen (z. B. nur Kredit-
karte) ein Kunde den Preis zu iiberlassen hat. Hierfiir werden die Moglichkeit (Pay-
mentOptionTypes) (z. B. Kreditkarte) sowie daran gebundene Restriktionen (Payment-
OptionRestrictions) (z. B. Mindestumsatz) und deren Wert (RestrictionValues) (z. B.
10.000 Euro) definiert.

= Konsequenzen: Mit den Konsequenzen (Consequences) werden alle Auswirkungen
aus einer Nichteinhaltung der vertraglichen Bedingungen definiert.

= Evaluationskriterien: Die Evaluationskriterien erlauben es, Aussagen zur Qualitét
der angebotenen Dienstleistung zu treffen. Hierflir werden die Konzepte der Reputati-
on (Reputations) (z. B. »Referenzkunden), der Standards (Standards) (z. B. »ISO 9000«)
und der Benchmarks (Benchmarks) bereitgestellt, um quantitative und qualitative
Aussage treffen zu konnen.

Mit dem Komponentenmodell konnen die einzelnen Dienstleistungskomponenten dedi-
ziert spezifiziert werden, indem Konzepte fiir funktionale als auch nicht funktionale
Eigenschaften bereitgestellt werden.
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B 4.5 Ressourcenmodell

Zentraler Bestandteil bei der Betrachtung und Modellierung von Dienstleistungssyste-
men sind die hierflir benotigten und durch Dienstleistungen veranderten Ressourcen
des Anbieters und des Kunden. Demzufolge fokussiert das Ressourcenmodell die prazi-
se Beschreibung der einzelnen Ressourcen, die einer Dienstleistungskomponente zuge-
ordnet sind. Hierbei ist zundchst prinzipiell zu unterscheiden, ob die Eigenschaften ei-
ner Ressource fiir sie im Zustand des Potenzialfaktors (ResourcePositions=input) (vor der
Erbringung) oder als Ergebnis (ResourcePositions=output) (nach der Erbringung) be-
schrieben werden. Fiir Ressourcen kinnen zundchst Informationen spezifiziert werden,
die eine Ressourcenklassifikation ermoglichen.

Zu diesen Informationen zahlen:

= Herkunft (ResourceSourceTypes): Diese Eigenschaft kennzeichnet, ob eine Ressource
durch den Anbieter (internal), den Kunden (customer) oder eine dritte Partei (external)
bereitzustellen ist.

= Tangibilitat (ResourcelangibilityTypes): Wenngleich unterschiedliche Ansidtze zur
Darlegung der »Fassbarkeit« von Ressourcen existieren (Baida/Gordijn/Akkermans
2003), bedarf es im Rahmen der Modellierung primér drei Unterscheidungstypen:
fassbar (tangible) (z. B. Maschinen), unfassbar (intangible) (z. B. Rechte und Patente)
und menschlich (human), wobei letzterer eine spezielle Form der fassbaren Ressour-
cen darstellt und der Besonderheit der Dienstleistungsdoméne gerecht wird.

= Mobilitat (ResourceMobilityTypes): Mit der Mobilitat wird spezifiziert, ob eine Res-
source die technische Fahigkeit und individuelle Bereitschaft besitzt, ihre lokale Posi-
tion zu verdandern. Eine immobile Ressource (immobile) (z. B. Kernkraftwerk) definiert
den Ort der Dienstleistungserbringung. Dahingegen kann eine mobile Ressource (mo-
bile) (z. B. Auto) zu einem Erbringungsort (z. B. Werkstatt) transportiert werden.

Neben den klassifizierenden Angaben lassen sich weitere Attribute fiir Ressourcen fest-
legen, die im Rahmen des Ressourcenmodells ihre Anwendung finden. Hierzu zéahlen:

= Attribute: Die Attribute erlauben eine generische Spezifikation individueller Eigen-
schaften durch die Definition eines Attributs (ResourceAttributes) (z. B. »Farbe«) sowie
entsprechender Attributwerte (ResourceAttributeValues) (z. B. »griing).

= Kapazitat: Mit der qualitativen Kapazitat (QualitativeCapacity) wird die Art und Giite
des Leistungsvermdogens einer Ressource gekennzeichnet. Sie definiert auch die
Brauchbarkeit fiir einen bestimmten Verwendungszweck. Dahingegen spezifiziert die
quantitative Kapazitit (QuantitativeCapacity) die Ausbringungsmenge je betrachteter
Zeiteinheit. Hierbei lasst sich die quantitative Kapazitat als Produkt der GroBen Kapa-
zitanz, Intensitdt und Dauer darstellen (Blohm et al. 1997).

= Flexibilitit: Die Flexibilitit (FlexibilityValue) spezifiziert die Anpassungs- und Um-
stellungsfihigkeit bezogen auf ein Anpassungserfordernis (AdaptionRequirements)
(z. B. Storung).
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= Aktivitat: Mit der Aktivitat wird charakterisiert, ob eine Ressource einer Verdnde-
rung unterliegt (operand) (z. B. das zu reinigende Auto) oder aktiv verdndernd auf
andere Ressourcen einwirkt (operator) (z. B. Hammer). Im zweiten Fall wird noch zwi-
schen der Moglichkeit der weiteren Verwendbarkeit (usageOperator) (z. B. Hammer)
und der Nichtverwendbarkeit (consumptionOperator) (z. B. Waschwasser) unterschie-
den.

= Relationen: Ressourcen kinnen unterschiedliche Beziehungen (ResourceRelationTy-
pes) zueinander besitzen. Beispielsweise konnen sie im Zuge einer Dienstleistung mit-
einander »verleimt« werden. Auch konnen sie als besondere Auspragung der Bezie-
hung als Teilganzes fungieren (»hierarchicalHasPart«) (z. B. Motor als Teil des Autos).

Das Ressourcenmodell stellt Konzepte bereit, um die notwendigen oder resultierenden
Ressourcen einer Komponente spezifizieren zu konnen, indem klassifizierende und in-
dividuelle Eigenschaften mit dem Metamodell abgebildet werden konnen.

B 4.6 Produktmodell

Der Ansatz der Komponentisierung bedarf der Betrachtung, wie sich Dienstleistungs-
komponenten zusammenstellen lassen sowie der Konfiguration, welche mit einer gege-
benen Menge von Dienstleistungskomponenten moglich ist. Vergleichbare Anséatze exis-
tieren bereits in der Produktionstechnik (Gozinto-Graph; Vazsonyi 1962) und der Soft-
waretechnik (Featuremodellierung; Czarnecki/Eisenecker 2000). Aufbauend auf diesen
Ansidtzen wird zundchst ein Graph definiert, welcher die hierarchische Anordnung von
Dienstleistungskomponenten ermoglicht (z. B. um Aussagen treffen zu konnen, dass
sich eine Reinigungsdienstleistungskomponente aus den Komponenten »Fegen« und
»Wischen« zusammensetzt). Ein solcher Graph, bestehend aus einfachen Kanten und
Knoten, erlaubt zwar die Darlegung der Zusammensetzung, definiert jedoch keinerlei
Semantik fiir spatere Konfigurationen (z. B. dass zwischen »Fegen« und »Wischen« ge-
wahlt werden kann). Demzufolge wird der Graph um sogenannte Verbindungsknoten
erweitert, die mit entsprechender Semantik (z. B. Konjunktionsknoten oder Exklusives-
Oder-Knoten) versehen werden konnen (BILD 4.3). Hierdurch konnen erste Aussagen
fiir eine spatere Konfiguration vorgenommen werden.
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Dienstleistungskomponentenknoten

[]
O Verbindungsknoten

E Komponenten A und B gehen in Komponente
. C ein. Das heiBt, Komponente C setzt sich aus
den Komponenten A und B zusammen.

BILD 4.3 Elemente eines einfachen Konfigurationsgraphen

Sollte die Ausdrucksmachtigkeit der Verbindungsknoten nicht ausreichen, um alle rele-
vanten Aussagen zur Konfiguration treffen zu konnen, kann sich in einem weiteren
Schritt der Kardinalitat bedient werden, die beispielsweise Aussagen wie »eine Kompo-
nente setzt sich aus drei bis vier der nachfolgenden Komponenten zusammen« zulassen.
Auch diese Aussagemachtigkeit lasst sich erweitern, indem Regeln definiert werden,
welche die Abhéngigkeiten der einzelnen Komponenten {iber die hierarchischen Abhén-
gigkeiten des Graphen hinweg darlegen konnen.? Hiermit konnen beispielsweise folgen-
de Aussagen getroffen werden: »Komponente A darf im Rahmen einer Konfiguration
nicht gewéhlt werden, wenn Komponente C gewidhlt wurde«. Eine beispielhafte Kombi-
nation aus Verbindungsknoten, Kardinalitdt und Regeln wird durch BILD 4.4 gegeben.

Kardinalitat:(3,4)
Default: 3

schlieBt
aus

BILD 4.4 Beispiel eines Konfigurationsgraphen mit Kardinalitaten und Regeln

Um im Rahmen der Konfiguration auch Aussagen zu den Eigenschaften oder Ressour-
cen einzelner Komponenten treffen zu konnen (z. B. ob ein Auto oder ein Fahrrad zu
reinigen ist), sind entweder eine entsprechende Anzahl von Komponenten zu spezifizie-
ren, die sich nur in Bezug auf einen Aspekt (z. B. einer verwendeten Ressource) unter-
scheiden, oder aber es ist fiir eine Komponente die Variabilitat von einzelnen Eigen-
schaften bzw. Ressourcen darzulegen. Der erste Fall ist durch die bereits definierten

2 Die hierfiir zu verwendenden Regeln kénnen beispielsweise auf der Aussagenlogik basieren. Dariiber hinaus
konnen vordefinierte Regeln zur Verfiigung gestellt werden, um die Anwendbarkeit zu verbessern. Weitere Aus-
flihrungen konnen (Béttcher 2009) entnommen werden.
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Konzepte des Produktmodells moglich. Fiir den zweiten Fall ist fiir jede Komponente
deren Variabilitdt beziiglich einer Eigenschaft oder einer Ressource festzulegen. Hierfiir
werden weitere Knoten im Graphen definiert: Eigenschaftsknoten (z. B. »Farbe«) und
maogliche Eigenschaftswerte (z. B. »griing, »gelbg, »rot«) (BILD 4.5). Auch fiir diese Eigen-
schaftswerte muss dartiber hinaus die Moglichkeit der Regelspezifikation zur Darlegung
von Abhéngigkeiten gewahrleistet werden.

|:| Dienstleistungskomponentenknoten

Q Eigenschaft, die beztiglich der
Konfiguration variabel ist

/\ Eigenschaftswert

BILD 4.5 Erweiterung des Konfigurationsgraphen um die Variabilitdt von Eigenschaften

Mit dem dargelegten Graphen ist eine umfangreiche Spezifikation von Abhdngigkeiten
zwischen Dienstleistungskomponenten moglich, sodass die Konfiguration kundenindi-
vidueller Gesamtangebote vorbereitet werden kann.

B 4.7 Prozessmodell

Die Besonderheit bei der Komponentisierung von Dienstleistungen ergibt sich aus dem
zeitlichen Verlauf, der durch eine Komponente reprasentiert wird. Wahrend beispiels-
weise bei der Stiickliste eines Autos es ausreichend ist, darzustellen, dass sich ein Motor
aus einer bestimmten Anzahl von Schrauben zusammensetzt, bedarf es bei der Kompo-
nentisierung von Dienstleistungen auch der Beschreibung des zeitlichen Ablaufs zwi-
schen den einzelnen Komponenten. So kann beispielsweise eine Komponente zur End-
montage erst nach der Komponente der Reparatur durchgefiihrt werden, da ansonsten
die Gesamtleistung nicht der urspriinglichen Intention entspricht. Demzufolge bedarf
es der Darlegung der zeitlichen Abhdngigkeiten der einzelnen Komponenten. Hierbei ist
jedoch zu berticksichtigen, dass der definierte Graph zunichst jegliche Kombinations-
moglichkeit im Rahmen einer Konfiguration darlegt. Eine darauf aufbauende Beschrei-
bung der Ablaufe jeglicher Kombinationsmoglichkeit wiirde einen sehr hohen Aufwand
mit sich ziehen. Auch ware dadurch die Flexibilitdat des Graphen beziiglich der Aus-
tauschbarkeit einzelner Komponenten beschrankt. Demzufolge wird anstelle einer pro-
zeduralen Beschreibung eine deklarative Beschreibung durch das Prozessmodell bereit-
gestellt. Ein solcher Ansatz wird beispielsweise durch die Arbeiten von Aalst und Pesic
(2006) vorgeschlagen.

Mit einer deklarativen Abhdngigkeitsbeschreibung konnen innerhalb des Graphen Re-
geln zur zeitlichen Abhéngigkeit definiert werden, welche nach der Konfiguration der
Dienstleistung beim eigentlichen Ablauf berticksichtigt werden miissen (BILD 4.6).
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e,

Konfigurationsgraph bei der Ausfihrung
BILD 4.6 Regeln fir den Prozessablauf

Fiir die Definition dieser Regeln konnen prinzipiell Methoden wie beispielsweise die li-
neare temporale Logik (LTL) (Dierks/Olderog 2000) herangezogen werden. Diese Metho-
den sind sehr aussagemachtig und erlauben die Konsistenzpriifung iiber alle erstellten
Regeln. Um jedoch auch hier die Anwendbarkeit zu erleichtern, konnen bestimmte Re-
geln spezifiziert werden, die die Ausdriicke der LTL zusammenfassen. So kann bei-
spielsweise die Aussage, dass die Ausfiihrung einer Komponente b zur Folge hat, dass
eine Komponente b’ zu einem spateren Zeitpunkt ausgefiihrt werden muss, mithilfe der
linearen temporalen Logik wie folgt dargestellt werden: [1(b & (b’). Dies kann aber auch
durch eine Regel »b_needs_succeeding b’« ausgedriickt werden. Bei der Definition von
temporalen Regeln ist zu beriicksichtigen, dass durch die Hierarchie unterschiedliche
Abhéngigkeiten impliziert werden. Sollte beispielsweise eine Komponente nach einer
anderen Komponente ausgefiihrt werden miissen, so sind auch die Subkomponenten
entsprechend nach den Subkomponenten der anderen Komponente auszufiihren.

B 4.8 Anwendung und Ausblick

Mit dem dargelegten Metamodell lassen sich Dienstleistungen strukturiert und formal
beschreiben. Die vier Teilbereiche Komponenten-, Ressourcen-, Produkt- und Prozess-
modell erlauben eine iibersichtliche und zugleich ganzheitliche Modellierung. Um die
Anwendbarkeit des Metamodells weiter zu erhohen, bedarf es einer softwaretechni-
schen Unterstiitzung in Form von Modellierungs- und Konfigurationswerkzeugen. Wah-
rend die Modellierungswerkzeuge der Spezifikation von Dienstleistungen dienen, erlau-
ben die Konfiguratoren eine kundenindividuelle Auswahl bereitgestellter Dienstleis-
tungskomponenten. Fiir eine derartige Werkzeugunterstiitzung sowie die informations-
technologische Implementierung des Metamodells eignen sich Technikraume wie
beispielsweise das Eclipse Modeling Framework (EMF) (Budinsky et al. 2004). Das EMF
stellt die notwendigen Modellierungsfunktionalitdten (z. B. Metametamodell und grafi-
sche Elemente) bereit und ermdglicht somit eine schnelle Umsetzung (BILD 4.7).
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BILD 4.7 Beispielhafte Umsetzung eines Editors zur Modellierung des Produktmodells

Wenngleich mit dem vorgestellten Metamodell eine umfassende Konzeptsammlung und
entsprechende Modellierungskonventionen fiir die Doméne der Dienstleistungsmodel-
lierung bereitgestellt werden, bedarf es dennoch eines Standards. Hierdurch wiirden die
verschiedenen Arbeiten der Doméne auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden
und die Dienstleistungsmodellierung wiirde weitere Verbreitung finden. Alternativ lie-
Ben sich die identifizierten Konzepte auch an existierende Standards benachbarter Do-
minen (z. B. Web-Service-Beschreibungsstandards) anpassen, obgleich hierbei zu prii-
fen ist, inwiefern die vorzunehmenden Veranderungen zu stark von der eigentlichen
Modellierungsintention wegfiihren.

Die Dienstleistungsmodellierung ermdglicht die prazise Beschreibung von Dienstleis-
tungen und unterstiitzt die Weiterentwicklung der Dienstleistungswirtschaft. Obgleich
die Potenziale der formalen Modellierung sichtbar sind, bedarf es noch weiterer An-
strengungen, um die Dienstleistungsmodellierung in Form von Standards und Werkzeu-
gen zu verbreiten.
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Fokus Mensch -

das Management von Talenten,
Kompetenzen und Fahigkeiten
fur Dienstleistungsinnovationen
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Der Mensch im Zentrum der
Dienstleistungsinnovation.
Herausforderungen fur das
Human Resource
Management

Bernd Bienzeisler, Michaela Klemisch

»Take back the human aspects to management.« (Mary Jo Bitner)

B 5.1 Zusammenfassung

Die Bedeutung des Human Resource Management (HRM) fiir die Dienstleistungserbrin-
gung und insbesondere fiir die Dienstleistungsinnovation wird gegenwértig unter-
schétzt. Ein Grund dafiir ist darin zu sehen, dass bislang keine ausreichenden Erkennt-
nisse iiber die Wirkungszusammenhange von Dienstleistungsinnovationen vorliegen,
an denen sich ein innovationsorientiertes HRM ausrichten kann. Unsere Expertenge-
spréache lassen jedoch darauf schlieBen, dass sich im Dienstleistungsumfeld sowohl die
Aufgaben als auch die Rolle des HRM verandern wird. Dabei tragt das HRM immer
stiarker zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens bei und sto8t innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens in neue Aufgabengebiete vor.
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M 5.2 Dienstleistungsinnovation und HRM
als Untersuchungsgegenstand

Mit zunehmender wirtschaftlicher Bedeutung von Dienstleistungen geraten Dienstleis-
tungsinnovationen in das Blickfeld von Wirtschaft, Wissenschaft und Politik. Zwar zei-
gen statistische Analysen, dass die Dienstleistungswirtschaft insgesamt nicht weniger
innovativ ist als das produzierende Gewerbe. Gleichwohl sind Dienstleistungsinnovatio-
nen durch spezifische Innovationsmerkmale gekennzeichnet (Commission of the Euro-
pean Communities 2009). Dienstleistungsinnovationen folgen in vielen Punkten ande-
ren GesetzmaBigkeiten als Innovationen in der Sachgutwirtschaft. Sie sind z. B. weniger
stark iiber formale Forschung und Entwicklung steuerbar, hdngen dafiir aber stiarker
von der Qualifikation der Beschiftigten, der Kompetenz der Kunden und innovations-
freundlichen Milieus ab. Dienstleistungsinnovationen resultieren zudem hdufig aus
Prozessoptimierungen, neuen Marktentwicklungen, dem Einsatz neuer Technologien
und der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle (vgl. OECD 2004).

Ein solches Innovationsverstandnis entspricht der Vorstellung, Dienstleistungen als so-
ziotechnische Systeme zu konzipieren, in denen Menschen mithilfe von Technik inter-
agieren und kommunizieren (Pinhanez 2009). Okonomischer Mehrwert wird in solchen
Systemen erst durch eine gemeinsame Kooperation von Anbietern und Kunden gene-
riert (Lusch/Vargo 2006). Im Fokus eines soziotechnischen Verstdndnisses von Dienst-
leistungssystemen stehen weder Serviceprodukte noch Serviceinteraktionen, sondern
die Wechselwirkungen zwischen technologischen und sozialen Einfliissen (Glushko
2008). Sowohl eine rein technologieorientierte als auch eine rein humanzentrierte Be-
trachtung von Dienstleistungen und Dienstleistungsinnovationen greift daher zu kurz.

In diesem Zusammenhang ist weltweit eine rege Diskussion um das Management von
Talenten, Kompetenzen und Fahigkeiten flir Dienstleistungsinnovation zu beobachten.
Dabei steht die Frage im Raum, ob sich mit Service Science eine eigenstandige Wissen-
schaftsdisziplin etablieren kann, die darauf abzielt, technologisches und dienstleis-
tungsspezifisches Know-how in neuer Art und Weise zu kombinieren. Bemerkenswert
an Service Science ist, dass diese Diskussion primar von Unternehmen getragen wird
(Ganz/Bienzeisler 2009). Dies ldsst erkennen, dass viele Unternehmen Schwierigkeiten
haben, Personal zu rekrutieren, welches tiber technologisches Fachwissen verfiigt, wel-
ches aber zugleich dieses Wissen so einsetzen kann, dass sich daraus kundenindividu-
elle Problemldsungen entwickeln lassen.

Umso erstaunlicher ist, dass sich nur wenige Arbeiten finden, die sich explizit mit Fra-
gen des Human Resource Management im Umfeld von Dienstleistungen beschiftigen,
obwohl empirische Studien darauf hinweisen, dass dem HRM eine Schliisselfunktion fiir
erfolgreiche Dienstleistungsinnovation zukommt (Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006). Zu-
dem ist auffillig, dass die wenigen Arbeiten, die es gibt, meist aus der Service-Marke-
ting-Literatur, dem Service Operations Management oder dem betrieblichen Personal-
management kommen - Bereichen also, die sich hauptsdchlich mit der Dienstleistungs-
erbringung, weniger mit Dienstleistungsinnovation beschaftigen.
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Ferner ist festzustellen, dass die Beitrage mit HRM-Bezug meist Business to Consumer
Services (B2C) betrachten, die entweder im Massenkundengeschift erbracht werden
(z. B. Heracleous/Wirtz/Pangarkar 2008) oder bei denen es sich um transaktionsorien-
tierte Dienstleistungstitigkeiten handelt (vgl. z. B. Gutek 1995; Macdonald/Sirianni
1996). Im Gegensatz dazu werden HRM-Fragestellungen im Umfeld von innovationsin-
tensiven Business to Business Services (B2B) so gut wie gar nicht thematisiert.

Nishii und Schneider (2007) vertreten die These, dass die dienstleistungsspezifischen
Herausforderungen fiir das HRM aus den besonderen Rahmenbedingungen der Dienst-
leistungserbringung resultieren. Dazu zdhlen vor allem die Intangibilitit der Leistung,
die Integration des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung und der zeitliche und
raumliche Zusammenfall von Produktion und Konsumption der Leistung. Daraus erge-
ben sich spezielle HRM-Fragestellungen, die von der Personalgewinnung iiber die Per-
sonalentwicklung bis hin zu Fragen der Gestaltung von Arbeitsprozessen und Organisa-
tionsstrukturen reichen.

Ein Ansatz, der speziell die Bedeutung des Human Resource Management fiir Dienst-
leistungsinnovationen fokussiert, miisste folglich nicht nur an den Merkmalen der
Dienstleistungserbringung, sondern vor allem an den spezifischen Kennzeichen der
Dienstleistungsinnovation ansetzen. Diese Arbeit steht bislang noch aus, jedoch deutet
schon heute vieles darauf hin, dass Innovationen generell starker aus einer Dienstleis-
tungsperspektive betrachtet werden miissen (Prahalad/Ramaswamy 2003). Die engere
Vernetzung von Unternehmen entlang von Wertschopfungsketten und neue Kommuni-
kationsformen zwischen Kunden und Anbietern fithren zu neuen, nachfrageorientier-
ten Innovationsmustern (Sundbo 2001; Hippel 2005). Dabei riickt der Austausch von
Informationen an der Schnittstelle zum Kunden ins Zentrum des Innovationsgesche-
hens (Sundbo 2006). Mitarbeiter und Kunden werden so zu einem wichtigen Innovati-
onsfaktor.

Inzwischen zeigen insbesondere Entwicklungen im Umfeld sozialer Medien, dass sich
diese Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kunden immer weniger eindeutig defi-
nieren lassen. Gerade soziale Medien wie Facebook, YouTube etc. lassen erkennen, dass
innovative Dienstleistungen und die dahinter liegenden Geschéftsmodelle kiinftig stir-
ker mit den sozialen Lebenswelten der Menschen verkniipft sein werden. Nur wer die
Mechanismen und Anreizsysteme solcher sozialer Systeme versteht, wird iberhaupt in
der Lage sein, die damit verbundenen Innovationspotenziale zu nutzen. Und selbst dies
ist noch keine Garantie, dass Unternehmen damit auch Geld verdienen kénnen, da sich
soziale Systeme gerade durch ein hohes MaB an Unbestimmtheit auszeichnen und sich
einer rationalen Planung und Verwertung vielfach entziehen.

Wer also die Kunden sind, welche Innovationsbeitrage sie leisten und wie Innovations-
prozesse als Interaktionsprozesse zwischen Unternehmen und Kunden gestaltet werden
konnen, sind demnach Fragen, mit denen sich Unternehmen kiinftig starker beschafti-
gen dirften. Dabei liegt es nahe, dort anzusetzen, wo die groten Gestaltungsspielrau-
me bestehen, namlich bei den eigenen Mitarbeitern. Mitarbeiter stehen in direktem
Kontakt zu Kunden und Kooperationspartnern und haben so die Moglichkeit, Kunden-
wiinsche wahrzunehmen oder den Wunsch des Kunden nach neuen Produkten und
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Leistungen zu beeinflussen. Fiir die erfolgreiche Interaktion mit Kunden bedarf es spe-
zifischer technischer und nicht technischer Kompetenzen und Fahigkeiten.

Aber welche Fahigkeiten und Kompetenzen sind dies? Wie findet man die richtigen Mit-
arbeiter? Und welche Rolle spielt das Human Resource Management fiir Dienstleis-
tungsinnovationen? Diese und andere Fragen waren auch Gegenstand unserer Exper-
tenbefragung. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass es sich bei Dienstleistungen um ein
heterogenes Feld unterschiedlicher Tatigkeiten und Tatigkeitsanforderungen handelt.
Wir haben dennoch auf eine néhere Differenzierung unterschiedlicher Dienstleistungen
verzichtet. Wir wollten vielmehr feststellen, ob sich iibergreifende HRM-Anforderungen
abzeichnen, die dienstleistungsspezifisch sind und die sich folglich auf unterschiedliche
Typen von Dienstleistungen tibertragen lassen. Wir skizzieren im Folgenden wesentli-
che Aussagen der befragten Experten zu Potenzialen und Herausforderungen fiir das
Human Resource Management im Umfeld von Dienstleistungen. Im Anschluss formulie-
ren wir Trends und Entwicklungen, die sich aus diesen Aussagen ableiten lassen.

Dabei sei bereits an dieser Stelle darauf zu verwiesen, dass eine eindeutige Unterschei-
dung zwischen Dienstleistungserbringung und Dienstleistungsinnovation auch von den
befragten Expertinnen und Experten nicht immer vorgenommen wurde. Eine Erklarung
dafiir wére, dass sich Dienstleistungsinnovationen gerade dadurch auszeichnen, dass
Innovations- und Erbringungsprozesse sehr eng miteinander verkniipft sind und sich
nur bedingt als separate Prozesse organisieren lassen.

B 5.3 Herausforderungen fiur das HRM -
was sagen Experten?

Wie oben beschrieben unterscheiden sich Dienstleistungen in vielen Punkten von der
Leistungserbringung in der Sachgutwirtschaft. Die Konsequenz hieraus ist, dass das
Management im Umfeld von Dienstleistungen anders gestaltet sein muss als das Ma-
nagement in reinen Produktionsunternehmen. Dies gilt auch und insbesondere fiir das
Human Resource Management. An die Mitarbeiter, die Dienstleistungen erbringen, wer-
den andere Anforderungen gestellt als im Produktbereich. Sie stehen im direkten Kun-
denkontakt, handeln mit dem Kunden die gewiinschte Leistung aus und erbringen diese
Leistung im Beisein, wenn nicht sogar mithilfe des Kunden. Dies erfordert besondere
Fahigkeiten wie Emotionskompetenz, Kreativitat und Teamkompetenz, die nur zu einem
gewissen Grad erlernbar sind. Deshalb muss der Personalgewinnung sowie speziellen
Aus- und Weiterbildungsprogrammen eine hohe Bedeutung beigemessen werden.

Auch Dienstleistungsinnovationen stellen andere Anforderungen an das HRM als Pro-
duktinnovationen. Dienstleistungsinnovationen entstehen oft in Zusammenarbeit mit
den Kunden. Deswegen ist die erfolgreiche reale oder auch virtuelle Kundenintegration
eine besondere Herausforderung fiir Dienstleistungsmitarbeiter. AuBerdem ist die Moti-
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vation der Mitarbeiter, stindig an Verbesserungen und moglichen Innovationen zu ar-
beiten, entscheidend fiir den Erfolg. Es ist eine Aufgabe des HRM, diese Motivation der
Mitarbeiter aufrechtzuerhalten.

Im Folgenden soll erlautert werden, welche spezifischen Anforderungen an das HRM
von Dienstleistungsunternehmen nach Meinung der befragten Experten gestellt werden
sollten, welche besonderen Fiahigkeiten und Konsequenzen der Mitarbeiter dafiir notig
sind und welche Konsequenzen sich daraus fiir die Aus- und Weiterbildung ergeben. Es
wird versucht, diese Punkte jeweils erst im Hinblick auf die Dienstleistungserbringung
und anschlieBen im Hinblick auf Dienstleistungsinnovationen zu analysieren. Diese
Trennung ist jedoch, wie oben bereits erwdhnt, nicht immer moglich, da die befragten
Panelisten diese Unterscheidung nicht immer eindeutig vorgenommen haben.

Dienstleistungsspezifische Anforderungen an das HRM

Der Beitrag des Human Resource Management fiir Dienstleistungsinnovation sowie fiir
die Dienstleistungserbringung ist in der Forschung und in Unternehmen ein vernach-
lassigtes Thema, wie Experten aus dem MARS-Panel beméngeln. Dabei verlangt das
Zusammenwirken von Technik und Menschen im Prozess von Dienstleistungserbrin-
gung und auch -innovation eine Steuerung durch das HRM, bei dem es in erster Linie
um das Fithren von Menschen, Personalgewinnung und -einsatz sowie vor allem um
Kompetenzentwicklung geht.

Im Bereich der Dienstleistungserbringung entstehen vor allem bei den wissensintensi-
ven Dienstleistungen neue Anforderungen. Diese komplexen Tétigkeiten umfassen ins-
besondere Informationssuche, Verhandlungen und die Interaktion mit Menschen (z. B.
Kunden oder weiteren Dienstleistern) in immer neuen Ausgangssituationen. Die Kom-
munikation zwischen Menschen wird mit der Zunahme an wissensintensiven Dienst-
leistungen in Zukunft noch wichtiger als zuvor (vgl. Bauer/Mollbach 2009). Gleichzeitig
muss sich ein neues Verstdndnis von Personalfiihrung entwickeln. Die Komplexitat der
Arbeitsprozesse erfordert notwendigerweise eine stirkere Beachtung der Horizontali-
sierung von Fiihrung und Management, wie z. B. Fiihrung durch Mitarbeiternetzwerke
oder Projektgruppen. Momentan ist es allerdings noch so, dass den Unternehmen zwar
einerseits die Notwendigkeit horizontaler Kooperation und Selbststeuerung bewusst ist,
dass jedoch andererseits noch oft an Fiihrungs- und Managementkonzepten festgehal-
ten wird, die nach wie vor eher starre Fiihrungsstrukturen und Steuerungsprozesse
beinhalten (vgl. Bauer/Mollbach 2009).

AuBerdem ist es wichtig, wie einer der MARS-Panelisten betont, den einzelnen Service-
mitarbeiter dahin gehend zu sensibilisieren, wahrzunehmen, welcher Akteur zu wel-
chem Zeitpunkt mit welcher Leistung im Dienstleistungsnetzwerk beteiligt ist, um dann
die Prozessgestaltung so zu organisieren, dass dem Kunden eine Gesamtleistung ange-
boten wird, der die Uberginge im Leistungsnetzwerk nicht anzumerken sind. Der Mit-
arbeiter in der Dienstleistungserbringung muss auch in der Lage sein, einzuschitzen,
wann es niitzlich ist, den Kunden in die Dienstleistungserstellung einzubeziehen, und
wie diese Kundenintegration am erfolgreichsten umgesetzt werden kann. SchlieBlich
existieren auch Dienstleistungen, an denen der Kunde nicht unbedingt mitwirken moch-
te, obwohl es filir die Dienstleistungsqualitit hilfreich wére (z. B. im Gesundheitsbe-
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reich). Den Kunden in solchen Féllen zu motivieren erfordert besondere Interaktions-
kompetenzen des Servicemitarbeiters.

Doch nicht nur in Bezug auf die Dienstleistungserbringung, sondern auch fiir Dienst-
leistungsinnovationen gelten besondere Anforderungen. Eine wichtige Herausforde-
rung fiir das HRM in Dienstleistungsbetrieben wird in Zukunft eine stiarkere Forderung
der Innovationskultur sein, so die befragten Panelisten. Innovation und Motivation sind
hierbei eng miteinander verkniipft. Nur Mitarbeiter, die hoch motiviert sind, sind fahig,
Innovatoren zu werden, erlautert einer der Befragten. Nur wer sich mit dem Unterneh-
men, fiir das er arbeitet, identifiziert, wird auch bereit sein, sich tiberdurchschnittlich zu
engagieren und aktiv Innovationen voranzutreiben. Einer der Griinde fiir die enge Ver-
kniipfung von Motivation und Innovation ist darin zu sehen, dass Dienstleistungsinno-
vationen oftmals nicht in separaten Forschungs- und Entwicklungsabteilungen entste-
hen, sondern gleichsam aus dem operativen Geschift heraus entwickelt werden. Nicht
selten fiihren solche Innovationen zu neuen Organisations- und Geschaftsmodellen.

Eine wichtige Forschungsfrage ist folglich, wie es gelingen kann, Mitarbeiter zu motivie-
ren, unternehmerisch zu denken. Denn unternehmerisches, kreatives und ganzheitli-
ches Denken gehort zu den Voraussetzungen fiir innovative Ideen. Ein Ansatz hierzu
konnte laut eines Panelisten sein, Innovationen zum Bestandteil des jeweiligen Perfor-
mance-Measurement-Systems im Unternehmen zu machen. Eine erfolgreiche Innovati-
onskultur kann nur entstehen, wenn jeder Einzelne auch fiir seinen Beitrag zu mehr
Innovation honoriert wird. Ein weiterer MARS-Experte verweist in diesem Zusammen-
hang auf das schwedische Mobelhaus IKEA, das eine aktive Innovationskultur betreibt,
in der Mitarbeiter mit ihren Ideen entscheidend dazu beitragen, neuen Mehrwert fiir die
Kunden zu schaffen.

Entscheidend fiir die Entstehung von Innovationen ist die Interaktion der verschiedenen
Beteiligten in einem Dienstleistungsnetzwerk. Diese Interaktionen im Netzwerk bzw.
Dienstleistungssystem zuerst einmal wahrzunehmen, zu verstehen und im Idealfall zu
steuern ist laut mancher MARS-Panelisten eine weitere zentrale Herausforderung fiir
das HRM. Dazu zéahlen vor allem virtuelle Kontakte und Interaktionen, wie sie z. B. in
sozialen Netzwerken oder Kundenvereinigungen auftreten. Das Phdnomen der Kunden-
communitys wird bislang von den Dienstleistungsunternehmen zu wenig beachtet. Da-
bei konnten Unternehmen, wiirden sie solche Communitys besser verstehen, diese bei
der Dienstleistungsinnovation fiir sich nutzen.

Dienstleistungsspezifische Kompetenzen und Fahigkeiten

Durch die Tertiarisierung haben die kommunikativen, sozialen und emotionalen Aspek-
te der Arbeitsgestaltung stark an Bedeutung gewonnen. Denn der entscheidende Unter-
schied zwischen Angestellten in Produktionsbetrieben und Angestellten in Dienstleis-
tungsunternehmen ist die direkte Kundeninteraktion (vgl. Bowen/Ford 2002). Die Rolle
des Kunden als »Koproduzent« erfordert, dass der Beschaftigte nicht nur die jeweiligen
Fachkompetenzen, sondern auch interaktionsorientierte Fahigkeiten besitzt. Das bedeu-
tet einerseits, dass er in der Lage ist, eine Beziehung zum Kunden aufzubauen und die-
sen zur Mitarbeit zu motivieren, andererseits aber auch, dass er fahig ist, mit Personen
anderer Fachbereiche (also Kunden, Sachguthersteller) zu kommunizieren und sich ef-
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fektiv auszutauschen (vgl. Spohrer/Kwan 2009). Dabei ist zu berticksichtigen, dass In-
teraktion und Kommunikation immer starker von technischen Fragen beeinflusst wer-
den.

Die Erbringung von Dienstleistungen bendotigt mithin vermehrt sogenannte »T-shaped
People« als Mitarbeiter. Dies sind Menschen, die tiber tief gehendes Wissen in ihrer
Fachdisziplin verfiigen, die aber auch Wissen aus angrenzenden Disziplinen besitzen
und die zugleich wichtige Querschnittskompetenzen, wie Sozial- und Methodenkompe-
tenz, aufweisen. Vor allem solche Mitarbeiter sind in der Lage, ihr Wissen in komplexen
Problemsituationen anzuwenden und kundenorientierte Losungen zu entwickeln. Ins-
besondere in qualifizierten Servicebereichen sind Mitarbeiter mit solchen Kompetenzen
elementar. Das bestitigen auch die befragten Experten. Wichtiger werden Kompetenz-
profile, die technisches, unternehmerisches, kundenorientiertes und mitarbeiterbezo-
genes Wissen umfassen, formuliert es einer der Experten. Mitarbeiter sollten iiber Ver-
handlungsgeschick verfiigen und kreativ Probleme losen konnen. Diese sogenannten
yTrouble-Shooting-Kompetenzen« sind insbesondere dann gefragt, wenn es Storungen
bei der Dienstleistungserbringung gibt oder wenn die Erwartungen des Kunden nicht
erfiillt werden (vgl. Bowen/Ford 2002).

Vor allem die Notwendigkeit emotionaler Kompetenz bzw. emotionaler Intelligenz wird
von mehreren Experten als unabdingbar im Dienstleistungsgeschift genannt. Emotiona-
le Kompetenz bedeutet, dass der Angestellte im Kundenkontakt die Emotionen zeigt, die
vom Kunden in der jeweiligen Situation erwartet werden. Von einem Mitarbeiter in ei-
nem Freizeitpark wird folglich eine andere Emotion erwartet als von einem Mitarbeiter
in einem Beerdigungsinstitut. Dazu kommt, dass jeder Kunde eine eigene Personlichkeit
ist und somit auf jeden Kunden anders eingegangen werden sollte. Dies zu erkennen
und sich an die unterschiedlichen Kunden anzupassen ist eine zentrale Herausforde-
rung fiir Servicebeschiftigte. AuBerdem erwarten Kunden, dass die Mitarbeiter stets
hoflich, sympathisch und kompetent wirken (vgl. Nishii/Schneider 2007).

Jederzeit die gewilinschten Emotionen zu zeigen, unabhédngig von den tatsdchlichen
Empfindungen, stellt fiir viele Menschen eine Belastung dar und kann bisher nur in
begrenztem MaBe trainiert werden, da zurzeit noch keine geeigneten Trainingsmetho-
den existieren. Deswegen ist es eine Moglichkeit, bereits bei der Personalgewinnung
darauf zu achten, geeignete Menschen, die bereits die gewiinschten Fahigkeiten besit-
zen, auszuwahlen. Die Schwierigkeit ist allerdings, solche Fahigkeiten im Personalaus-
wahlprozess zu erkennen. Langfristig gesehen ist es mithin sinnvoll, geeignete Trai-
ningsmethoden fiir die Qualifizierung von Mitarbeitern zu entwickeln. Einen Ansatz-
punkt dafiir konnten neue Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften bieten.!

Das korrekte Verhalten im Umgang mit dem Kunden wihrend der Dienstleistungser-
bringung ist zwar eine zentrale, aber nicht die einzige wichtige Kompetenz von Service-
mitarbeitern. Auch in Bezug auf Dienstleistungsinnovationen werden spezifische Kom-

I Noch unklar ist, wie sich mittel- und langfristig die rasant fortschreitenden Erkenntnisse der Neurowissenschaf-
ten auf die Gestaltung von Dienstleistungsangeboten und auch auf die Anforderungsprofile von Mitarbeitern
auswirken. Denkbar ist, dass die Neurowissenschaften dazu beitragen, dass sich sozialkommunikative Fahigkei-
ten deutlich stérker als bislang systematisch entwickeln und trainieren lassen, was jedoch gleichzeitig zu einer
»Entwertung( dieser Fahigkeiten flihrt, wenn diese als Standardkompetenzen vorausgesetzt werden.

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 77 27.01.2011 16:00:38 ‘ ‘



78 5 Human Resource Management fiir Dienstleistungsinnovation - Herausforderung

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 78

petenzen von den Mitarbeitern gefordert. Ein wichtiger Punkt ist es, Innovationspoten-
ziale, z. B. durch neue Technologien, zu erkennen, wie einer der MARS-Experten fest-
stellt. Die Servicemitarbeiter bekommen durch ihren Kontakt zum Kunden wertvolle
Informationen: Sie sehen, ob die Kunden Schwierigkeiten bei der Dienstleistungserbrin-
gung haben oder ob Prozesse umstandlich bzw. kompliziert organisiert sind. Hier ist es
wichtig, die Angestellten zu trainieren und zu befahigen, solche Probleme erstens zu
erkennen, also die Dienstleistung aus Sicht der Kunden zu betrachten, und zweitens
Ideen zu generieren, wie sie behoben werden konnen, sei es durch die Verwendung
neuer Technologien oder durch innovative Prozessgestaltungen.

AuBerdem muss der Angestellte die Wertschopfungsstrukturen des Unternehmens ken-
nen, um Ideen fiir innovative Neuerungen generieren und auch umsetzen zu konnen,
betont einer der Panelisten. Womit macht das Unternehmen Gewinn? Wie sind die Wert-
schopfungsprozesse aufgebaut?

Eine besondere Beachtung verdienen auch die sogenannten »less noble services«, also
z. B. Tatigkeiten in den Bereichen Transport, Logistik oder Reinigung. Dabei handelt es
sich um Tatigkeiten, bei denen man nicht zwingend an Innovation denkt. Gleichwohl
sind auch in diesen Bereichen innovative Impulse zu beobachten. Um hier das Innovati-
onspotenzial voll ausschopfen zu konnen, ist es notig, dass die Mitarbeiter nicht nur
fachlich gut ausgebildet, sondern auch fahig sind, die Kundenwiinsche mit den Anforde-
rungen der konkreten Aufgabe zu verkniipfen und daraus Moglichkeiten fiir Innovatio-
nen abzuleiten. Bisher fehlt es an einer Professionalisierung auf dem »lower level«, wie
einer der befragten Experten anmerkt.

Implikationen fiir das HRM und die Aus- und Weiterbildung

Um auf kompetente und motivierte Mitarbeiter zuriickgreifen zu konnen, die einerseits
in der Lage sind, in Kooperation mit Kunden qualitativ hochwertige Dienstleistungen zu
erbringen und andererseits Ideen fiir innovative Veranderungen zu entwickeln, sind
innovative Konzepte im Personalauswahlprozess sowie in der Aus- und Weiterbildung
vonnoten.

Hier gibt es nach Einschatzung der MARS-Panelisten noch groBen Forschungs- bzw.
Verbesserungsbedarf. Bei der Personalauswahl wird es in Zukunft vor allem darauf an-
kommen, wie Personen, die bereits tiber gewiinschte Fahigkeiten verfiigen, ausgewéahlt
werden konnen. Dies ist wichtig, da manche Fiahigkeiten, wie z. B. emotionale Kompe-
tenz, nur schwer erlernbar sind. Es stellt sich also die Frage, wie Personen, die bereits
iiber solche Kompetenzen verfiigen, identifiziert werden konnen. Hierfiir gibt es zurzeit
noch keine verldsslichen Methoden. Es besteht noch ein groBer Forschungsbedarf bei
der Frage, was das HRM durch kluge Personalauswahl fiir die Erbringung von Dienst-
leistungen und vor allem auch fiir Dienstleistungsinnovationen leisten kann.

Sind geeignete Mitarbeiter erst einmal ausgewdhlt, kann man durch gezieltes Training
die Performance bei der Dienstleistungserbringung und bei Dienstleistungsinnovatio-
nen verbessern. So ist es beispielsweise hilfreich, durch Mitarbeiter-Empowerment den
Serviceangestellten so viel Autonomie zu verleihen, dass sie in der Lage sind, im direk-
ten Kontakt mit dem Kunden spontan zu reagieren, eigene Entscheidungen zu treffen
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und dadurch die Dienstleistungsqualitat entscheidend zu verbessern (vgl. Nishii/
Schneider 2007). AuBerdem miissen die Mitarbeiter dahin gehend geschult und moti-
viert werden, Kunden zur aktiven Mitarbeit zu bewegen, sodass innovative Verbesse-
rungsvorschlidge identifiziert werden konnen (vgl. Bowen/Ford 2002).

Doch erst bei der innerbetrieblichen Fort- und Weiterbildung anzusetzen, um die Quali-
tdt bei Dienstleistungserbringungen und -innovationen zu verbessern, greift zu kurz.
Mehrere der MARS-Panelisten kritisieren die aktuelle akademische Ausbildung an den
Hochschulen. Diese sei nicht auf Tatigkeiten im Dienstleistungsbereich ausgerichtet.
Bisher gibt es lediglich vereinzelt dienstleistungsspezifische Studiengdnge. Angesichts
des groBen und in den letzten Jahren stark gewachsenen Anteils an Beschiftigten im
tertidren Sektor ist das aktuelle Angebot an solchen Studiengdngen nicht ausreichend.

Neben der Integration spezifischer dienstleistungsorientierter Inhalte in die Hochschul-
ausbildung sollte jedoch auch mehr Breite in der Ausbildung angestrebt werden. Auf-
grund der Komplexitat vieler Dienstleistungen und des breiten Spektrums an verschie-
denen Kundentypen empfiehlt sich eine stdrker interdisziplindre Ausbildung. Dafiir
miissen disziplindre und funktionelle Grenzen zumindest punktuell iiberwunden wer-
den, wie die MARS-Panelisten anmerken. Es muss angestrebt werden, gezielt die oben
erwahnten T-shaped People auszubilden. Nur eine solide Ausbildung, in der sowohl
dienstleistungsspezifisches Fachwissen und Methoden gelehrt werden als auch be-
triebswirtschaftliches und produktorientiertes Fachwissen, kann Mitarbeiter hervor-
bringen, die fiir Fiihrungspositionen im Dienstleistungsbereich geeignet sind. So fordert
einer der Panelisten eine Verbreiterung von Ausbildungsprofilen, aber auch eine starke-
re dienstleistungsspezifische Ausdifferenzierung einzelner Bildungspfade, um zu ge-
wabhrleisten, dass zukiinftige Servicemitarbeiter fihig sind, den Kunden angemessen
einzubinden.

Die Einbeziehung des Kunden ist fiir einige der befragten Experten ein ebenso wichtiges
Thema fiir das HRM wie Personalauswahl und -training. Beim HRM sollte man sich
nicht zu sehr auf die Angestelltenebene konzentrieren, sondern auf die Frage, wie Kun-
den in HRM-MaBnahmen einbezogen werden konnen, betont einer der Experten. Denn
Kunden konnen eine bedeutende Quelle fiir innovative Ideen darstellen. Voraussetzung
dafiir ist, dass die Mitarbeiter geschult sind, Kunden zu motivieren, bedarfsgerecht in
die Dienstleistungserbringung einzubinden und Ideen zu erkennen.

B 5.4 Trends und Entwicklungen im HRM

Welche Trends und Entwicklungen lassen sich aus den Erkenntnissen der Expertenin-
terviews ableiten und welche Herausforderungen ergeben sich hieraus fiir die Dienst-
leistungsforschung? Generell kann festgehalten werden, dass die befragten Experten
iibereinstimmen, dass dem Human Resource Management sowohl fiir die Dienstleis-
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tungserbringung als auch fiir Dienstleistungsinnovationen eine entscheidende Bedeu-
tung zukommt.

Gleichwohl existieren nur wenige Arbeiten, die sich mit der Rolle und den Einflussfak-
toren des Human Resource Management auf Dienstleistungen auseinandersetzen. Wie
lasst sich diese Diskrepanz erkldren? Eine Ursache konnte sein, dass der Begriff des
Human Resource Management international unterschiedlich konnotiert ist. Im angel-
sdchsischen Raum denkt man bei HRM eher an die Nutzung menschlicher Arbeitskraft,
wahrend in Kontinentaleuropa Aspekte einer mitarbeiterorientierten Arbeits- und Orga-
nisationsgestaltung dominieren. Auch konnten disziplinspezifische Ursachen eine Rolle
spielen. So verweist der Begriff Human Resource Management in der Betriebswirt-
schaftslehre starker auf Fragen der Personalgewinnung und -verwaltung, wahrend die
Sozialwissenschaften damit stiarker die Entwicklung individueller Talente und Fahigkei-
ten assoziieren.

Unabhéngig davon ldsst sich aus unseren Gesprachen ein tibergeordneter »Megatrend«
ableiten, den man am ehesten mit einer begrifflichen Transformation des Human Re-
source Management umschreiben kann. Denn im Hinblick auf die Betrachtung von
Dienstleistungsinnovation verandert sich sowohl die Rolle als auch die Aufgabe des
HRM. Wahrend das HRM klassischerweise fiir eine optimale Passung einer definierten
Arbeitsaufgabe mit den personellen Ressourcen sorgt, lassen sich viele Dienstleistungs-
aufgaben kaum eindeutig definieren. Ursachlich hierfiir ist vor allem die Integration des
Kunden in den Prozess der Leistungserstellung, aber auch die Tatsache, dass Innovatio-
nen meist aus dem operativen Geschift resultieren, sodass Innovationen unmittelbar
vom Engagement und den Kompetenzen der Beschéaftigten abhdngen. Dem Human Re-
source Management kommt damit eine zunehmend strategische Rolle zu.

Ferner ist zu beriicksichtigen, dass sich die Grenzen des Einflussbereiches des Human
Resource Management verschieben. Durch die Integration des externen Faktors in den
Prozess der Leistungserbringung muss das Human Resource Management darauf abzie-
len, auch den Kunden als Gestaltungsobjekt fiir das HRM zu betrachten. Neben diesem
iibergeordneten Trend lassen sich aus unseren Expertengesprachen vier Entwicklungen
im Umfeld des HRM identifizieren:

1. Die Gestaltung der Interaktion wird wichtiger.

Uberall dort, wo Mitarbeiter und Kunden personlich oder iiber technische Schnittstel-
len interagieren und kommunizieren, steigt die Bedeutung der Kundeninteraktion.
Dem Human Resource Management wird kiinftig die Aufgabe zufallen, diese Kun-
denschnittstellen mit zu definieren, sodass die individuellen Kompetenzen und Res-
sourcen der Beschiftigten mit den Arbeitsanforderungen korrespondieren. Es geht
letztlich darum, Arbeitsaufgaben und Prozesse so zu gestalten, dass Mitarbeiter,
Kunden und Kooperationspartner betriebswirtschaftlich effizient miteinander inter-
agieren, dass aber dariiber hinaus auch Spielrdume fiir neue Ideen und innovative
Ansatze entstehen.

2. Die Bedeutung der Personalgewinnung und der Entwicklung dienstleistungs-
spezifischer Kompetenzen nimmt zu.
Aufgrund der zunehmenden Bedeutung der Integration von fachspezifischen und so-
zialkommunikativen Fahigkeiten, die stark in der Person verankert sind, ist davon
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auszugehen, dass die Personalgewinnung weiter an Bedeutung gewinnt. Das Human
Resource Management wird kiinftig noch starker gefordert sein, Prozesse und Instru-
mente bereitzustellen, um die »richtigen« Menschen fiir die richtigen Aufgaben zu
gewinnen. Weil qualifiziertes Personal aber nicht unbegrenzt zur Verfiigung steht,
wird zugleich die gezielte Entwicklung dienstleistungsspezifischer Kompetenzen
wichtiger werden. Welche Kompetenzen dies sind, kann sich von Unternehmen zu
Unternehmen unterscheiden. Das Human Resource Management wird deshalb im-
mer weniger Verwalter standardisierter Weiterbildungsangebote sein, sondern mit
wissenschaftlichen Methoden Qualifikations- und Kompetenzbedarfe im Unterneh-
men und an der Schnittstelle zu Kunden und Kooperationspartnern identifizieren
und entsprechende MaBnahmen entwickeln.

. HRM wird zu einem Bestandteil des Innovationsmanagements von

Dienstleistungen.

Der Erfolg von Dienstleistungsunternehmen héngt kiinftig stark davon ab, ob und
wie es gelingt, Fragestellungen des Human Resource Management in das Innovati-
onsmanagement von Dienstleistungen zu integrieren. Ein Grund hierfiir ist, dass
Dienstleistungsinnovationen stirker als in der Sachgutwirtschaft mit dem operativen
Geschift der Dienstleistungserbringung verkniipft sind. Dienstleistungsinnovatio-
nen entstehen selten in eigenen Innovationsabteilungen, sondern sind oftmals das
Ergebnis von Mitarbeitern, die im operativen Geschift Kundenbediirfnisse erkennen
und die zuséatzlich zum operativen Geschift die entsprechenden Innovationsprozesse
anstoBen und interne und externe Ressourcen mobilisieren. In diesem Zusammen-
hang kommt dem HRM zunehmend die Aufgabe zu, die organisatorischen Rahmen-
bedingungen und Anreizsysteme dafiir zu gestalten.

. Es wird neue Pfade in der Aus- und Weiterbildung geben.

Auf der tiberbetrieblichen Ebene wird es zu neuen Aus- und Weiterbildungskonzep-
ten kommen. Gerade im Umfeld von Dienstleistungen ist die Geschwindigkeit der
Entwicklung neuer Kompetenzen und Fahigkeiten bereits heute so dynamisch, dass
die offentlichen Aus-und Weiterbildungssysteme kaum hinterherkommen. Es spricht
deshalb vieles dafiir, dass sich Unternehmen kiinftig selber starker in der Aus- und
Weiterbildung engagieren und entsprechende Curricula und Angebote aufbauen
werden. Das Human Resource Management wird damit zu einer wichtigen Schnitt-
stelle zu Institutionen des offentlichen bzw. externen Bildungssystems. Es definiert
Anforderungs- und Kompetenzprofile und engagiert sich aktiv in der betrieblichen
und tberbetrieblichen Aus- und Weiterbildung.

Einer unserer Interviewpartner hat die kiinftige Rolle des Human Resource Manage-
ment in einem einzigen Satz zusammengefasst: »It is about educating people to unter-
stand how their company is creating value« - eine zunéichst einfach klingende Aufgabe,
die aber nicht nur das Human Resource Management noch lange beschiftigen wird.
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Vom strategischen zum
integrierten Human Resource
Management fur
Serviceinnovationen

Margret Borchert

B 6.1 Zusammenfassung

Die qualitativen Expertenbefragungen des MARS-Panels deuten darauf hin, dass dem
Human Resource Management (HRM) in Zukunft eine immer stdrkere strategische Rolle
zukommt, um Serviceinnovationen erfolgreich entwickeln und vermarkten zu kénnen.
Jedoch ist festzustellen, dass sich in Literatur und Praxis zwar zahlreiche Ansétze im
Bereich des HRM entwickelt haben. Die Vorstellungen iiber ein strategisches HRM sind
bislang allerdings eher diffus geblieben und haben keinen Eingang in ganzheitliche
Konzepte der Unternehmensfiihrung gefunden. Dieser Befund iiberrascht insofern, als
Bleicher in der St. Galler Managementschule ein umfassendes Konzept zur Unterneh-
mensfiihrung entwickelt hat, welches dem HRM nicht nur eine strategische Bedeutung
zuordnet, sondern auch eine Verkniipfung des HRM mit den relevanten Entscheidungs-
feldern der Unternehmensfiihrung ermdglicht. Daher liefert das von Bleicher entwickel-
te Konzept des integrierten Managements eine geeignete Grundlage zur Weiterentwick-
lung des strategischen HRM in Richtung eines integrierten HRM. Vor diesem Hinter-
grund wird im vorliegenden Beitrag zunachst der Stand der Forschung im Bereich des
HRM fiir Serviceinnovationen analysiert, bevor Merkmale eines integrierten HRM iden-
tifiziert und im Hinblick auf Serviceinnovationen erldutert werden. Darauf aufbauend
werden Anforderungen abgeleitet, die ein integriertes HRM fiir Serviceinnovationen
erfiillen soll, bevor Uberlegungen zur Umsetzung eines integrierten HRM fiir Servicein-
novationen entwickelt werden. AbschlieBend werden Implikationen fiir die weitere For-
schung abgeleitet.
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84 6 Integriertes Human Resource Management fiir Serviceinnovationen

Bl 6.2 Human Resource Management als
Untersuchungsgegenstand fur
Serviceinnovationen

In Wissenschaft und Praxis haben sich vielfiltige Bezeichnungen, wie z. B. Personalwe-
sen, Personalwirtschaft, Personalokonomik, Personalmanagement, Human Resource
Management und Beschaftigungsmanagement fiir ein Themengebiet etabliert, das sich
mit auf das Personal von Unternehmungen bezogenen Problem- und Fragestellungen
sowie geeigneten Erklarungs- und Losungsansatzen befasst. Diese Begriffe betonen be-
sondere Akzente und Schwerpunkte, die im Zeitverlauf jeweils durch aktuelle Entwick-
lungen gepragt wurden und das Themengebiet inhaltlich angereichert haben. Im Hin-
blick auf den Zusammenhang zwischen der Bewdltigung von Personalaufgaben und
dem Erfolg von Unternehmungen wurden zudem zahlreiche interessante empirische
Studien angefertigt, die signifikante Interdependenzen zwischen dem Unternehmenser-
folg und der Auspragung von personalwirtschaftlichen Instrumenten belegen. Dabei
wurden solche spezifischen Auspragungen von personalwirtschaftlichen Instrumenten
entweder als Biindel, als High Performance Work Systems oder als Personalstrategien
bezeichnet, mit denen Korrelationen zu spezifischen ErfolgsmaBen ermittelt wurden
(Combs et al. 2006; Becker/Huselid 2006; Wright/Gardner 2003; Ichniowski/Shaw/Pre-
nushi 1997; Delery/Doty 1996). Speziell auf den Dienstleistungssektor oder Dienstleis-
tungsinnovationen fokussierte Analysen zur Bedeutung des HRM als Treiber fiir Inno-
vationskraft sind jedoch kaum durchgefiihrt worden (Droege/Hildebrand/Forcada 2009;
Oke 2007; Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006). Ferner finden sich in der Literatur zwar
Analysen zu den Zusammenhdngen zwischen dem Personalwesen und der Unterneh-
mensstrategie (Porter 1983, 1986; Gutschelhofer 1996; Schuler/Jackson 1987; Acker-
mann 1985; Kochan/Barocci 1985), auch hier sind aber kaum spezielle Betrachtungen
fiir Dienstleistungen oder Serviceinnovationen vorgenommen worden.

Im Zusammenhang mit den qualitativen Befunden des MARS-Panels, die auf eine zu-
nehmende Bedeutung der strategischen Ausrichtung des Human Resource Management
fiir Dienstleistungsinnovation hinweisen (Bienzeisler/Klemisch 2010), konnen weitere
interessante Entwicklungslinien hinsichtlich der Wahrnehmung von Personalaufgaben
in Theorie und Praxis herangezogen werden, bei denen bislang jedoch noch kein kon-
kreter Bezug zu Dienstleistungsinnovation hergestellt wurde. Insbesondere mit dem
Begriff Human Resource Management erfolgte im Zeitverlauf eine Abkehr vom in der
Vergangenheit haufig verbreiteten Leitbild des Personalwesens als einer administrativ
und rein operativ ausgerichteten Funktion. Stattdessen wurde mit dem Ubergang auf
den Begriff des HRM eine Verklammerung des Personalwesens mit dem strategischen
Management betont (Ridder 2009; Boxall 1996). Neben einer verdnderten inhaltlichen
Ausrichtung ist ebenfalls festzustellen, dass eine Anpassung der Organisation des Hu-
man Resource Management als erforderlich angesehen wird, um dem ehernen Organi-
sationsgrundsatz der Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung Rech-
nung zu tragen (Borchert 2008). Folglich werden mit einem strategisch ausgerichteten
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HRM nicht nur modifizierte inhaltliche Schwerpunkte festgelegt. Dariiber hinaus ist
auch dariiber zu befinden, in welchem AusmaB und durch welche organisatorischen
Regelungen das HRM in strategische Entscheidungsprozesse des Gesamtunternehmens
eingebunden werden kann und soll.

Hinsichtlich der inhaltlichen Prazisierung eines strategischen HRM zeigt sich jedoch,
dass die Vorstellungen dariiber, was unter einem strategischen HRM zu verstehen ist,
sehr unterschiedlich geblieben sind. Haufig wird den Erorterungen das Attribut »strate-
gisch« hinzugefiigt, ohne die spezifischen Merkmale eines strategischen HRM genauer
darzulegen. In der praxisorientierten Literatur wurden ausgehend von Ulrich (1997)
weitere Rollenmodelle fiir das HRM entwickelt, mit denen dem HRM auch eine »strate-
gische Rolle« in Form eines Business bzw. Strategic Partner zugeordnet wird (Ulrich/
Beatty 2001; Lawler/Mohrmann 2003; Gaines Robinson/Robinson 2005; Kenton/Yar-
nall 2005; Losey/Meisinger/Ulrich 2005; Ulrich/Brockbank 2005; Beck/Schubert/Sparr
2009; ClaBen/Kern 2010). Obwohl diese Ansitze in Literatur und Praxis eine enorme
Popularitat erfahren haben, liefern diese Rollenmodelle jedoch wenig Klarheit dariiber,
was genau das »Strategische« am HRM ausmacht, da die Begriffsbildung diffus und un-
klar bleibt und kein Zusammenhang zu Konzepten der Unternehmensfiihrung herge-
stellt wird. Damit unterbleibt hdufig auch eine nachhaltige Verkniipfung zwischen ei-
nem strategischen HRM und der Unternehmensfiihrung.

Dieser Befund erstaunt insofern, als Bleicher in der St. Galler Managementschule mit
dem Konzept »integriertes Management« ein Modell der Unternehmensfiihrung entwi-
ckelt, in dem das HRM eine durchaus bedeutende Position einnimmt (Bleicher 2004;
Dillerup/Stoi 2008). Der Ansatz basiert auf einer systemtheoretisch-evolutorischen Per-
spektive und der Erkenntnis, dass es sich bei Unternehmungen um offene, soziotechni-
sche Systeme handelt, deren Existenzfahigkeit in der Zukunft nur erhalten bleibt, wenn
eine geeignete Anpassung an die Unternehmensumwelt erfolgt. In dem Konzept werden
die relevanten Entscheidungsfelder der Unternehmensfiithrung in einem Bezugsrahmen
zueinander in Beziehung gesetzt. Dabei zeigt sich, dass nahezu alle Entscheidungsfel-
der im Rahmen der Unternehmensfiihrung von MaBnahmen des HRM tangiert werden.
Insbesondere werden Anreiz-, Personalbeurteilungs- und Personalentwicklungssyste-
me als strategische HRM-Systeme identifiziert. Diesen kommt somit eine besondere Be-
deutung im HRM zu, ferner sind sie konsistent zu den anderen Entscheidungsfeldern
des integrierten Managements zu gestalten. Zudem wird deutlich, dass das HRM durch
die Auswahl und Freisetzung des Managementpersonals einen nicht unbedeutenden
Einfluss auf die Unternehmensfiihrung austibt. Dieser besteht darin, dass die Werte,
Normen und Einstellungen des Managementpersonals maBgeblichen Einfluss auf die
Ziele, Strategien, die Unternehmensverfassung und die Unternehmenskultur haben. Da-
riiber hinaus wird erfasst, dass die Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter einen relevan-
ten Aufgabenbereich der Unternehmensfiithrung darstellt, um ein Konzept eines integ-
rierten Managements erfolgreich realisieren zu konnen. Diese gelingt, indem konsisten-
te HRM-Systeme konsequent in der Personalbetreuung umgesetzt werden.

Restimierend ist daher festzuhalten, dass in Literatur und Praxis zwar zahlreiche An-
satzpunkte zur Weiterentwicklung in Richtung eines strategischen HRM existieren,
ohne dass jedoch die Einbettung des HRM in ein umfassendes Konzept der Unterneh-
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mensfiihrung erfolgt. Zudem ist festzustellen, dass die Darstellungen oft entweder sehr
allgemein sind oder auf Produktionsunternehmen fokussieren, sodass ein konkreter
Bezug zu Dienstleistungsinnovationen nicht hergestellt wird. Der vorliegende Beitrag
versucht, diese Liicke ein Stiick weit zu schlieBen. Auf Basis der Rollenmodelle des HRM
als »Strategic bzw. Business Partner« und dem Konzept des integrierten Managements
von Bleicher wird ein Rahmenkonzept eines integrierten HRM fiir Dienstleistungsinno-
vation entwickelt, das die Einbettung in ein Gesamtfiihrungskonzept ermoglicht. Zu
diesem Zweck werden nachfolgend zunachst Merkmale von integrierten HRM-Entschei-
dungen fiir Dienstleistungsinnovation herausgearbeitet, bevor im dritten Abschnitt kon-
krete Anforderungen an die Gestaltung eines integrierten HRM abgeleitet werden. Im
vierten Abschnitt werden Uberlegungen zur Umsetzung eines integrierten HRM fiir
Dienstleistungsinnovation entwickelt. Der Beitrag endet mit einer Zusammenfassung
und Perspektiven fiir die weitere Forschung.

B 6.3 Merkmale von integrierten HRM-Ent-
scheidungen fiir Serviceinnovationen

Merkmale von integrierten HRM-Entscheidungen fiir Dienstleistungsinnovationen kon-
nen dadurch identifiziert werden, dass die gangigen Merkmale strategischer Entschei-
dungen auf den Bereich von strategischen HRM-Entscheidungen zur Forderung von
Dienstleistungsinnovationen tibertragen werden. Zusatzlich erfolgt eine Reflexion der
Merkmale strategischer Entscheidungen im Hinblick auf das ganzheitliche Konzept des
integrierten Managements von Bleicher. Dabei erweist es sich als unmdglich, innova-
tions- und/oder dienstleistungsspezifische Merkmale von integrierten HRM-Entschei-
dungen zu identifizieren. Jedoch lassen sich stets Relevanz, Auspragung und Bedeutung
der einzelnen Merkmale in Bezug auf innovations- und dienstleistungsspezifische As-
pekte erlautern. Dabei ergeben sich im Einzelnen die folgenden Merkmale integrierter
HRM-Entscheidungen fiir Dienstleistungsinnovationen (Wolf 2004; Bleicher 2004):

= Hohe Reich- und Tragweite: HRM-Entscheidungen von hoher Reich- und Tragweite
sind nicht nur unter langfristigen Aspekten zu analysieren, sondern auch hinsichtlich
ihrer Bedeutung fiir die Existenzfihigkeit des Unternehmens in der Zukunft. Folglich
erfasst dieses Merkmal den Umstand, dass integrierte HRM-Entscheidungen die Ver-
mogens- und Ertragslage des Unternehmens grundlegend beeinflussen. Integrierte
HRM-Entscheidungen stehen somit in einem engen Zusammenhang mit der Realisie-
rung von strategischen Erfolgspotenzialen. Als typische integrierte HRM-Entschei-
dung ist beispielsweise die konzeptionelle Gestaltung von Anreizsystemen zur Akqui-
sition und Bindung innovationsférdernder Mitarbeiter im Rahmen einer Innovations-
strategie zu nennen. Unattraktive Anreizsysteme kinnen zu unerwiinschter Fluktua-
tion von vorhandenen innovationsaktiven Mitarbeitern ebenso beitragen wie zu dem
Problem fiihren, dass Innovatoren vom Arbeitsmarkt erst gar nicht gewonnen werden.
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Daraus resultiert hdufig ein unzureichendes betriebliches Innovationspotenzial, das
sich nachhaltig in der Wettbewerbsposition bemerkbar macht. Unter Berticksichti-
gung dienstleistungsspezifischer Besonderheiten sind beispielsweise Personalent-
wicklungs- und PersonalbeurteilungsmaBnahmen zur Forderung und Sicherung einer
erfolgreichen Kundenintegration als integrierte HRM-MaBnahmen mit hoher Reich-
und Tragweite zu nennen, ohne die sich ein Dienstleistungsunternehmen im Wettbe-
werb nicht behaupten kann.

Relevanz fiir das gesamte Unternehmen: Mit diesem Merkmal werden solche HRM-
MaBnahmen berticksichtigt, die fiir eine groBere Gruppe von Mitarbeitern und nicht
nur fiir einzelne Mitarbeiter bedeutsam sind. Beispielhaft kann hier die Entscheidung
fiir die Ablosung eines Vorstandsvorsitzenden oder Geschéftsfiihrers durch einen neu-
en Verantwortlichen genannt werden. Aufgrund der Aufgaben und Entscheidungs-
kompetenzen des neuen Vorstandsvorsitzenden oder Geschéftsfiihrers konnen durch
diese Personalentscheidung Innovationsimpulse fiir viele Kunden und Mitarbeiter
zumindest mittelfristig resultieren. Als weiteres Beispiel sei die Entscheidung fiir ein
neues Personalbeurteilungssystem genannt. Im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung
zur Innovationsforderung im Dienstleistungssektor steht im Mittelpunkt, im Zeitver-
lauf eine systematische Evaluation der Innovationstétigkeit einer groeren Gruppe
von Mitarbeitern anhand spezifischer Kriterien durchzufiihren. Wenn jeder Mitarbei-
ter diese Beurteilungskriterien kennt und weif}, dass er in regelméBigen Zeitabstdn-
den danach beurteilt wird, kann daraus ein deutlich wahrnehmbarer Impuls fir die
Innovationstitigkeit im Unternehmen ausgehen. Zur Forderung von Dienstleistungs-
innovationen sind solche HRM-MaBnahmen stets unter besonderer Beriicksichtigung
von Kundenintegration, Kundenzufriedenheit und Empowerment der Mitarbeiter als
spezifische Merkmale im Dienstleistungsmanagement zu gestalten (Schmitz/Eber-
hardt 2009).

Bezug zu innovativen Problemstellungen: Integrierte HRM-Entscheidungen sind
keine Routineentscheidungen, sondern komplex und neuartig. Zur Bewéltigung von
solchen schlecht strukturierten Entscheidungssituationen sind daher innovative Lo-
sungsansatze zu erarbeiten, die haufig iiber den Verantwortungsbereich einzelner Li-
nienvorgesetzter hinausgehen. Diese Losungsansatze sind in der Regel fiir die Unter-
nehmensmitglieder neu, konnen aber im Wettbewerbsumfeld schon als Best Practices
etabliert sein. Diese Situation ist beispielsweise gegeben, wenn ein Personalentwick-
lungskonzept zur Forderung der Interaktionskompetenz des Kundenkontaktpersonals
oder zur Kreativitatsforderung im Rahmen einer Innovationsstrategie gestaltet wer-
den soll. Wenn durch die Umsetzung des Personalentwicklungskonzepts die Innovati-
onskompetenzen oder die Kreativitat der Mitarbeiter erhoht werden, tragt dies zu In-
novationstatigkeit im Unternehmen bei. Dabei ist zu beachten, dass solche innovati-
ven HRM-Entscheidungen haufig die Koordination zwischen der HR-Funktion, den
Linienverantwortlichen und wegen der Budgets auch des Controllings erfordern.

Grundlegende Richtungslenkungen: Integrierte HRM-Entscheidungen sind da-
durch charakterisiert, dass ihre Anwendung einen einzuschlagenden Weg fordert. Je-
doch sind Anschlussentscheidungen zur Konkretisierung erforderlich. Beispielsweise
stellt die Entscheidung fiir ein variables Entgeltsystem zur Forderung von Dienstleis-
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tungsinnovationen eine Grundsatzentscheidung dar, weil das Verhalten der Anreiz-
empfanger auf Serviceinnovationen und nicht auf andere Sachverhalte ausgerichtet
wird. Ist die Entscheidung getroffen, sind konkrete Entgeltmodelle zu entwickeln, mit
denen die angestrebten Ziele erreicht werden konnen. Beispielsweise kann durch die
Umgestaltung eines variablen Entgeltsystems erreicht werden, dass das Personal-
image eines Dienstleistungsunternehmens fiir innovationsstarke Mitarbeiter verbes-
sert wird, um das Unternehmen fiir diese Zielgruppe attraktiv und fiir innovations-
schwache Mitarbeiter unattraktiv werden zu lassen.

Interner Fit: HRM-Entscheidungen sind dann als integriert einzustufen, wenn sie
eine Abstimmung mit den anderen innerhalb des HRM zu treffenden Entscheidungen
erfordern, aber auch einen Zusammenhang zur Unternehmensstrategie aufweisen. Im
Rahmen einer Wachstums- und Innovationsstrategie ist beispielsweise iiber die Ent-
wicklung neuer Kompetenzen bei den Mitarbeitern, das Angebot von Anreizen zur
Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern sowie die Implementierung eines Personal-
beurteilungssystems zur Forderung innovativen Verhaltens zu entscheiden. Ferner ist
zu berlicksichtigen, dass integrierte HRM-Entscheidungen ebenfalls in Einklang mit
der Vision, der Unternehmenspolitik und dem Mission Statement sowie der Unterneh-
mensverfassung und der Unternehmenskultur stehen, damit die Unternehmensziele
erreicht werden konnen. Beispielhaft sei der Fall erwdhnt, dass ein innovationsfor-
derndes Personalentwicklungskonzept nicht die gewilinschte Wirkung erzielt, wenn
im Rahmen der Kooperationsverfassung keine Spielrdume zur Umsetzung der erlern-
ten Fahigkeiten in geeigneten Innovationsteams existieren oder im Rahmen der Unter-
nehmenskultur Innovationsbarrieren durch eine Biirokratiekultur vorhanden sind.

Externer Fit: Integrierte Personalentscheidungen tangieren ethische, soziale und po-
litische MaBstdbe. Deren Missachtung kann zur mangelnden Legitimitidt des Unter-
nehmens nach auBen fiihren, sodass die Existenzfahigkeit in der Zukunft gefahrdet
wird. Insofern ist im Rahmen integrierter Personalentscheidungen zu berticksichti-
gen, dass ein externer Fit herzustellen ist, indem die zur Disposition stehenden ethi-
schen, sozialen und politischen MaBstdbe abgewogen werden. Als personalwirtschaft-
liche Beispiele im Dienstleistungssektor seien hier im Rahmen der Personalbeurtei-
lung die Probleme der rigiden Uberwachung von Mitarbeitern mithilfe von Kameras
und Detektiven oder im Rahmen der Anreizsysteme die Umgehung der Zahlung von
Tariflohnen im deutschen Einzelhandel oder die Vergabepraxis von Boni und Pramien
in Banken genannt. Durch derartige Personalpraktiken entstanden Akzeptanzproble-
me bei Mitarbeitern, Kaufzuriickhaltung bei Kunden und Legitimitatsprobleme in der
Offentlichkeit, wodurch insgesamt die Wettbewerbsposition der Unternehmen ge-
schwécht wurde.

Im Kern wird dem integrierten HRM damit die Aufgabe der Verbindung zwischen HRM
und Unternehmensfiihrung {ibertragen. Dabei erlangen neben den von Bleicher identi-
fizierten strategischen HRM-Systemen in Form von Anreiz-, Personalbeurteilungs- und
Personalentwicklungssystemen auch die Personalauswahl und -freisetzung eine bedeu-
tende Rolle. Damit das HRM seine Aufgabe addquat erfiillen und ein integriertes HRM
zur Forderung von Dienstleistungsinnovationen realisieren kann, sind konkrete Anfor-
derungen an die Gestaltung der HR-Funktion zu stellen.
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B 6.4 Anforderungen an das integrierte
HRM zur Forderung von Service-
innovationen

Die nachfolgend genannten und zu erlduternden Anforderungen an das integrierte HRM
zur Forderung von Dienstleistungsinnovationen werden zundchst deduktiv aus den
oben genannten Merkmalen des integrierten HRM abgeleitet. Diese Uberlegungen de-
cken sich weitgehend mit empirischen Befunden der Studie »HR Business Partner« (Cla-
Ben/Kern 2006, S. 21 ff.), auf die jeweils rekurriert wird. Zudem werden Hinweise dahin
gehend gegeben, anhand welcher Priifkriterien konkret erkennbar ist, ob ein integrier-
tes HRM in einem Unternehmen zur Forderung von Dienstleistungsinnovationen reali-
siert wird (vgl. BILD 6.1). Dabei werden die Uberlegungen explizit auf die HR-Funktion,
der die Aufgabe der Umsetzung eines integrierten HRM im Zusammenspiel mit der
Unternehmensfiihrung zukommt, abgestellt.

Die HR-Funktion ist nur auf Basis von Einfluss und Macht in der Lage, Entscheidungen
von hoher Reich- und Tragweite zu treffen, grundlegende Richtungslenkungen fiir inno-
vative Problemstellungen und das Gesamtunternehmen vorzunehmen und dabei kon-
sistente MaBnahmen nicht nur innerhalb des Personalbereichs, sondern auch zu ande-
ren strategischen Teilbereichen zu erreichen. Einfluss und Macht der HR-Funktion zei-
gen sich darin, dass die HR-Funktion in zentrale Entscheidungsprozesse zur Forderung
von Dienstleistungsinnovationen eingebunden und als »Embedded Partner« der Unter-
nehmensfithrung wahrgenommen wird. Konkret erkennbar sind Einfluss und Macht an
der Teilnahme, Frequenz und Stimmberechtigung an und in Topmanagementmeetings.
Damit wird ebenfalls die zentrale Forderung aus dem Innovationsmanagement reali-
siert, dass zur Erzielung von Innovationen auch Machtpromotoren bedeutsam sind
(Hauschild/Salomo 2010). Die HR-Funktion bildet eine bedeutende Innovationsquelle,
wenn mit Einfluss und Macht ausgestattete HR-Verantwortliche innovationsfordernde
und konsistente Personalentscheidungen realisieren und diese auf dienstleistungsspe-
zifische Besonderheiten wie z. B. Kundenintegration und Kundenzufriedenzeit ausrich-
ten. Durch die Gewahrung von Macht und Einfluss an die HR-Funktion soll ein Dialog
mit der Unternehmensfiihrung auf Augenhdohe realisiert werden. Jedoch ist es erforder-
lich, darauf hinzuweisen, dass die HR-Leitung iiber die in dieser hierarchischen Position
erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen muss, um Einfluss und Macht ad-
dquat ausiiben zu konnen.

Macht und Einfluss der HR-Funktion werden dadurch gefordert, dass eine konsequente
Verankerung in Organisation und Unternehmensfiihrung stattfindet. Erkennbar ist diese
an der Position der HR-Funktion im Organigramm, wobei nicht nur die organisatorische,
physische und thematische Beteiligung des obersten HR-Verantwortlichen an der Unter-
nehmensfiihrung sinnvoll erscheint. Dariiber hinaus ist eine Verankerung der HR-Funk-
tion in den dezentralen Geschéftsbereichsfiihrungen erforderlich, die nicht nur am Or-
ganisationsplan erkennbar ist, sondern auch daran, ob ein eigener Blirositz existiert
und welche Wortbeitrage HR-Manager in Managementmeetings auf Geschéftsbereichs-
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ebene liefern. Mit dieser Anforderung wird ebenfalls dem Umstand Rechnung getragen,
dass Dienstleistungsinnovationen haufig nicht top-down verordnet werden konnen. Auf-
grund der im Dienstleistungssektor erforderlichen Kundennahe liegt ein groBes Poten-
zial darin, dass Ideen fiir neue Dienstleistungsangebote vom Kundenkontaktpersonal
erkannt und gegebenenfalls weiterentwickelt werden. Diese sind dann bottom-up mit
entsprechenden Personalmafnahmen zu fordern, damit sie nicht in der Hierarchie ver-
sanden. Daher wird eine Prasenz der HR-Funktion in den dezentralen Geschaftsberei-
chen als erforderlich angesehen.

Anforderung

Verankerung in

nehmensfiihrung

Wertbeitrag,

orientierung

Einfluss und Macht

Organisation und Unter-

Ziel- und Strategie-

Konkretisierung

Einbindung in zentrale Entschei-
dungsprozesse

Dialog mit der Unternehmensfiihrung
wauf Augenhohe”

Beteiligung der HR-Leitung an der
ersten Hierarchieebene

Inhaltliche und organisatorische
Prasenz der HR-Funktion auch in den
dezentralen Einheiten

Wertschatzung von HR
Vertrauen der Fihrungskréafte in HR

ment, Personalentwicklung mit
Talentmanagement, Anreizsysteme

Nachweisbarer und zahlenbasierter
Beitrag zum Innovations- und
Unternehmenserfolg
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Beziehungen zu wirtschaftlichen

Prifkriterien
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Input des HRM mit Bezug
zur Unternehmensfiihrung

Héaufigkeit der Konsultation und
Partizipation von HR
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- Zuweisung strategisch relevanter Auf- - Aufgabenbeschreibungen und
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Reale Ausgestaltung von Stellen

Existenz und Gite der Umsetzung
der HR-Strategie
HR-Berichterstattung
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Zielen und zur Innovationsstrategie

Kulturbezug der
HR-Strategie/Agenda

Input des HRM zur Unterneh-
menskultur bei Topmanagement-
meetings

Huter und Mitgestalter
der Unternehmens-
Kultur

Kulturbezogene HRM-MaBnahmen
Kulturaudits

BILD 6.1 Anforderungen an das integrierte HRM, Quelle: in Anlehnung an ClaBen/Kern 2006, S. 22

Macht und Einfluss werden nicht nur durch formale, sondern auch durch informelle
Machtbasen ermoglicht. Dazu gehort, dass die HR-Funktion unternehmensweite Akzep-
tanz genieBt. Um diese zu erreichen, ist es notwendig, dass die HR-Funktion sowie die
HR-Vertreter und deren Arbeit nicht nur anerkannt und geschatzt werden, sondern auch
die Linienfiihrungskréfte Vertrauen in die HR-Funktion und deren Verantwortliche ent-
wickeln. In der Praxis ist die Akzeptanz der HR-Funktion daran erkennbar, ob und wie
héufig HR-Manager von Linienfiihrungskréften konsultiert werden und ob die angespro-
chenen Themen von hoher Tragweite fiir die Unternehmensfiihrung Gegenstand der
Gesprache sind. Wird beispielsweise die Forderung von Dienstleistungsinnovationen
maBgeblich von Marketingmanagern diskutiert, ohne dass HR-Verantwortliche daran
teilnehmen und die HR-Funktion berticksichtigt wird, ist die Akzeptanz des integrierten
HRM eher nicht gegeben. Die fehlende Akzeptanz des integrierten HRM kann dann
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beispielsweise dazu fiihren, dass wesentliche Impulse des Kundenkontaktpersonals zur
Entwicklung neuer Dienstleistungen verloren gehen, weil die erforderlichen Personal-
maBnahmen fehlen, mit denen Innovationsideen weiterverfolgt und marktreif entwi-
ckelt werden. Stattdessen kann die Gefahr resultieren, dass Marketingmanager visioné-
re Ideen fiir innovative Dienstleistungen verfolgen, diese aber wegen der mangelnden
Berticksichtigung des erforderlichen Mitarbeiter-Know-hows, der mangelnden Verfiig-
barkeit geeigneten Personals oder der Vernachldssigung von aktuellen Kundenwiin-
schen nicht erfolgreich sind.

Zur Realisierung eines integrierten HRM ist ebenfalls erforderlich, dass in den Stellen-
profilen von HR-Managern und Linienfiihrungskraften eine Zuweisung von integrierten
HRM-Aufgaben erfolgt. Dazu gehort die Berlicksichtigung von strategisch relevanten
Themen, wie z. B. Change Management, Personalentwicklung und Talentmanagement,
Fiihrungskréftecoaching, Anreizsysteme und Personalbeurteilung. Diese Anforderung
enthdlt demnach nicht nur die Gestaltung von strategischen HRM-Systemen nach Blei-
cher, sondern auch von HRM-Aufgaben mit Bezug zur Unternehmensstrategie. Die HR-
Funktion erfdhrt folglich eine gravierende Verdnderung in solchen Dienstleistungsun-
ternehmen, in denen die HR-Funktion bislang maBgeblich operativ und administrativ
ausgerichtet ist. Die Erfiillung dieser Anforderung kann in der Praxis anhand von Auf-
gabenbeschreibungen und Stellenprofilen sowie anhand der realen Ausgestaltung der
Stellen von HR-Managern und Linienfiihrungskréften ermittelt werden. Fiir die Forde-
rung von Dienstleistungsinnovationen bedeutet diese Anforderung konkret, dass die
(Mit-)Gestaltung, Entwicklung und Umsetzung von innovationsférdernden Personal-
maBnahmen zur Umsetzung einer Innovationsstrategie konsequenter Bestandteil der
Aufgabenbeschreibungen von HR-Verantwortlichen und des Personalcontrollings in der
Gesamtorganisation sein sollten.

Ein integriertes HRM ist nur dann wirtschaftlich sinnvoll und dauerhaft umsetzbar,
wenn es einen Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg liefert. Aufgrund der groBen
Operationalisierungs- und Zurechnungsprobleme erweist sich die Erfiillung dieser An-
forderung fiir das integrierte HRM jedoch haufig als problematisch. Beispielsweise ist
kaum detailliert ermittelbar, welchen konkreten Wertbeitrag die Einfiihrung eines Ta-
lentmanagements fiir die erfolgreiche Realisierung von Dienstleistungsinnovationen
und den Unternehmenserfolg hat. Diese Probleme konnen zumindest ein wenig dadurch
abgemildert werden, dass eine klare Strategie- und Zielorientierung des integrierten
HRM gefordert wird. Damit ist gemeint, dass die Aufgaben eines integrierten HRM ei-
nen plausibel begriindbaren Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zu den wirtschaftli-
chen Zielen und Innovationsstrategien des Dienstleistungsunternehmens aufweisen
sollten. Beispielsweise ist nicht nur zu priifen, ob und inwieweit innovationsféordernde
Beurteilungs-, Personalentwicklungs- und Anreizsysteme tatsachlich zur Entwicklung
neuer, innovativer Dienstleistungen fiihren, sondern auch, wie erfolgreich solche neuen
Dienstleistungsangebote in wirtschaftlicher Hinsicht sind. Ansonsten besteht mogli-
cherweise die Gefahr, dass Kundenanregungen fiir die Entwicklung innovativer Dienst-
leistungsangebote beriicksichtigt werden, fiir die jedoch auf Kundenseite keine oder nur
eine geringe Zahlungsbereitschaft existiert. Das AusmaB des Wertbeitrags sowie der
Ziel- und Strategieorientierung des HRM wird sichtbar anhand der Existenz und der
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Giite der Umsetzung der HR-Strategie und ist der HR-Berichterstattung zu entnehmen.
Voraussetzung ist allerdings, dass fiir die HR-Berichterstattung geeignete Gestaltungs-
regelungen getroffen werden.

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, dass ein integriertes HRM fiir Dienstleistungsin-
novationen nur dann nachhaltig realisiert werden kann, wenn der HR-Funktion die Auf-
gabe des Hiiters und Mitgestalters der Unternehmenskultur iibertragen wird (Ulrich/
Brockbank 2005). Damit wird beriicksichtigt, dass Management und Mitarbeiter eines
Dienstleistungsunternehmens die Unternehmenskultur priagen. Thre Priferenzen fiir
die Erkennung von Kundenwiinschen durch kompetentes Kundenkontaktpersonal und
deren Beriicksichtigung in Innovationsprozessen sind z. B. daran erkennbar, ob Ver-
triebs- und HR-Leitungen in internen Managementmeetings dem Thema »Innovations-
anregungen durch Kunden« oder »Forderung von Interaktionskompetenzen des Kun-
denkontaktpersonals zur Innovationsforderung« Zeit widmen. Insofern ist es sinnvoll,
dem HRM nicht nur solche Aufgaben zu iibertragen, die sich unmittelbar auf das Perso-
nal eines Unternehmens beziehen. Dariiber hinaus sind die Implikationen, die sich
durch das Personal fiir die Unternehmenskultur eines Unternehmens ergeben, eben-
falls vom HRM in den Blick zu nehmen. Zur Férderung von Dienstleistungsinnovationen
ist vonseiten des HRM somit abzusichern, dass die Innovationstétigkeit ein relevanter
Bestandteil der Unternehmenskultur ist und diese entsprechend den Anforderungen
und Gegebenheiten im Wettbewerbsumfeld auch durch HRM-MaBnahmen weiterentwi-
ckelt wird. Dem integrierten HRM kommt daher nicht nur die Funktion zu, mittels ge-
eigneter PersonalmaBnahmen eine erfolgreiche Innovationskultur zu férdern, sondern
auch fiir deren Bestand und Weiterentwicklung im Rahmen von regelméBigen Kulturau-
dits zu sorgen. Dazu gehort auch, die Stimmigkeit (»Fit«) von Unternehmensvision, Mis-
sion sowie Unternehmenspolitik und Unternehmensstrategie mit der Unternehmens-
kultur zu priifen. Bei ermittelten Misfits ist darauf hinzuwirken, dass entsprechende
MaBnahmen vom Fiihrungsgremium eingeleitet werden, damit die Misfits beseitigt wer-
den. Ob und inwieweit die HR-Funktion diese Anforderung umsetzt, ist daran erkenn-
bar, ob und welche kulturbezogenen Themen die HR-Strategie/HR-Agenda enthalten
und welche Wortbeitrage das HRM in Topmanagementmeetings zur Unternehmenskul-
tur liefert.

B 6.5 Umsetzung eines integrierten HRM fiir
Serviceinnovationen

Die erfolgreiche Umsetzung eines integrierten HRM fiir Serviceinnovationen héngt
nicht nur von qualifizierten HR-Managern, sondern auch sehr stark von einer addqua-
ten organisatorischen Gestaltung der HR-Funktion ab. Im Rahmen der Uberlegungen,
wie die HR-Organisation zur Realisierung eines integrierten HRM zweckmiBig gestaltet
werden kann, ist zu beachten, dass die HR-Funktion nicht nur die Aufgaben des integ-
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rierten HRM, sondern ebenfalls die herkommlichen HR-Aufgaben der Personalverwal-
tung, der Personalbetreuung sowie der Bearbeitung von Grundsatzfragen und Spe-
zialthemen zu erfiillen hat. Festzustellen ist, dass zur Ableitung von Gestaltungsemp-
fehlungen kaum auf aktuelle wissenschaftliche Studien zuriickgegriffen werden kann,
die den Fokus auf eine mit der Unternehmensfiihrung verkniipfte HR-Funktion und der
dazu erforderlichen HR-Organisation legen (Schirmer 2004). Ferner ist festzustellen,
dass in deutschen Unternehmen eher ein zogerlicher, aber ansteigender Trend einer
starkeren Beteiligung der HR-Funktion an der Unternehmensfithrung zu beobachten ist
(Weber/Kabst 2002; Brewster/Kabst 2006). Insbesondere gehen groBe, mitteleuropa-
isch tatige und im HRM fortschrittliche Unternehmen verstarkt dazu tiber, drei HR-Or-
ganisationsmodule zu konzipieren (ClaBen/Kern 2006, 2010), die durchaus einige Ele-
mente eines integrierten HRM enthalten und daher hier als Grundlage fiir die Umset-
zung eines integrierten HRM fiir Dienstleistungsinnovationen verwendet werden sollen.

Trotz diverser Unterschiede in den firmenspezifischen Detailregelungen kann eine Ge-
meinsamkeit darin gesehen werden, dass neben der effizienten Bereitstellung von HR-
Dienstleistungen durch eigene Stellen oder Shared Service Center ein Organisationsmo-
dul fiir die Ubersetzung von strategischen Fragen in HR-Losungen sowie ein Organisati-
onsmodul fiir Spezialthemen und Grundsatzfragen existieren. Dabei wird hervorgeho-
ben, dass die Ubersetzung von strategischen Fragen in HR-Losungen {iber die
traditionelle Rolle des Personalreferenten weit hinausgeht. Demnach werden diesem
Organisationsmodul offenbar nicht nur strategische Aufgaben im Dialog mit der Unter-
nehmensfiihrung, sondern ebenfalls umfangreiche Aufgaben der Mitarbeiterbetreuung
zugeordnet, wobei die zuletzt genannten Aufgaben traditionell den Personalreferenten
obliegen. Die mit dieser umfangreichen Aufgabenzuordnung verbundenen Probleme
werden in der Literatur bislang jedoch nicht weiter diskutiert. Problematisch erscheint
insbesondere in Bezug auf Dienstleistungsinnovation, dass dem Organisationsmodul,
welches die Verkniipfung der Unternehmensstrategie mit dem HR realisieren soll, zu-
gleich die zeitintensive Personalreferentenfunktion der individuellen Mitarbeiterbe-
treuung zugeordnet wird. Sachgerecht ist eher, die traditionelle Funktion der Personal-
betreuung als eigenes Organisationsmodul zu berticksichtigen, welches alle personalbe-
zogenen Dienstleistungen zur Innovationsforderung umfasst, wie z. B. Zielvereinbarun-
gen, Fihrungsgespriche, Karriereplanungen, die nicht standardisiert von eigenen
Stellen oder Shared Service Centers erbracht werden konnen. Die Personalbetreuung
wird haufig arbeitsteilig zwischen HR-Abteilung und Linienfiihrungskriften erfillt, wo-
bei der HR-Abteilung die Rolle als interner Dienstleister und Coach der Fiithrungskrafte
zur Wahrnehmung ihrer auf die Forderung von Dienstleistungsinnovationen bezogenen
HR-Aufgaben zukommt.

Ein weiteres Organisationsmodul sollte sich auf die in diesem Beitrag charakterisierten
Aufgaben des integrierten HRM fiir Dienstleistungsinnovationen konzentrieren, um die
Verkniipfung zwischen HRM und Unternehmensfiihrung zu realisieren. Zum Aufgaben-
bereich dieses Moduls gehoren die Verbindung von strategischen HRM-Systemen sowie
Personalbeschaffung und -freisetzung mit der auf Dienstleistungsinnovationen ausge-
richteten Unternehmensstrategie, die Durchfiihrung von Kulturaudits zur Sicherung
einer entsprechenden Dienstleistungsinnovationskultur sowie die Sicherung des inter-

27.01.2011 16:00:39 ‘ ‘



94 6 Integriertes Human Resource Management fiir Serviceinnovationen

nen und externen Fits der HR-MaBnahmen zur Forderung von Dienstleistungsinnovati-
onen mit der Unternehmensfiihrung (vgl. BILD 6.2).

Zudem ist darauf hinzuweisen, dass das dritte Organisationsmodul der standardisierba-
ren Dienstleistungen nicht nur {iber eigene Stellen oder Shared Service Centers umge-
setzt werden konnen. Hier soll ebenfalls erfasst werden, dass Employee Self Services
(ESS) bzw. Manager Self Services (MSS) auf der Basis von Intranet- und Internetanwen-
dungen zunehmend Verbreitung finden, um Mitarbeiter und Fiihrungskrifte in die Lage
zu versetzen, technisch gestiitzte HR-Anwendungen zu bedienen und damit einen Teil
von HR-Aufgaben selbst zu erfiillen (ClaBen/Kern 2010). Dadurch kann regelméaBig
auch die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter auf die Erfiillung innovationsbezogener Auf-
gaben gelenkt werden.

Das vierte Organisationsmodul ibernimmt Spezialthemen und Grundsatzfragen, wie
z. B. arbeitsrechtliche und tarifvertragliche Themen, Verhandlungen mit der Arbeitneh-
mervertretung, Gesundheitsmanagement, Diversity Management.

Die inhaltliche Konkretisierung sowie der Umfang dieser vier HR-Organisationsmodule
kann nicht generell im Sinne eines Modells »one fits all« festgelegt werden. Stattdessen
ist eine Ausrichtung auf den konkreten Bedarf und die unternehmensspezifischen Ge-
gebenheiten vorzunehmen. Die stirksten Beziige zur Forderung von Dienstleistungsin-
novationen weisen tendenziell die Organisationsmodule des integrierten HRM sowie
der Personalbetreuung auf, wobei insbesondere die Koordination zwischen diesen bei-
den Bereichen in der Praxis eine groBe Herausforderung darstellen diirfte.

HR-Organisation

Integriertes HRM
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sowie Personalbe-
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BILD 6.2 Organisationsmodule eines integrierten HRM
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B 6.6 Zusammenfassung und Implikationen
fiir die weitere Forschung

In dem vorliegenden Beitrag wurden unter Bezugnahme auf das Konzept des integrier-
ten Managements von Bleicher Ansatzpunkte fiir ein integriertes HRM fiir Serviceinno-
vationen entwickelt. Neben der Erarbeitung von Merkmalen und Anforderungen an ein
integriertes HRM fiir Serviceinnovationen wurden zudem Organisationsmodule zur
Umsetzung eines solchen HRM konzipiert. Insgesamt besteht jedoch noch ein groBer
Forschungsbedarf hinsichtlich der koordinierten Einbettung von HRM-MaBnahmen in
ein integriertes Management von Serviceinnovationen. Vor der Durchfiihrung reprasen-
tativer empirisch-quantitativer Untersuchungen erscheint es zunachst im Rahmen ei-
nes verstehenden Wissenschaftsverstandnisses sinnvoll, qualitative Fallstudien zu ent-
wickeln. Fiir die Durchfiihrung solcher Untersuchungen konnen die Studien tiber visio-
nare Unternehmen von Collins und Porras (2005) wertvolle Anregungen liefern.
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Zum Zusammenspiel von
Technologie- und
Dienstleistungsinnovation

Sibylle Hermann, Bernd Bienzeisler

»Promote first the service and than the technology.« (Louis Rubalcaba)

B 7.1 Zusammenfassung

Dieser Beitrag skizziert die Themenfelder, die von den im Rahmen des MARS-Projektes
befragten internationalen Experten als relevant fiir die Verkniipfung von Dienstleis-
tungs- und Technologieinnovation betrachtet werden. Die Mehrzahl der Experten geht
davon aus, dass sich das Zusammenwirken von Dienstleistungsinnovation und Innova-
tionen insbesondere in der Informationstechnologie weiter intensivieren wird und sich
die Innovationszyklen weiter beschleunigen werden. Es wird erkennbar, dass die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien eine Querschnittfunktion tibernehmen
bzw. andere Technologiefelder durchdringen, womit sich Potenziale fiir branchen- und
sektoriibergreifende Serviceinnovationen bieten, etwa im Bereich der Nanotechnologie
oder aber im Umfeld der Medizintechnik. Die Aufnahme neuer Technologien in den
Dienstleistungsbereich ist jedoch mit Hiirden verbunden. Um das Potenzial, das sie bie-
ten, ausschopfen zu konnen, miissen Dienstleistungs- und Technologieinnovation integ-
riert betrachtet werden. Dies erfordert ein neues Denken auf beiden Seiten.
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B 7.2 Technologie- und Dienstleistungsinno-
vation - eine vernachlassigte Bezie-
hung der Dienstleistungsforschung?

Dass Wohlstand, Wachstum und Beschaftigung in entwickelten Volkswirtschaften maB-
geblich von der Fahigkeit zur Entwicklung und Vermarktung innovativer Technologien
abhéngen, ist weitgehend Konsens. Nahezu alle westlichen Industrielander haben in
den vergangenen Jahren ihre nationalen Programme zur Forschungs- und Technologie-
forderung so iiberarbeitet, dass fiir die Technologieforschung nicht nur mehr Geld, son-
dern auch bessere Bedingungen bereitgestellt werden. Dazu zahlt die Forderung regio-
naler Technologiecluster oder die Unterstiitzung innovativer Start-up-Unternehmen im
Umfeld neuer Technologien, um nur zwei Ansétze zu nennen.

In Deutschland spiegelt sich die Bedeutung neuer Technologien nicht zuletzt darin wi-
der, dass das Wirtschaftsministerium seit einigen Jahren die Bezeichnung »Bundesmi-
nisterium fiir Wirtschaft und Technologie« fiihrt. Die Férderung von neuen Technologi-
en zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft wird als Aufgabe des Ministeri-
ums explizit betont. Zugleich verfiigt die Abteilung »Schliisseltechnologien« im deut-
schen Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) iiber die meisten
finanziellen Mittel zur Forschungsforderung. Gefordert werden Technologieinnovatio-
nen in den Bereichen »Werkstoffe«, »optische Technologien«, »IT-Systeme« und viele an-
dere. Seit Neuestem ist dieser Bereich im BMBF auch fiir die Dienstleistungsforschung
zustandig.

Diese Entwicklungen unterstreichen, dass die Themen Wirtschaft, Innovation und Tech-
nologie in einem engen Wechselverhdltnis stehen und von der Politik zunehmend inte-
griert betrachtet werden. Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend, dass aus for-
schungspolitischer Sicht Dienstleistungs- und Technologieforschung enger zusammen-
riicken. SchlieBlich werden in allen westlichen Industrielandern schon heute rund 70 %
der Bruttowertschopfung mit Dienstleistungsaktivitaten erbracht. Umso erstaunlicher
ist, dass die Dienstleistungsforschung selbst die Verkniipfung von Technologie- und
Dienstleistungsinnovation bislang nicht ins Zentrum ihres Erkenntnisinteresses ge-
riickt hat (vgl. Agrawal/Berg 2007).

Vor allem der Informationstechnologie wird ein enormes Potenzial zur Entwicklung
neuer Dienstleistungen und dienstleistungsorientierter Geschaftsmodelle zugeschrie-
ben (vgl. Karmarkar 2004; Dueck 2010). So kann Informationstechnologie die Transak-
tionskosten der Bezahlvorgdnge vieler Dienstleistungen so weit minimieren, dass um
die Preisfindung herum vollig neue Geschéftsmodelle entstehen, z. B. im Bereich des
Micropayments fiir den Download von Internetinformationen (Kagermann/Osterle
2006). Gleichwohl werden die Potenziale neuer Technologie meist aufseiten der Dienst-
leistungserbringung gesehen. Im Bereich der Dienstleistungsinnovation hingegen, also
der Entwicklung neuer Dienstleistungen, stand die Verkniipfung von Dienstleistungs-
und Technologieinnovation bislang nicht im Zentrum des Erkenntnisinteresses.
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Ein Grund dafiir konnte sein, dass die Forder- und Forschungsstrukturen noch immer
stark von der GroBtechnologieforschung (z. B. Kernenergie, GroBrechneranlagen) des
letzten Jahrhunderts gepragt sind. GroBtechnologieforschung basiert im Wesentlichen
auf der Annahme, dass eine hohe Forschungs- und Entwicklungsintensitat (F&E) gleich-
zeitig zu hohen Innovationsraten und damit zu wirtschaftlichen und 6konomischen
Wettbewerbsvorteilen fiihrt. Neuere Arbeiten zur Innovationsforschung zeigen jedoch,
dass technologische Innovationsfahigkeit nicht allein auf F&E-Aktivitaten im Hightech-
Bereich basiert, sondern immer ofter durch Kundennachfrage, praktisches Wissen,
raumliche Vernetzung oder Anwendungserfahrungen der Beteiligten angestoBen wird
(Hirsch-Kreinsen 2010). Technologieinnovation muss folglich als »sozialer Prozess« ver-
standen werden, wobei sich die Wechselwirkungen von gesellschaftlichen Veranderun-
gen und technologischen Innovationen im Zuge einer starkeren sozialen und technolo-
gischen Vernetzung eher verstarken diirften (Horx 2008).

Aktuelle Leuchtturmprojekte im Umfeld technologischer Innovationen weisen exakt in
diese Richtung. Der deutsche Automobilhersteller Mercedes-Benz etwa zielt mit seinem
Projekt »car2go« darauf ab, das Mobilitdtsverhalten in urbanen Ballungsrdumen zu re-
volutionieren. In dem Pilotprojekt werden in der Stadt Ulm derzeit 800 Smarts mit GPS-
gestiitzen Ortungssystemen bereitgestellt, die von Kunden tiber das Mobiltelefon gefun-
den und als Carsharing-Fahrzeuge genutzt werden konnen, wobei die Ortungs- und
Abrechnungstechnologie es erlaubt, dass die Autos {iberall im Stadtbezirk wieder abge-
stellt werden konnen. Zweifellos sind mit diesem Projekt groBe technologische Heraus-
forderungen verbunden. Die eigentliche Revolution spielt sich jedoch im Dienstleis-
tungsumfeld ab, da mit dem Konzept das individuelle Mobilitatsverhalten revolutioniert
wird und véllig neue Geschiftsmodelle um das Thema »Mobilitdt« generiert werden
miissen.

Anders als im Umfeld der Technologieentwicklung ist fiir Dienstleistungen seit Lange-
rem bekannt, dass die Innovationsprozesse in geringerem MaBe tiber formale Forschung
und Entwicklung steuerbar sind, dafiir aber starker von der Qualifikation der Beschaf-
tigten, der Kompetenz der Kunden, innovationsfreundlichen Milieus und gesamtgesell-
schaftlichen Entwicklungen abhédngen. Dienstleistungsinnovationen resultieren zudem
haufig aus Prozessoptimierungen, neuen Marktentwicklungen, dem Einsatz neuer Tech-
nologien und der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle (vgl. OECD 2004). Dienstleis-
tungsinnovationen sind daher weniger als zeitlich klar zu terminierendes Ereignis, son-
dern als kontinuierlicher Interaktions- und Anpassungsprozess zwischen Anbietern
und Abnehmern einer Dienstleistung zu verstehen (Gustafsson/Johnson 2003). Sie ent-
halten viele ungeplante Ad-hoc-Innovationen und sind nur zu einem bestimmten MaBe
im Vorfeld plan- und standardisierbar (Sundbo/Gallouj 2000).

Trotz oder gerade aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen wird
die Notwendigkeit eines systematischen Innovationsmanagements im Sinne eines Ser-
vice Engineering immer wieder betont (Bullinger/Scheer 2003; Spath/Fahnrich 2007).
Vielfach fiihrt jedoch die Systematisierung von Innovationsprozessen im Dienstleis-
tungsbereich dazu, dass technologieorientierte Innovationsansitze auf Dienstleistun-
gen libertragen werden, die den spezifischen Besonderheiten von Dienstleistungsinno-
vationen nicht gerecht werden. Gallouj (1998) etwa unterscheidet grundsatzlich drei
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Argumentationsstrange fiir die Beantwortung der Frage, was eine Dienstleistungsinno-
vation auszeichnet:

1. Serviceorientierte Ansitze, die zumeist die typischen Dienstleistungsmerkmale im
Innovationsprozess hervorheben (Heterogenitat, Immaterialitit etc.).

2. Integrative Ansétze, die darauf abzielen, Sachgutinnovation und Dienstleistungsin-
novation zu integrieren.

3. Technologiezentrierte Ansdtze, bei denen die Logik der Technologieinnovation auf
Dienstleistungen tibertragen wird.

Letztere Ansatze sind nach Gallouj am haufigsten anzutreffen. Sie zeichnen sich durch
ein besonderes Verstiandnis von Produkt- und Prozessinnovation aus. Dabei wird unter-
stellt, dass es zunachst im Produktbereich zu einer Produktinnovation kommt, die an-
schlieBend in Prozessinnovationen bzw. Dienstleistungen umgesetzt wird. Im Dienst-
leistungsbereich jedoch - so Gallouj - gestalten sich Innovationsprozesse genau umge-
kehrt: Durch den Einsatz von Technologien kommt es oftmals zu einer inkrementellen
Prozessinnovation, die sich zu einer radikalen Prozessinnovation ausweiten kann, aus
der dann wiederum neue Produkt- und Technologieinnovationen hervorgehen. Beispiele
dafiir finden sich im Umfeld von Finanzdienstleistungen oder aber im Bereich internet-
gestlitzter Geschaftsmodelle. Dienstleistungen sind in diesem Sinne nicht nur Leistun-
gen, mit denen neue Technologien in den Markt gebracht werden, sondern Dienstleis-
tungen konnen selbst zum Treiber fiir die Entwicklung neuer Technologien werden. Die
Wechselverhdltnisse zwischen Technologie- und Dienstleistungsinnovation sind jedoch
komplex und bisweilen unverstanden, zumal sich Technologie nicht allein auf Informa-
tionstechnologie beschrankt, sondern auch andere Technologiefelder wie optische Tech-
nologien, Nanotechnologie, Biotechnologie etc. umfasst.

Technologie kann demnach nicht allein als Produkt von Forschung und Entwicklung
begriffen werden, sondern muss auch als Ressource zur Entwicklung dienstleistungs-
orientierter Innovationen verstanden werden. So argumentiert Kadampully (2002), dass
sich alle Unternehmen im Zuge der wachsenden Bedeutung von Dienstleistungen die
Frage stellen miissen, was ihre zentralen Ressourcen zur Entwicklung von Innovationen
sind. Dabei konnen diese Ressourcen letztlich als drei wechselseitig miteinander agie-
rende Faktoren beschrieben werden: Technologie, Wissen und Netzwerke. Aus der Kom-
bination dieser Faktoren konnen Innovationen hervorgehen, die selbst wiederum neue
Technologie, neues Wissen und neue Netzwerke reproduzieren. Dienstleistungsinnova-
tion wére in diesem Sinne die Fahigkeit, die Faktoren Technologie, Wissen und Netzwer-
ke in geeigneter Weise miteinander zu kombinieren, um daraus Mehrwert stiftende Lo-
sungen zu entwickeln.

Der nachfolgende Abschnitt fasst die Einschdtzungen der im Rahmen des MARS-Pro-
jekts befragten Dienstleistungsexperten zum Zusammenspiel zwischen Dienstleis-
tungs- und Technologieinnovation zusammen und gibt Hinweise auf zukiinftigen For-
schungsbedarf in diesem Feld.
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B 7.3 Herausforderungen - was sagen die
Experten?

Die Auseinandersetzung mit technologischen Fragen spielte in der Dienstleistungsfor-
schung in der Vergangenheit nur eine untergeordnete Rolle. Zentrale Forschungsansat-
ze und Erkenntnisse kamen aus dem Dienstleistungsmarketing und -management sowie
in jlingerer Zeit aus dem Service Engineering und dem Service Design. Im Zentrum des
Interesses standen die Messung und Verbesserung der Dienstleistungsqualitit, Vorge-
hensweisen zur Entwicklung von neuen Dienstleistungsangeboten und Innovationen
bei den Geschaftsmodellen. Sofern es sich nicht explizit um technische Dienstleistungen
handelte, blieben technologische Aspekte weitestgehend ausgeklammert. Dies dndert
sich zunehmend. Nicht zuletzt ausgelost durch die Service-Science-Debatte wachst das
Interesse der Forschung an den Wechselwirkungen von Technologie- und Dienstleis-
tungsinnovationen.

Fast alle Panelisten sehen hier einen sehr hohen Bedarf an zukiinftiger Forschung (Need
for Action/Handlungsbedarf 4 oder 5). Lediglich vier der Befragten schétzen dies als
weniger wichtig ein (Need for Action/Handlungsbedarf 2 oder 3). Letztere beziehen sich
in ihrer Antwort vor allem auf die Forderung technologischer Innovationen. Nach ihrer
Einschitzung liegt die betriebliche Praxis der Dienstleister schon heute um Jahre, wenn
nicht Jahrzehnte hinter den technischen Mdoglichkeiten zuriick. Deshalb wire es wichti-
ger, Dienstleister fiir technologische Neuerungen aufzuschlieBen, als sich verstarkt mit
der Entwicklung neuer Technologien zu befassen. Gleichzeitig solle man sich starker
mit den Risiken des Technologieeinsatzes auseinandersetzen. Auf diese Argumentation
wird spater noch etwas naher eingegangen werden. Nachfolgend soll zundchst beleuch-
tet werden, welche Technologien das Potenzial haben, zu Innovationstreibern fiir die
Dienstleistung zu werden. In der Vergangenheit waren das vor allem die Informations-
und Kommunikationstechnologien.

Technologien mit Innovationspotenzial

Mit dem Aufkommen des oOffentlichen Internets hat sich die Welt der Dienstleistungen
radikal verdndert: Es ist ein eigener Markt fiir Informations- und Kommunikations-
dienstleistungen entstanden und stetig gewachsen. Informations- und Kommunikations-
technologien haben die Art und Weise revolutioniert, wie Dienstleister und Kunden in-
teragieren. Internetauktionen, Online-Versandhandel, rund um die Uhr zugéangliche In-
formations- und Bildungsangebote sind selbstverstdndlich geworden. Das Internet hat
neue Geschéftsmodelle entstehen lassen (Downloadportale fiir Musik und Literatur, um
nur ein Beispiel zu nennen), neue Akteure ins Spiel gebracht (Google, Amazon, eBay &
Co.) und traditionelle Anbieter verdrangt. Mehr noch, durch die elektronische Vernet-
zung haben sich auch die Dienstleistungs- und Produktionsgeografien verdandert: Ent-
wicklung und Design in Europa oder den USA, Produktion in Fernost, 24-Stunden-Kun-
denbetreuung durch ein Callcenter in Indien oder sonst wo auf der Welt. Vor weniger als
20 Jahren war das alles in dieser Form undenkbar.
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Nach Einschitzung der MARS-Panelisten werden die Entwicklungen im Bereich der In-
formations- und Kommunikationstechnologien auch weiterhin mit die wichtigsten Im-
pulsgeber und Wegbereiter fiir Dienstleistungsinnovationen sein. Hervorgehoben wur-
den insbesondere die Moglichkeiten im Bereich des Data-Minings. Noch nie war es fir
die Unternehmen so leicht, an detaillierte Informationen iiber ihre Kunden und deren
Kauf- und Nutzungsverhalten zu kommen, wie heute. In computergestiitzten Dienstleis-
tungsprozessen fallen diese Daten automatisch an oder werden von den Kunden sogar
aktiv bereitgestellt in Form von Bewertungen und Erfahrungsberichten oder neuerdings
verstarkt durch das Einstellen von Selbst-Monitoring-Daten, beispielsweise auf Gesund-
heits- und Fitnessplattformen. Da die Daten in elektronischer Form vorliegen, ist die
Weiterleitung und Weiterverarbeitung technisch denkbar einfach. In der Personalisie-
rung von Dienstleistungsangeboten auf der Basis solcher Daten sehen die MARS-Pane-
listen ein groBes Potenzial flr die Zukunft.

Dank der neuen Medien ist es heute auch Massendienstleistern mdglich, in direkten
Dialog mit ihren Kunden zu treten. Dies ist eine groBe Chance, wertvolle Hinweise zur
Servicequalitit und Entwicklung kundenorientierter Leistungsangebote zu erhalten.
Das verdnderte Informations- und Kommunikationsverhalten der Kunden stellt die
Dienstleister aber auch vor neue Herausforderungen. Kunden sind in verschiedenste
virtuelle Netzwerke eingebunden und vertrauen bei Kaufentscheidungen den personli-
chen Erfahrungen Fremder oft mehr als Informationen aus offiziellen Quellen oder den
Berichten von renommierten Testorganisationen. Im Uberangebot an Informationen
wird es zudem schwerer, die Aufmerksamkeit der Kunden zu erringen. Umso wichtiger
ist es fiir die Dienstleister, die Trends im Kommunikationsverhalten der Kunden sowie
der Mitbewerber im Auge zu behalten und mit dem technologischen Fortschritt Schritt
zu halten.

Im Bereich der B2B-Dienstleistungen sind aus der Sicht der MARS-Panelisten vor allem
Entwicklungen bei den Ortungssystemen interessant. Fiinf der befragten Experten nen-
nen explizit RFID und GPS als zentrale Treiber fiir Dienstleistungsinnovationen. Bereits
verbreitet ist die Anwendung im Bereich der Logistik, etwa das Tracking von Postsen-
dungen. Von der Integration der Ortungstechnologien in Maschinen und Anlagen erwar-
ten die befragten Experten entscheidende Produktivitatsspriinge fiir die Dienstleistung.
Beispielsweise lassen sich bei Baumaschinen durch den Einsatz von Sensoren und das
Aufzeichnen und Auslesen von Positionsdaten, Einsatzpldane und Dienstleistungspro-
zesse rund um die Maschine (Wartung, Instandhaltung, Kalibrierung etc.) sehr viel effi-
zienter gestalten.

Wesentliche Produktivititssteigerungen sind durch technologische Innovationen auch
im Bereich der Reinigungsdienstleistungen zu erwarten, zum einen durch die zuneh-
mende Automatisierung der Reinigung, zum anderen durch Fortschritte bei der Ent-
wicklung neuer Materialien und Oberfldchen.

Weiter in die Zukunft geblickt, werden die fortschreitende Miniaturisierung der Geréte
sowie Erkenntnisse aus der Bionik bzw. Bioinformatik ganz neue Anwendungsfelder fiir
Dienstleistungen entstehen lassen. So wie es heute nichts Besonderes mehr ist, einen
Herzschrittmacher oder ein kiinstliches Hiiftgelenk zu bekommen, wird es in Zukunft
vielleicht selbstverstdandlich sein, das Telefon als Implantat zu tragen. Produkte, die ih-
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ren Ursprung in den Neurowissenschaften und der Gentechnik haben (Biofeedbacksys-
teme, chemische Substanzen wie z. B. Neuro-Enhancer etc.), werden nach Einschdtzung
der MARS-Panelisten zu wichtigen Innovationstreibern fiir das Wachstumsfeld Gesund-
heit.

Umgekehrt werden nach Einschatzung der befragten Experten vor allem aus den Berei-
chen Gesundheitsdienstleistungen sowie aus Dienstleistungsfeldern mit geringem Pro-
duktivitdtsniveau ganz entscheidende Impulse fiir technologische Neuentwicklungen
kommen, da hier der Kostendruck so hoch ist, dass eine Investition in Technologie loh-
nenswert erscheint. Nach Einschédtzung der Panelisten sind im Zusammenhang mit
technologischen Innovationen unter anderem folgende Forschungsfragen von besonde-
rem Interesse:

= Welche Auswirkungen hat die zunehmende Durchdringung aller Lebensbereiche mit
Kommunikationstechnologien und insbesondere mobilen Endgerédten auf die Dienst-
leistungswirtschaft?

= Welchen Beitrag kann der Einsatz von Technologie zur Produktivitidtssteigerung und
fiir das Empowerment von Kunden leisten?

= Welche der Konzepte der hochdynamischen Computerspieleindustrie (Visualisierung,
Netzwerkspiele etc.) lassen sich in anderen Dienstleistungsbereichen nutzbringend
anwenden?

= Mit welchen Werkzeugen kann die integrierte Entwicklung von Dienstleistungen und
Technologien besser unterstiitzt werden?

Technologiewiiste Dienstleistungswirtschaft?

Die MARS-Experten sind sich einig, dass technologische Entwicklungen fiir die weitere
Entwicklung des Dienstleistungsbereichs von hoher Bedeutung sind. Sie beobachten
jedoch, dass die technologischen Moglichkeiten von Dienstleistern langst nicht ausge-
schopft werden. Einige sprechen sogar von technologischer Riickstandigkeit der Dienst-
leistung. Hierzu stellvertretend drei Stimmen aus den Interviews:

»Die technologische Entwicklung ist weiter, als die Dienstleister und ihre Kunden.« (Bitner)
»95 % der Technologien fiir neue Dienstleistungen existieren bereits.« (Vayssiere)

»Die Entwicklung neuer Dienstleistungen wiirde auch dann noch voranschreiten, wenn fiir
die ndichsten zehn Jahre jegliche Technologieforderung gestoppt wiirde.« (Kuusisto)

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, was getan werden kann, um die Technolo-
gieadoption im Dienstleistungsbereich zu fordern. Ansatzpunkte hierfiir sehen die Pa-
nelisten vor allem in der Forderung sowohl eines besseren Technologie- als auch eines
besseren Dienstleistungsverstandnisses. Die Panelisten sind sich einig, dass es aufsei-
ten der Dienstleister, aber auch aufseiten der Technologieanbieter gezielter Anstrengun-
gen bedarf, wenn die Integration von Technologie(entwicklung) und Dienstleistungsin-
novation in Schwung kommen soll.

In vielen Dienstleistungsbereichen, inshesondere bei den B2C-Dienstleistungen, ist die
Technologieaffinitit traditionell nicht besonders stark ausgepragt. Dienstleistungsar-
beit wird dort in erster Linie als Arbeit von Menschen fiir Menschen betrachtet, und der
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Einsatz technologischer Hilfsmittel wird gedanklich mit einem Verlust an Servicequali-
tat gleichgesetzt. In Bereichen, in denen die direkte zwischenmenschliche Interaktion
gar ein zentraler Bestandteil der Dienstleistung ist, wie beispielsweise der Pflege, be-
trachtet man einen offensiven Einsatz von Technologien fast als unmenschlich. So lasst
sich beispielsweise die Abneigung gegen den Gedanken, Pflegeroboter zu nutzen, zu
einem wesentlichen Teil aus diesem beruflichen Selbstverstandnis erklaren. Hinzu
kommt die Sorge um den Verlust von Arbeitsplatzen durch Rationalisierung bzw. Auto-
matisierung gerade der attraktiven Elemente der Arbeit.

Als zweiter Faktor kommt hinzu, dass die Hiirden, sich mit neuen Werkzeugen vertraut
zu machen, in technikfernen Dienstleistungsbereichen gerade deshalb besonders hoch
sind, weil wenig Vorerfahrung mit Technologie besteht. Dienstleister scheuen nicht
ohne Grund den Lern- bzw. Trainingsaufwand, der mit der Einfiihrung von neuen Tech-
nologien verbunden ist. GroBere Investitionen wollen zudem wohliiberlegt sein, da die
finanziellen Spielrdume in personalintensiven Branchen besonders gering sind. Ande-
rerseits sind auch Dienstleister, die an der Kundenschnittstelle sehr stark auf Technolo-
gieeinsatz setzen, mit dhnlichen Problemen konfrontiert. In diesem Fall muss bei den
Kunden bzw. Konsumenten um Verstandnis fiir neue technologische Losungen gewor-
ben und die Nutzungskompetenz haufig durch »Learning by Doing« mit dem Risiko des
Verlusts von Kunden entwickelt werden.

Es ist jedoch nicht so, dass es alleine an den Dienstleistern liegt, wenn das Potenzial
technischer Losungen nicht erkannt bzw. genutzt wird. Ebenso wie es in einigen Dienst-
leistungsbereichen an einem grundlegenden Technologieverstandnis fehlt, mangelt es
nach Einschatzung der MARS-Panelisten auch bei den Technologieanbietern oft am rich-
tigen Verstidndnis fiir die Bedarfe und Besonderheiten der Dienstleistung:

»Technologieentwicklung hat heute den Serviceaspekt nicht ausreichend im Kopf. Das
betrifft sowohl die Anwendbarkeit als auch die Chancen fiir Neuentwicklungen.« (Stauss)

»Es ist eine Anderung des Blickwinkels notwendig, der die Dienstleistung in den Mittel-
punkt des Interesses stellt.« (Rubalcaba)

Soll der Dienstleistungsbereich sogar zu einem Treiber von technologischen Entwick-
lungen werden, ist es erforderlich, die Dienstleistung in den Mittelpunkt zu stellen, d. h.
zuerst an die Dienstleistung zu denken und erst danach an die Technologie, mit der
diese Dienstleistung unterstiitzt werden kann. Darauf weist die Mehrzahl der befragten
Experten hin. Wichtige Forschungsfragen zu diesem Themenfeld sind aus ihrer Sicht
unter anderem:

= Wie konnen die Bedarfe der Dienstleistungswirtschaft treffender eingeschitzt wer-
den?

= Wie lasst sich bei Fiihrungskriften, Beschiftigten und Kunden die Kompetenz entwi-
ckeln, das Potenzial neuer Technologien zu erkennen?

= Wie kann das, was technisch moglich ist, in das, was menschlich nachvollzieh- und
entwickelbar ist, libersetzt werden?

= Wie transformiert man gegebenenfalls das gesamte Businessmodell einer Organisation?
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Zusammenspiel von Technologie- und Dienstleistungsinnovation

Die Zusammenhéange zwischen Technologie- und Dienstleistungsinnovation sind vielfil-
tig. Dienstleistungen konnen technologische Neuerungen auslosen oder gar eigene
Technologien hervorbringen (z. B. Reinigungsroboter, Bankautomaten). Sie konnen das
Innovationsverhalten anderer Branchen positiv beeinflussen und zu Enablern fiir tech-
nologische Innovationen werden (z. B. Forschung und Beratung). Im Gegenzug machen
technologische Innovationen bestimmte Dienstleistungen erst moglich. Technologien
helfen, Produkte in Dienstleistungen zu iiberfiihren, und tragen dazu bei, die Produkti-
vitdt von Dienstleistungen zu erhohen.

Ob die Technologie nun zum Treiber flir Dienstleistungsinnovationen wird oder umge-
kehrt die Dienstleistung Technologieinnovationen auslost, ist nach Ansicht der befrag-
ten Experten nebenséchlich. In der Regel ist es ein Innovationskreislauf, ein gegenseiti-
ges Aufschaukeln und Weiterentwickeln, das Dienstleister und Technologieanbieter vo-
rantreibt. Sehen kann man dieses Prinzip unter anderem am Beispiel von sozialen Me-
dien wie Facebook, die als riesige Innovationsexperimente betrachtet werden konnen.
Die Technologien wurden, nachdem sie am Markt waren, von Nutzern dankbar aufge-
griffen, weil sie neue, vorher nicht absehbare Anwendungsmdglichkeiten erdffneten.
Durch die verstiarkte Nutzung wurden zum einen technologische Weiterentwicklungen
angestoBen und zum anderen die Entwicklungen neuer Dienstleistungsangebote for-
ciert, die diese Plattform nutzen. Ein Beispiel dafiir sind Social Games, die inzwischen
einen riesigen Markt darstellen. An solchen Beispielen ldsst sich zeigen, dass es weni-
ger darauf ankommt, an welcher Stelle der Anfang gesetzt wird, als vielmehr darauf, wie
eine solche Innovationsspirale in Gang gesetzt werden kann, die beide Seiten zum
Wachstum verhilft.

Nach Einschatzung einiger MARS-Panelisten gibt es, was diese Fahigkeit betrifft, deutli-
che nationale Unterschiede. In den technologiebegeisterten asiatischen Landern wiir-
den nach ihrer Aussage Technologien sehr leicht aufgenommen. Die Dienstleistungsent-
wicklung dazu verlduft aber eher langsam. Die USA hingegen seien fiihrend, was die
Entwicklung von Dienstleistungen auf der Basis neuer Technologien angeht. Sobald eine
neue Technologie auf den Markt kommt, finden sich dort auch immer schnell Akteure,
die die passenden Dienstleistungen entwickelten. Abgehdngt seien die Européer. Sie
werden als eher innovationsfeindlich und verdnderungsresistent gesehen und wiirden
sich mit der Nutzung neuer Technologien generell schwertun, nicht nur im Zusammen-
hang mit Dienstleistungen.

Allerdings weist eine Reihe der befragten Experten auch sehr deutlich darauf hin, dass
technologischer Fortschritt nicht nur positive Aspekte hat, sondern manchmal auch gro-
Be ethische Fragen aufwirft. Bei den IT-Dienstleistungen ist dies beispielsweise der
Schutz der Privatsphare oder, im Zusammenhang mit kiinstlicher Intelligenz, der Schutz
der menschlichen Identitdt. Zum anderen sehen die MARS-Panelisten das Risiko, dass
durch eine zu starke Fokussierung auf technologische Fragen die weichen Themen der
Dienstleistung in den Hintergrund gedrangt werden:

»Maschinen kénnen Menschen nicht ersetzen. Maschinen sind nur ein Durchsatzfaktor.
Inputfaktor fiir die Dienstleistung sind und bleiben Emotionen.« (Vayssiere)
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Im Sinne einer Service Dominant Logic sei es wichtig, die Kunden als ressourceninteg-
rierende Instanzen zu sehen. Sie sollen dariiber entscheiden kénnen, welche Ressour-
cen wann in Anspruch genommen werden.

»Techology creates new opportunities and takes opportunities away.« (Fisk)

Wichtige Fragen an die Dienstleistungsforschung sind aus Sicht der MARS-Panelisten
deshalb unter anderem:

= Wie sehen neue Ansédtze in den Wirtschaftswissenschaften aus, die Technologie- und
Dienstleistungsinnovation integriert betrachten?

= Wie lassen sich auf technologischen Plattformen menschliche und ethisch vertretbare
Dienstleistungen aufbauen?

= Wie lassen sich Gerdte und Anwendungen entwickeln, die dsthetisch ansprechend
sind und deren Nutzung auch technologischen Laien Freude macht?

= Wie werden bei zunehmend virtuell erbrachten Dienstleistungen menschliche Emoti-
onen erzeugt/stimuliert?

B 7.4 Integration von Technologie- und
Dienstleistungsinnovationen - Trends
und Entwicklungen

Zusammenfassend stellt sich die Frage, welche ibergeordneten Trends und Entwicklun-
gen sich im Umfeld der Technologie- und Dienstleistungsinnovation erkennen lassen?
Dabei gilt auch hier die Weisheit, dass Prognosen schwierig sind, vor allem wenn sie die
Zukunft betreffen. Die Expertengesprache lassen dennoch einige Muster erkennen, von
denen man annehmen kann, dass sie sich in den nachsten Jahren verstarken, ohne dass
an dieser Stelle prognostiziert werden soll, welche Technologie- und Serviceinnovatio-
nen genau unser Leben kiinftig pragen werden.

Sicher scheint zu sein, dass die Informationstechnologie und die Digitalisierung von
Informationen die Integration von Dienstleistungen und technischen Losungen weiter
vorantreibt. Denn die digitale Informationstechnologie stellt das gesellschaftliche Zu-
sammenleben auf eine neue Basis und wird alle 6konomischen und sozialen Strukturen
nachhaltig verdndern. Der Systemtheoretiker Dirk Baecker (2007) stellt diesbeziiglich
fest: »Wir haben es mit nichts Geringerem zu tun als mit der Vermutung, dass die Ein-
fiihrung des Computers fiir die Gesellschaft ebenso dramatische Folgen hat wie zuvor
nur die Einflihrung der Sprache, der Schrift und des Buchdrucks.« Damit wird sich mit-
telfristig die Rolle der Informationstechnologie verdndern. Informationstechnologie
wird vermutlich in Zukunft weniger Technologie im engeren Sinne sein, sondern durch-
dringt als Kulturtechnik alle arbeits- und lebensweltlichen Bereiche und damit auch alle
Technologiefelder. Die Folge sind eine zunehmende Entgrenzung bzw. Konvergenz von
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Technologien und eine wachsende Bedeutung von Innovationen, die an technologischen
Schnittstellen entstehen.

Zugleich ist davon auszugehen, dass Technologie- und Dienstleistungsentwicklung neue
Symbiosen eingehen und die Wechselverhdltnisse zwischen Technologie- und Dienst-
leistungsinnovation weiter zunehmen. Dies begriindet sich auch dadurch, dass in Zu-
kunft Technologieinnovationen nur noch dann ausreichend gesellschaftliche Akzeptanz
erfahren werden, wenn sie zugleich Antworten auf die dringenden Probleme moderner
Gesellschaften geben. Gefragt sind Losungen in den Bereichen Mobilitdt, Kommunikati-
on, Gesundheit und Energie, um nur einige zu nennen. Diese Losungen wiederum wer-
den nur entstehen, wenn Technologien mit Dienstleistungskonzepten zu Losungspake-
ten integriert werden, die das Potenzial haben, die Qualitdt und Effizienz des menschli-
chen Zusammenlebens zu verbessern.

In diesem Zusammenhang ist zu erwarten, dass die Differenzierung von produktionso-
rientierten und konsumorientierten bzw. von produktorientierten und personenorien-
tierten Dienstleistungen an Bedeutung verliert. Die 6konomischen, sozialen und 6kolo-
gischen Herausforderungen moderner Gesellschaften verlangen Losungen, die das
menschliche Zusammenleben verbessern. Dienstleistungen und dienstleistungsorien-
tierte Geschaftsmodelle bilden hierfiir die Voraussetzung, da Dienstleistungen ihrem
Charakter nach darauf abzielen, Menschen und Ressourcen im Leistungserstellungspro-
zess zu integrieren. Zwar kann durch Integration mit neuen Technologien das Spektrum
von Dienstleistungsangeboten und Dienstleistungstatigkeiten erheblich erweitert wer-
den. Gleichwohl bleiben Dienstleistungen ein sozialer Prozess, der nicht allein von tech-
nologischen, sondern auch von sozialpsychologischen Einflussfaktoren abhdngig ist. In
diesem soziotechnischen Spannungsverhdltnis werden sich Technologie- und Dienst-
leistungsinnovation kiinftig starker bewegen.
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Innovation durch Interaktion
von Technologien und
Dienstleistungen

Anette Weisbecker

Sowohl Dienstleistungen als auch Informations- und Kommunikationstechnologie sind
bedeutende Wirtschaftsfaktoren. Dabei ist auf der einen Seite die Relevanz von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie fiir Dienstleistungen unumstritten. Dies gilt so-
wohl fiir den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie bei der Ent-
wicklung von Dienstleistungen als auch bei deren Erbringung. Auf der anderen Seite
tragen neue IT-Paradigmen wie beispielsweise Cloud Computing dazu bei, dass sich die
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie grundlegend dndert und
neue Dienstleistungen entstehen konnen.

Der Mensch ist Interaktionspartner in einer Vielzahl von geschiftlichen und gesell-
schaftlichen Dienstleistungssystemen (Spohrer/Kwan 2009). Informations- und Kom-
munikationstechnologie ist im alltdglichen und beruflichen Leben allgegenwartig. So-
wohl Dienstleistungssysteme als auch Informations- und Kommunikationstechnologie
haben somit Auswirkungen auf nahezu alle Lebensbereiche.

Zentrale Bedarfsfelder, die unsere Gesellschaft, Wirtschaft und Lebenswelt in Zukunft
grundlegend verandern, wurden von der Forschungsunion Wirtschaft - Wissenschaft
(2009) wie folgt identifiziert:

= Gesundheit: Durch innovative Technologien und neue technische sowie organisatori-
sche Strukturen wird die medizinische Forschung vorangetrieben und die Versorgung
verbessert.

= Energie: Der Umbruch bei Energieverbrauch, -umwandlung, -speicherung und -vertei-
lung wird zum Einsatz neuer Technologien fiir den klimaschonenden und effizienten
Umgang mit Energie fiihren.

= Sicherheit: Innovative Losungen fiir die Sicherheit der Biirger, Datennetze und Infra-
strukturen werden entstehen, um das notwendige MaB an Sicherheit und die Akzep-
tanz der Sicherheitslosungen beim Nutzer zu gewéhrleisten.
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= Mobilitat: Die zunehmende Mobilitat erhoht den Bedarf an neuen Dienstleistungskon-
zepten.

= Kommunikation: Neue Informations- und Kommunikationstechnologien iibernehmen
eine starkere Rolle in den Wertschopfungsprozessen.

Fir diese grundlegenden gesellschaftlichen Bedarfsfelder werden in Zukunft neue
Dienstleistungssysteme entstehen. Beschleunigt wird diese Entwicklung durch die
Koevolution von Dienstleistungen und Technologien wie der Informations- und Kommu-
nikationstechnologie.

B 8.1 Cloud Computing - Raum fiir
integrierte Innovation

Eine Entwicklung in der Informations- und Kommunikationstechnologie, die nachhalti-
ge Wechselwirkung mit der Entstehung neuer Dienstleistungssysteme hat, ist das Cloud
Computing. Beim Cloud Computing laufen Anwendungen, die von einem Nutzer bendo-
tigt werden, nicht mehr zwangslaufig auf dem eigenen Rechner, sondern irgendwo im
Internet. Auf diese Weise konnen IT-gestiitzte Dienste jeweils von mehreren Nutzern
(Mandanten) gleichzeitig genutzt und im Idealfall beliebig kombiniert werden. Die Nut-
zung wird dann fiir jeden Mandanten bedarfsgerecht abgerechnet. Das Angebot er-
streckt sich dabei Uber Infrastruktur- und Plattformdienste bis hin zu Software as a
Service (SaaS), also fiir individuelle Kundenbedarfe maBgeschneiderte Mehrwertdienst-
leistungen.

Durch die Cloud-Computing-Technologie ergeben sich neue Nutzungsmodelle in der In-
formationstechnik (IT), die fiir Unternehmen hinsichtlich Flexibilitdt und Kostenreduk-
tion attraktiv sind. Neben diese neuen Chancen treten jedoch auch einige Hinderungs-
griinde fiir die volle Entfaltung der Innovationskraft von Cloud Computing, dazu geho-
ren Sicherheitsbedenken, eine begrenzte Anpassungsfiahigkeit, die schwierige Integra-
tion mit unternehmensinternen Anwendungen, Fragen der Zuverlassigkeit und
Verfiigbarkeit.

Entsprechend der Vielfalt angebotener IT-Dienste unterscheiden sich verschiedene Ar-
ten von Anbietern. Dabei wird die Wechselwirkung zwischen Technologieentwicklung
und Dienstleistungsentwicklung deutlich. Es gibt Anbieter, die Infrastruktur wie Rech-
ner, Storage-Systeme etc. anbieten und betreiben. Hierzu gehoren neben den Unterneh-
men, die schon immer im Infrastrukturgeschaft tatig waren, auch Unternehmen wie
beispielsweise Amazon, die aufgrund ihrer vorhandenen Infrastruktur zunachst fir ihr
eigenes Kerngeschéft vollig neue Dienste und Geschaftsmodelle entwickelt und damit
dann weitere Kundengruppen erschlossen haben.

Andere Anbieter bieten auf Basis solcher Infrastruktur IT-Plattformen an. Das bedeutet,
dass die Infrastruktur in Kombination mit einem entsprechenden Verbund aus Betriebs-
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system und Basisdiensten bereitgestellt wird, die es z. B. ermoglichen, die Nutzung von
Anwendungen zu erfassen (Metering, Accounting) und abzurechnen (Billing) oder den
Zustand der Infrastruktur und der darauf laufenden Dienste zu iiberwachen (Monito-
ring). Sicherheitslosungen gehoren dabei zu den zentralen Diensten eines Plattforman-
bieters. Auch hier entwickelten sich aus unterschiedlichen Ausgangssituationen heraus
neue Angebote. Ausgehend von bestehenden Software-as-a-Service-Angeboten wie z. B.
dem Customer-Relationship-Management-System »Salesforce.com« und eigenstandigen,
von Nutzern dieser Software - und damit letztlich vom Kunden - entwickelten Zusatz-
komponenten entstand die Entwicklungsplattform »force.com«. Diese soll durch die be-
reitgestellten IT-Dienste die Entwicklung und Nutzung weiterer Komponenten voran-
treiben.

Plattformen der beschriebenen Art werden wiederum von Serviceanbietern genutzt, um
Endanwendungen iiber das Internet zur Verfiigung zu stellen. Dies umfasst Begriffe wie
Software as a Service oder Application Service Providing (ASP) und macht die als Dienst
angebotenen Plattformen (PaaS) zu Service-Delivery-Plattformen (SDP). Mithilfe solcher
Infrastrukturen und Plattformen lassen sich nicht nur klassische Unternehmensdienste
wie Enterprise Resource Planning, Customer Relationship Management oder E-Mail in
das Internet auslagern. Es wird hiermit auch mdglich, duBerst ressourcenintensive An-
wendungen - von der Crash-Simulation bis hin zur Genomanalyse - on demand - also
auf gezielte Nachfrage hin - und auf Pay-per-Use-Basis - also mit einer nutzungsbezo-
genen Abrechnung - auf und mit fremden Ressourcen im Internet berechnen zu lassen.

Fiir die Anbieter solcher durch technologische Entwicklung ermdglichten Dienstleistun-
gen entsteht die Herausforderung, mit der Entwicklung neuer Geschiftsmodelle (Wei-
ner/Renner/Kett 2010) neue Angebote sowie neue Wertschopfungsketten zu kreieren.

Genauso wie durch Cloud Computing auf der einen Seite neue Angebote entstehen, so
verandert sich auf der anderen Seite die Nutzung der IT in den Unternehmen. Jedes
Unternehmen muss in Abhédngigkeit von seiner Zielsetzung und den Rahmenbedingun-
gen entscheiden, ob die Nutzung von Cloud-Computing-Diensten sinnvoll ist oder ob die
Risiken gegenwirtig noch iiberwiegen. Dabei spielen Kriterien wie beispielsweise
Funktionalitit, Sicherheit, Benutzbarkeit, Integration von Systemen, Individualisierbar-
keit, Verfligbarkeit, Performanz, Kosten und Nutzen eine Rolle.

Die folgenden Beispiele zeigen, wie sich Angebot und Nutzung von IT-Diensten durch
den Einsatz der neuen Technologie verdandern.

Bei der zukunftsorientierten medizinischen und biomedizinischen Forschung stehen
vernetztes Arbeiten an verschiedenen Standorten, rechenintensive Anwendungen sowie
gemeinsam aufgebaute und genutzte Daten im Vordergrund. Zu berticksichtigen ist da-
bei, dass in diesem Bereich groBe Datenmengen, hohe Anforderungen an die Rechen-
leistung, ein geringer Standardisierungsgrad der Datenformate und hochste Anspriiche
an den Datenschutz anfallen. Neue Modelle fiir die Nutzung verteilter Ressourcen wie
Rechenleistung, Daten und Software wie Cloud und Grid Computing er6ffnen neue Mog-
lichkeiten fiir die Forschungsarbeit und die medizinische Versorgung (Weisbecker/Falk-
ner 2009). Beim Grid Computing werden dhnlich wie beim Cloud Computing Dienste
iiber das Internet bereitgestellt, allerdings kommt die Nutzung verteilter Ressourcen fiir
rechenintensive Anwendungen hinzu. Hoherer Durchsatz bei aufwendigen Verfahren
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zur medizinischen Bildverarbeitung befdhigt Wissenschaftler dazu, neuartige Verfah-
ren fir eine breite Masse an Patienten zu erschliefen und damit die medizinische Ver-
sorgung zu verbessern. Die neue Technologie versetzt die Wissenschaftler zum einen in
die Lage, neue Verfahren zu entwickeln, die aufgrund fehlender Ressourcen vorher
nicht moglich waren, und zum anderen diese auch anderen verfiighar zu machen. Ein
weiteres Beispiel ist die Optimierung von Wirkstoffmodellen bei der Medikamenten-
entwicklung, die durch die Nutzung verteilter Ressourcen erheblich beschleunigt wird,
dabei konnen sowohl unternehmensinterne als auch -externe Ressourcen genutzt
werden.

Ein Beispiel fiir die Entstehung neuer Wertschopfungsketten sind Genomsequenzanaly-
sen, bei denen sowohl die Sequenzierung als auch die rechenintensiven Analysen durch
spezialisierte Dienstleister erbracht werden. Der Kunde erspart sich einen kosteninten-
siven Aufbau und Betrieb von Sequenzierungsgerdten und Rechenressourcen, der
Dienstleister bietet eine definierte Leistung unter Beriicksichtigung der notwendigen
Richtlinien und Standards, die dem Kunden nach Nutzung verrechnet wird (Falkner/
Weisbecker 2009). Beispiele fiir neue Dienstleistungen in der medizinischen und biome-
dizinischen Forschung, die durch leistungsfahige IT-Infrastrukturen ermdglich wurden,
wurden in den vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geforderten Projek-
ten MediGRID und Services@MediGRID entwickelt und erprobt.

Durch die Nutzung neuer Technologien verandern sich auch die Wertschopfungsketten
in der Industrie. Entwurfs- und Produktionsprozesse in der Wirtschaft wandeln sich.
Sowohl die einzelnen Arbeitsschritte als auch die Zahl der am Prozess Beteiligten neh-
men standig zu. Zulieferer und Dienstleister werden schon in frithen Phasen der Pro-
dukt- und Prozessentwicklung eingebunden. Anstatt einen groBen Teil der Wertschop-
fungskette selbst abzudecken, konzentrieren sich Unternehmen auf ihre Kernkompeten-
zen und kaufen einzelne Komponenten, Ausriistung oder auch Dienstleistungen extern
ein. Dadurch konnen sie nicht nur Kosten senken, sondern auch den jeweils kompeten-
testen Anbieter fiir jeden Teilprozess gewinnen. Cloud Services erlauben es den Unter-
nehmen, ihre Flexibilitat durch die bedarfsgerechte Nutzung von IT-Ressourcen zu erho-
hen und die Kooperation mit verschiedenen Partnern zu vereinfachen (Koll 2009). Fiir
den Anbieter von Softwarelosungen ergeben sich Chancen auf die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle, die von privaten Clouds intern beim Kunden bis zur Bereitstellung
von Rechenkapazitiat, Software und Beratungsleistungen iiber das Internet reichen.
Grundlage dafiir ist allerdings die Entwicklung neuer Modelle fiir die Nutzung von
Hardware-, Software- und Lizenzressourcen.

Eine weitere Anderung im Kontakt zu Kunden ergibt sich durch die Abwicklung der
bisher meist vor Ort beim Kunden stattfindenden entwicklungsbegleitenden Dienstleis-
tungen wie Projektbetreuung, Ergebnispridsentation und Fachdiskussionen tiber das
Internet. Diese Online-Kommunikation zwischen Auftraggeber, Zulieferer und Dienst-
leister fiihrt dazu, dass die Partner ihre Projekte effizienter bearbeiten und gleichzeitig
ihre Kosten fiir das Projektmanagement senken konnen. Auf der einen Seite kann der
Anbieter so vorhandene Hardware- und Softwareressourcen besser nutzen und zusatz-
lich seine Dienstleistungspalette im Beratungsbereich erweitern. Auf der anderen Seite
bieten sich dem Kunden neue Interaktionsmoglichkeiten mit dem Anbieter wie z. B. die
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Nutzung von Diskussionsforen, Wikis und Informationsaufbau. Entwickelt wurden
neue Formen der Zusammenarbeit und neue Geschéftsmodelle beispielsweise in dem
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geforderten Projekt PartnerGrid.

B 8.2 Innovationsraum Internet der Dienste

Cloud Computing bietet die Grundlage fiir eine Dienstleistungswirtschaft im Internet,
das Internet der Dienste. Dabei gilt es, nicht nur einzelne Dienste im Internet verfiighar
zu machen, sondern auch Angebote automatisch so zu biindeln und zu vernetzen, dass
fiir den Kunden ein Angebot mit ganz neuem Mehrwert entsteht. Ein Beispiel dafiir sind
Servicenetzwerke, die Beteiligte einer Wertschopfungskette verbinden und zuséatzlich
die Basis fiir neue Dienste liefern. Im Bereich der Schadensregulierung bei Versicherun-
gen sind solche Netzwerke sowohl fiir die Kfz- als auch fiir die Sachschadensregulierung
entstanden, die die Schadensregulierungsprozesse verbessern, weitreichend automati-
sieren und beschleunigen. In dem vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techno-
logie geforderten Projekt »openXchange - Servicenetzwerk zur effizienten Abwicklung
und Optimierung von Regulierungsprozessen bei Sachschaden« entstehen so Dienste
fiir die Zusammenarbeit der Beteiligten und neue Dienste fiir den Kunden. Dazu geho-
ren:

= Dienste auf einer offenen Plattform fiir kostengiinstig einzufiihrende und zu betrei-
bende Anwendungslosungen, die den flichendeckenden Einsatz fiir Unternehmen un-
terschiedlicher GroBenordnung ermdglichen,

= Referenzprozesse und -verfahren sowie branchenweite offene Standards fiir elektroni-
sche Dokumente und Schnittstellen zur Integration von Unternehmen,

= technische und fachliche Losungen zur Qualititssicherung und zur Steigerung der
Transparenz,

= Bereitstellung von fachlichem Know-how (wie z. B. Schadenkalkulation und Pro-
zessabldufen) im Rahmen von Softwarediensten und Wissensmanagementsystemen.

Mit der Bereitstellung von Dienstleistungen im Internet sind wichtige unternehmeri-
sche Fragstellungen iiber neue Geschéftsfelder und Angebotsformen, Partnernetzwerke
zur Erstellung gemeinsamer Dienste und nicht zuletzt Preis- und Abrechnungssysteme
sowie vieles mehr verbunden. Die Betrachtung der wertschopferischen und logistischen
Leistung gewinnt dabei gegeniiber der technischen Leistung an Bedeutung. Gerade bei
Diensten im Internet stehen die detaillierte Beschreibung des Kundennutzens sowie die
Strome an Information und Finanzen zur Generierung dieses Nutzens im Vordergrund.
Innovative Geschéftsmodelle und die Innovation traditioneller Geschiftsmodelle stehen
daher immer mehr im Fokus der unternehmerischen Tatigkeit.
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B 8.3 Herausforderung neue
Geschaftsmodelle

Fir den Begriff Geschaftsmodell gibt es eine Vielzahl verschiedener Definitionen, bei
denen jedoch viele die folgenden Komponenten fiir wichtig erachten (Weiner/Renner/
Kett 2010):

= Betrachtung eines Modells als Instrument, Werkzeug, abstraktes Modell bzw. Repra-
sentation,

= Betrachtung eines Unternehmens mit (gegebenenfalls externen) Akteuren und Rollen,

= Betrachtung von Fliissen innerhalb des Unternehmens (Fokus auf Finanzen und Pro-
dukt bzw. Dienstleistungen),

= Betrachtung der Wertschopfung des Unternehmens,
= Betrachtung der Wertkette und des Nutzenversprechens eines Unternehmens
= und die Betrachtung externer Einflussfaktoren.

Kundenanforderungen

nternehmensstrategie
Markt Kundenzufriedenheit IS
N
()
Neue Wettbewerber Qc”)
Wettbewerber &«
(neue Strategien)

Materielle und
immaterielle
Ressourcen

Rollen, Partner,
Kunden
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Kunden, Angebot,
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Gewinn, Geschafts-
Technologische Innovation Ertrags- prozesse
(Wettbewerber) modell
. > " Vertriebskanile
Techn0|og|e Technologische Innovation Wertfiir den
(externer Markt)

Technologische Innovation
(unternehmensintern)

Regulation {

BILD 8.1 Strategische Perspektiven auf ein Geschaftsmodell (Weiner/Renner/Kett 2010)

Ser Vice/| Produ\&

Die verschiedenen Einflussfaktoren, die auf ein Geschéaftsmodell wirken, lassen sich in
drei Bereiche unterteilen (vgl. BILD 8.1). Dies sind Kréfte aus dem Markt wie Kunden,
Partner und Konkurrenten. Zu diesen marktbezogenen Kraften zdhlt auch die Unter-
nehmensstrategie, die sich direkt an Kunden und Marktbedingungen ausrichtet. Weiter-
hin wirken technologiegetrieben Einfliisse auf das Geschiftsmodell, die vor allem das
Produkt- und Dienstleistungsangebot betreffen. Der dritte Bereich betrifft die Gesetze
und staatlichen Regelungen, die auf ein Geschaftsmodell wirken. Einen vielversprechen-
den Ansatz fiir die Entwicklung von Geschaftsmodellen, die dienstleistungsorientiertes
Denken mit der Technologieentwicklung verbinden, stellt das integrierte Service Engi-
neering dar.
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Integriertes Service Engineering

Die Entwicklung neuer Dienstleistungen, die sich aus innovativen Technologien erge-
ben, erfordert neben einem systematischen Entwicklungsprozess der Technologien und
Dienstleistungen selbst auch die Schaffung geeigneter Geschaftsmodelle.

Neben Methoden aus dem Service Engineering (Daun/Klein 2004) zur Entwicklung von
Dienstleistungen stehen dabei die softwaretechnisch orientierten Methoden aus dem
Software Engineering. Dies sind Methode wie Service-Oriented Migration and Reuse
Technique (SMART) vom Software Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon Uni-
versity, Service-Oriented Analysis and Design (SOAD) und Service-Oriented Modeling
and Architecture (SOMA) von IBM sowie Motion von Microsoft (Kett et al. 2008).

Im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie initiierten For-
schungsprogramms »Theseus - Neue Technologien fiir das Internet der Dienste« wurde
in dem Anwendungsfall »TEXO - Infrastruktur fiir internetbasierte Dienste« eine integ-
rierte Service-Engineering-Methodik (vgl. BILD 8.2) entwickelt (Kett et al. 2009). Sie
bietet ein Vorgehen, das anhand von mehreren Abstraktionsschichten und ausgewdahl-
ten Modellen einen elektronischen Dienst von der strategisch marktorientierten Sicht
bis hin zur eigentlichen technischen Umsetzung fiihrt. Dieses Vorgehen basiert auf dem
Ansatz von Zachman (1987), ein komplexes Problem in mehrere Schichten und Dimen-
sionen, entsprechend einer Matrix, zu unterteilen.

A

Abstraktionsebenen

Innovations- Strategische Konzeptuelle Logische Technische Runtime
perspektive Perspektlve Perspektive Perspektive Perspektive Perspekhve

24t

Dienst-
leistungs-
beschrei-
bung
< <
J>
Regeln

Definitions- Anforderungs- Service Service (Vorbereitung)
phase analysis Design Umsetzung Markteinfiihrung,

ISE Framework

BILD 8.2 Integrierte Service-Engineering-Methodik (Kett et al. 2009)

<+———— Dimensionen —— »

Die Methodik beginnt mit der Definition der Zielgruppe (Zielgruppe und deren Prozes-
se), definiert anschlieBend den Dienst/die Dienstleistung (Value Proposition, Vertriebs-
kanile, Kundenbeziehungen), leitet davon die Dienstleistungserbringung ab (Dienstleis-
tungsprozesse, Kompetenzen und Ressourcen), ordnet Kompetenzen und Ressourcen
den beteiligten Partnern zu und fiihrt abschlieBend eine Kosten-Nutzen-Abschitzung
durch.
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Die Modellierung in der strategischen Perspektive fokussiert auf das Geschaftsmodell.
Die dabei zu betrachtenden Komponenten fiir ein Geschaftsmodell zeigt BILD 8.3.
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Die integrierte Service-Engineering-Methodik ist ein Beispiel fiir einen interdisziplina-
ren Ansatz zur Entwicklung von neuen Angeboten aus der Interaktion von innovativen
Technologien und Dienstleistungen, bei dem neben den technischen Aspekten die stra-
tegischen und marktorientierten Aspekte im Vordergrund stehen.

B 8.4 Ausblick

Neue Technologien und neue Dienstleistungen stellen wesentliche Treiber kiinftiger
wirtschaftlicher Entwicklung dar. Besondere Innovationsimpulse sind dabei aus dem
Zusammenspiel von technologischer Funktionalitit und dienstleistungsorientierter
Zweckdienlichkeit zu erwarten. Beispiele flir das zukunftsorientierte Zusammenspiel
von Technologieentwicklung und Dienstleistungsentwicklung sind das Cloud Compu-
ting oder Grids als Datenrdume, in denen sich Anbieter und Kunden die auf die Sicher-
heit und Niitzlichkeit der Infrastruktur und ihrer (Dienst-)Leistungen vertrauen, treffen
und in (wirtschaftliche) Austauschbeziehungen treten konnen. Neben der Relevanz der
technologischen Innovationsfahigkeit tritt die Bedeutung der kundenorientierten und
kundenintegrierenden Innovationsleistung. Denn ob es Unternehmen in Zukunft ge-
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lingt, neue Wertschopfungschancen durch technologische Entwicklungen auszuschop-
fen, wird neben der Qualitat der technologischen Innovationen selbst auch davon abhéan-
gen, ob es gelingt, das technologisch Machbare in marktfahig Niitzliches zu tibersetzen
und Geschiftsmodelle zu finden, die Technologien und Dienstleistungen an den Kunden
bringen.
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Mehrwert durch hybride
Leistungen - Konturen eines
neuen Paradigmas

Michaela Klemisch,
Bernd Bienzeisler, Walter Ganz

»Services are everywhere.« (Julien Vayssiere)

B 9.1 Zusammenfassung

Die Integration von Produkten und Dienstleistungen fiihrt zu neuen, hybriden Leistun-
gen und Wertschopfungsformen. Dabei avancieren Produkte zu Plattformen, auf denen
kundenspezifische Dienste aufsetzen, wodurch die Unterscheidung von Produkten und
Dienstleistungen an analytischer Trennscharfe verliert. Unsere Expertengespréache las-
sen darauf schlieBen, dass sich mit dieser Entwicklung zugleich das Verstandnis von
Wertschopfung verdandert. So ist die Welt hybrider Leistungen stirker als die Welt der
Produkte von dienstleistungsspezifischen Einfliissen, wie individuellen oder kulturel-
len Unterschieden im Konsumverhalten, gepragt. Hybride Leistungen fiihren dariiber
hinaus zu einer Transformation von Erlosstromen, und ihre Entwicklung erfordert eine
engere Zusammenfiihrung interdisziplindrer Kompetenzen.
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Bl 9.2 Vom hybriden Produkt zur hybriden
Wertschopfung

In den letzten Jahrzehnten ist praktisch in allen industrialisierten Staaten der Anteil des
tertidren Sektors an der Gesamtwirtschaft deutlich gewachsen. Die Dominanz des se-
kundaren Sektors, die bis in das letzte Drittel des 20. Jahrhunderts die Wirtschafts-
struktur pragte, ist von der Dominanz des Dienstleistungssektors abgelost worden. Das
heiBt jedoch nicht, dass das produzierende Gewerbe an Bedeutung eingebiiit hat. Gera-
de in Landern wie Deutschland, die fiir technologisch fiihrende und qualitativ hochwer-
tige Produkte stehen, spielt die Sachgutproduktion weiterhin eine groBe Rolle.

Auffallig ist jedoch, dass sich der Charakter von Produkten verdandert. Produkte fungie-
ren in einer modernen vernetzten Okonomie immer stirker als Plattformen fiir dienst-
leistungsorientierte Angebote und Geschéftsmodelle. Seien es Produkte der Unterhal-
tungselektronik, seien es Automobile oder Werkzeugmaschinen - stets bietet die Hard-
ware die Ausgangsbasis fiir das Andocken innovativer Services, die dazu fiihren, dass
der Mehrwert, der bei der Nutzung entsteht, kundenspezifisch gesteigert wird.

Es kann also festgestellt werden, dass das anfangliche Nebeneinander von Produkten
und Dienstleistungen sich in den letzten Jahren in immer mehr Branchen zu einer Ver-
kniipfung von Sachgiitern und Dienstleistungen gewandelt hat. Dabei entstehen zuneh-
mend »hybride Produkte«. Kennzeichnend fiir hybride Produkte ist die enge - zuweilen
untrennbare - Integration materieller und immaterieller sowie kundenspezifischer und
standardisierter Teilleistungen (vgl. Bohmann/Krcmar 2007). Ein hybrides Produkt ist
damit eine auf die Bediirfnisse des Kunden ausgerichtete individuelle Problemlosung
und der individuelle Mehrwert resultiert erst aus der gleichzeitigen Inanspruchnahme
der Produkt- und Dienstleistungsanteile.

Hybride Produkte konnen aufgrund ihrer spezifischen Besonderheiten auch zu neuarti-
gen Wertschopfungsprozessen fiihren. Von »hybrider Wertschopfung« kann gesprochen
werden, wenn es im Zuge der Integration von Produktion und Dienstleistung neben der
Neugestaltung von Leistungsangeboten und Produkten auch zu einer Reorganisation
von Wertschopfungsketten und zur Ausdifferenzierung neuer Geschaftsmodelle kommt
(vgl. Spath/Ganz/Bienzeisler 2007). Dabei geht es nicht allein um die Transformation
einzelner Organisationseinheiten, sondern um die Transformation des gesamten organi-
sationalen Gefiiges im Kontext von Netzwerken, in denen Wertschopfung erst durch das
unternehmens- und sektortibergreifende Zusammenfiihren von Kompetenzen und Res-
sourcen moglich wird.

Im Umfeld der Dienstleistungsforschung taucht die Integration von Produkten und
Dienstleistungen erstmals in den spaten 1990er-Jahren auf, und zwar zunéchst unter
dem Stichwort »hybride Produkte«. Zu dieser Zeit beginnen viele produzierende Unter-
nehmen, ihr Produktportfolio systematisch mit Dienstleistungen zu erweitern. Der
Grund hierfiir ist, dass mit technisch und qualitativ hochwertigen Produkten der Wett-
bewerbsvorsprung der deutschen Unternehmen nicht mehr wie noch in der Vergangen-
heit nachhaltig gesichert werden konnte. Produktfunktionalititen, Qualitit und Preis
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glichen sich immer mehr an, was zu steigendem Wettbewerbsdruck und Margenverfall
fiihrte. Um sich am Markt wieder besser differenzieren zu konnen, begann der Trend
zur Erweiterung des Kerngeschifts mit Dienstleistungsangeboten. Zu diesem Zeitpunkt
lassen sich bereits zwei unterschiedliche Richtungen erkennen (vgl. Korell/Ganz 2000):

= Einige Unternehmen entwickeln Dienstleistungen als Ergdnzung zu ihrem Kernpro-
dukt und werden so zu »dienstleistenden Produzenten«. Das Produkt selbst steht je-
doch weiterhin im Mittelpunkt. Die Dienstleistung ist direkt oder indirekt mit der
Hauptleistung (dem Produkt) verkniipft und trégt dazu bei, den Nutzen des Kunden
aus dem Produkt zu vervollstindigen oder zu erhohen.

= Andere Unternehmen dagegen entwickeln sich zu »produzierenden Dienstleistern«
bzw. Problemlosern. Das urspriingliche Produkt ist nur noch ein Teil der angebotenen
Dienstleistung. Der Produkthersteller bietet seinen Kunden vollig neue Geschaftsmo-
delle an, namlich Leistungsbiindel aus Sachleistungen und Dienstleistungen.

Hier werden Produkt- und Dienstleistungsanteile weitestgehend noch als eigenstiandig
betrachtet. Die Entwicklung dieser hybriden Produkte folgt auch noch stark einer Ange-
botsperspektive, d. h., der Kunde spielt nur als Abnehmer der Leistung eine Rolle, je-
doch nicht im Prozess der Leistungserstellung (vgl. Ganz/Bienzeisler 2010). Diese Sicht-
weise dndert sich Anfang der 2000er-Jahre. Spath und DemuB (2003) betonen, dass hy-
bride Produkte erst durch die Integration des externen Faktors, also des Kunden, ihren
vollen Nutzen entfalten. Hybride Produkte werden damit erstmals integriert betrachtet,
denn durch die Einbeziehung des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung be-
kommt das Produkt den Charakter einer Dienstleistung (vgl. BILD 9.1).

Produktgeschaft Systemgeschift Kundenindividuelles
Losungsgeschaft
Services
x
Produkt || Services Produkt =
o
a
Fruhere Sichtweise Heutige Sichtweise Kinftige Sichtweise
,nhebeneinander” ~erganzend” sintegriert”

BILD 9.1 Vom Produkt- zum Losungsgeschaft, Quelle: Spath/DemuB 2003, S. 469

Am Beispiel industrieller Dienstleistungen im Maschinen- und Anlagenbau lassen sich
unterschiedliche Reifegrade hybrider Produkte bzw. hybrider Wertschopfungsformen
idealtypisch differenzieren (vgl. BILD 9.2). Die unterschiedlichen Wertschopfungsfor-
men reichen wie oben beschrieben vom einfachen Zusatzgeschaft (Dienstleistungen als
Ergdnzung) bis hin zur Organisation der Produktion als Dienstleistungsprozess (Prob-
lemlosung). Entscheidend ist dabei, zu erkennen, dass hohere Reifegrade in Bezug auf
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die Integration von Produkt- und Dienstleistungsbestandteilen mit hoheren Anforderun-
gen an die organisationale Gestaltung des Servicegeschéftes verbunden sind. Hoch inte-
grierte, hybride Wertschopfungsprozesse erfordern meist eine Umgestaltung der Auf-
bau- und Ablauforganisation bis hin zur Transformation von Geschiftsmodellen und
den damit verbundenen Erlosstromen (vgl. Bienzeisler/Czabon 2010).

A

Betreiber-Dienstleistungen
(z.B. Ubernahme der Produktion)

Produktivitats-Dienstleistungen
(z.B. Leistungen zur produktiven Nutzung)

Verfiligbarkeits-Dienstleistungen
(z.B. SLA, Remote Services)

Beratungs-Dienstleistungen
(z.B. Projektierung, Finanzierung, Konfiguration)

Basis-Dienstleistungen
(z.B. Ersatzteile, Instandhaltung, Reklamation)

Organisatorische Anforderungen

v

Integrationstiefe von Produktion und Dienstleistung

BILD 9.2 Typologie dienstleistungsorientierter Wertschopfungsformen, Quelle: Bienzeisler /Kunkis
2008, S.13

Die Anforderungen, die durch die Integration von Produktion und Dienstleistung entste-
hen, duBern sich weiterhin als steigender Bedarf an Koordination und Kommunikation
der am Wertschopfungsprozess beteiligten Partner, deren wechselseitige Abhangigkeit
sich erhoht. Ferner ergibt sich eine besondere Herausforderung daraus, dass die Kom-
plexitat hoch integrierter Wertschopfungsformen sich bisher kaum mit den gangigen
Konzepten und Instrumenten zur Planung, Abbildung und Modellierung von Wert-
schopfungsprozessen darstellen lasst. Auch das gesamte Projekt- und Ressourcenmana-
gement ist nach wie vor stark auf die Steuerung unternehmensinterner und nicht unter-
nehmensexterner Ressourcen abgestimmt.

Obwohl sich hier bereits andeutet, dass bei einem integrierten Leistungsbiindel aus
Produkt- und Dienstleistungsanteilen die einzelnen Komponenten nicht mehr eindeutig
voneinander zu trennen sind, bestand bislang die grundlegende analytische Unterschei-
dung von Produkten und Dienstleistungen fort. In jlingerer Zeit sind jedoch vermehrt
Tendenzen zu beobachten, die zum Ziel haben, diese begriffliche Unterscheidung zu
iiberwinden, da eine trennscharfe Differenzierung von Produkten und Dienstleistungen
schwieriger wird und oft kaum noch sinnvoll erscheint. Ein Grund dafiir ist, dass durch
eine intensivere soziale und technologische Arbeitsteilung auch immer mehr Produkti-
onstatigkeiten den Charakter von Dienstleistungsarbeit bekommen.

So fordern Autoren wie Lusch, Vargo und Wessels (2008) inzwischen ein konzeptionel-
les Umdenken. Denn wenn Produkte und Dienstleistungen untrennbar miteinander ver-
kniipft sind, kann das Verstandnis der Dienstleistungen nicht langer allein am Ergebnis
der Leistungserstellung (dem Output) festgemacht werden. Stattdessen riickt der Pro-
zess der Leistungserstellung ins Zentrum der Betrachtung. Lusch, Vargo und Wessels

27.01.2011 16:00:41 ‘ ‘



‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 129

9.3 Hybride Wertschopfung - was sagen Experten? 129

fordern daher, soziale, organisatorische und individuelle Wertschopfung konsequent
aus einer prozessualen Nutzerperspektive (value-in-use) zu betrachten. Die wesentli-
chen Kennzeichen einer solchen Service-Dominant Logic konnen wie folgt zusammen-
gefasst werden (Vargo/Lusch/Wessels 2008):

= Dienstleistungen werden selbst als Prozess betrachtet statt wie bislang als Ergebnis
eines Prozesses.

= Der Prozessfokus liegt auf der Transformation dynamischer Ressourcen wie Wissen,
Know-how etc. und nicht auf statischen bzw. natiirlichen Ressourcen.

= Der Wert einer Leistung ergibt sich aus einem kollaborativen Prozess zwischen Anbie-
ter und Abnehmer und nicht allein aus dem, was an Leistung an den Kunden geliefert
wird.

Produkte bleiben bei diesem Ansatz bedeutsam, sie dienen jedoch primar als Vehikel
zur Ubertragung oder zur Transformation von dynamischen Ressourcen wie Wissen,
Information etc. Die Uberlegungen von Lusch, Vargo und Wessels liefern zugleich An-
kniipfungspunkte fiir ein systemisches Verstdndnis von Dienstleistungen, in dessen
Zentrum ein dynamischer Interaktions- und Aushandlungsprozess der Akteure des
Dienstleistungssystems steht.

B 9.3 Hybride Wertschopfung - was sagen
Experten?

Die Gesprache mit den MARS-Panelisten zum Thema hybride Leistungen und hybride
Wertschopfung zeigen, dass diejenigen Befragten, die sich mit diesem Thema beschéfti-
gen, ein groBes Potenzial darin sehen, aber gleichzeitig auch noch viele Probleme und
Herausforderungen benennen. Faktoren, die einer weiteren Ausbreitung hybrider Wert-
schopfungsformen entgegenstehen, sind z. B. durch disziplindre Abschottung und kul-
turelle Unterschiede bedingt. Des Weiteren gibt es nach wie vor Defizite in der wissen-
schaftlichen Forschung zu Methoden und Instrumenten fiir die notige Transformation
von Produktionsprozessen und Geschaftsmodellen bei der Integration hybrider Leis-
tungsbiindel.

Aktuelle Hiirden und Hemmnisse fiir hybride Wertschépfung

Die disziplindre Abschottung verschiedener Ausbildungs- und Forschungsrichtungen
sowie Teilbereichen innerhalb einzelner und zwischen verschiedenen Unternehmen er-
schweren zum einen die Gestaltung hybrider Leistungsblindel und zum anderen die
Integration dieser kundenspezifischen Losungsbiindel in den Wertschopfungsprozess
des Kunden, da in beiden Féllen interdisziplindre bzw. abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit unabdingbar ist. Aufgrund dieser fehlenden interdisziplindren Zusammenar-
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beit schétzt eine der MARS-Expertinnen aus Australien die Moglichkeiten fiir hybride
Wertschopfung als schwierig ein. Sie konstatiert, dass die einzelnen Disziplinen abge-
schirmt voneinander organisiert sind und es an sogenannten T-shaped People fehlt, die
sowohl tber tatigkeitsspezifische Erfahrungen als auch Kenntnisse aus angrenzenden
Disziplinen verfligen und so Verbindungen herstellen konnten.

Aus dieser Erfahrung heraus hélt die Befragte die Entwicklung einer gemeinsamen
»Servicesprache fiir die groBte Herausforderung, da bislang die Kulturen und Sprachen
der einzelnen Disziplinen zu unterschiedlich sind. Es muss eine gemeinsame kommuni-
kative Basis zwischen den Disziplinen geschaffen werden, erst dann konnen ein ge-
meinsames Verstandnis der hybriden Leistungen und eine fruchtbare Zusammenarbeit
entstehen.

Es zeigt sich also, dass schon auf nationaler Ebene die Gestaltung hybrider Wertschop-
fung an mangelnder Zusammenarbeit scheitern kann. Noch schwieriger stellt sich je-
doch die internationale Zusammenarbeit bei der Internationalisierung von hybriden
Produkten bzw. Dienstleistungen allgemein dar. Mehrere Experten stellen fest, dass die
Anerkennung und Wertschatzung, die Dienstleistungen und Dienstleistungsberufen
entgegengebracht wird, in verschiedenen Kulturen sehr unterschiedlich ausgepragt ist.
In Stidkorea beispielsweise werden Services als kostenlos angesehen. Kunden sind hier
nicht bereit, fiir Dienstleistungen zu zahlen. Dies ist ein Grund, weshalb das in Europa
oder Amerika erfolgreiche Konzept aus iPod und iTunes in Siidkorea nicht funktioniert.
Hybride Leistungsbiindel sind folglich schwieriger zu exportieren, da kundenindividu-
elle Besonderheiten, aber auch passende Preismodelle hier eine viel groBere Rolle spie-
len als bei standardisierten Produkten.

Ein weiterer kultureller Unterschied zwischen den Landern ist der traditionell groBe
Stolz auf Produkte, der beispielsweise in Deutschland und Japan nach wie vor besteht.
Gerade in Deutschland, das bisher fiir hochtechnologische und qualitative Sachgiiter
stand, fallen der Tertiarisierungsprozess und die Entwicklung einer Dienstleistungsori-
entierung schwerer als in Liandern, in denen diese historischen Bedingungen fehlen,
erklart einer der MARS-Panelisten. Anstatt bei Produkten, die bereits mit allen denkba-
ren technologischen Raffinessen ausgestattet sind, weiter auf Technik zu setzen, sollte
man sich hier eher darauf konzentrieren, Produkte mit neuen Services zu kombinieren,
schldgt ein weiterer Experte als Losungsmoglichkeit vor.

Dieser Stolz auf Produkte und auch die fehlende Bereitschaft, fiir Dienstleistungen zu
bezahlen, gehen einher mit der Frage, welcher Wert eigentlich Dienstleistungen bzw.
hybriden Leistungsbiindeln beigemessen wird. Hiermit ist einerseits der Wert gemeint,
den die Kunden wahrnehmen, zum anderen aber auch, welchen Wert bzw. welche Kos-
ten der Anbieter damit verbindet. Die Integration der beiden Welten Produktion und
Dienstleistungen wird in manchen Unternehmen auch deshalb noch vernachldssigt,
weil sie oft mit der Notwendigkeit eines groBen Personalstamms und damit mit hohen
Kosten assoziiert wird, glaubt einer der MARS-Panelisten. Dieser Wahrnehmung gilt es
gegenzusteuern, wenn man das Thema der hybriden Wertschopfung vorantreiben
mochte. Hybride Leistungsbiindel erfordern eine intensivere Zusammenarbeit mit dem
Kunden, jedoch versprechen sie auch einen groBeren Kundennutzen, der sich durch die
Anwendung geeigneter Preis- und Erlosmodelle auch angemessen bepreisen lasst.

27.01.2011 16:00:42 ‘ ‘



9.3 Hybride Wertschopfung - was sagen Experten? 131

‘ ‘ 42584_Spath_Dienstleistung.indb 131

Hybride Wertschopfung - groBes Zukunftspotenzial

Vollig auf das Angebot hybrider Leistungen zu verzichten konnte sich als kurzsichtig
herausstellen. Einer der befragten Experten ist davon {iberzeugt, dass Dienstleistungen
wirtschaftlich gesehen in Zukunft zu den zentralen Rohstoffen zdhlen werden, da sie
bereits heute wesentlich mehr Erlos erwirtschaften als Produkte. Dieser gestiegenen
Bedeutung von Dienstleistungen steht allerdings, wie bereits erwahnt, bislang keine
geeignete Wertdefinition gegeniiber. Nach Meinung des Experten darf sich Wert nicht
nur auf Geld und physische Produkte beschrianken, sondern muss auch physische und
mentale Gesundheit, Wohlfiihlfaktoren und das Selbstwertgefiihl des Kunden einschlie-
Ben. In einer Wohlstandsgesellschaft, in welcher Produkte bereits fiir viele Kunden im
Uberfluss vorhanden sind, wird sich der Fokus stérker auf immaterielle Werte mit Erleb-
nischarakter richten.

Auch ein zweiter Befragter ist iiberzeugt, dass hybride Wertschopfung das Wort der
Zukunft ist. Diese Einschiatzung wirkt auf den ersten Blick unvereinbar mit der Mei-
nung eines weiteren Experten, der dem Ausdruck hybride Wertschépfung nichts Positi-
ves abgewinnen kann, da fiir ihn Dienstleistungen Produkte mit einschlieBen: »Services
subsume goods.« Trotzdem liegen die Meinungen der beiden iiber das Verhaltnis von
Sach- und Dienstleistungen nicht weit auseinander, denn beide sind Anhdnger der oben
beschriebenen Service-Dominant Logic. Demnach geht hybride Wertschopfung nach
wie vor von einer getrennten Konzeptionalisierung von Produkt und Dienstleistung aus
und stellt das Zusammenspiel von Produkt und Dienstleistung in den Mittelpunkt. Diese
Konzeption ist nach Meinung der beiden Befragten jedoch nur ein Stadium auf dem Weg
zum ndchsten Konzept von Wertschopfung, ndmlich dem »value-in-useq, das nicht mehr
zwischen Produkt und Dienstleistung unterscheidet, sondern Losungsangebote in den
Mittelpunkt stellt. Ein wichtiges Element ist dabei die Value-in-use-Konzeption, wie sie
von Vargo, Lusch und Wessels mit der Service-Dominant Logic zwar nicht zuerst er-
dacht, aber zuerst geordnet aufgeschrieben vorgelegt wurde.

Geeignete Definitionen und Theorien: Aufgaben fiir die Forschung

Der wichtige Beitrag ist dabei, wie einer der Experten im Weiteren betont, dass mit die-
sem Konzept die Entwicklung der Servicetheorie mit grundlegenden Elementen einer
okonomischen Theorie verkniipft wird. Eine Weiterentwicklung des Gedankens des »Hy-
brids« als wirtschaftlicher Leistungsfaktor hin zu Value-in-use-Konzepten erfordert die
Einbeziehung und Verdanderung der traditionellen betriebswirtschaftlichen Rechnungs-
systeme, die allesamt in dem, was gezéhlt, gemessen und abgebildet wird, zwar manage-
ment-, nicht aber kundenorientiert sind. Es gilt, so der Experte weiter, einen Perspektiv-
wechsel zu vollziehen weg von der Frage, wer oder was hier wen oder was dominiert, hin
zu der Frage, wer oder was wozu dient. Der Befragte driickt diesen Grundsatz treffend
aus: »Service is not about dominance. Service is about serving customers.«

Ein weiterer der befragten Experten ist ebenfalls der Meinung, dass Dienstleistungen
nicht in Abgrenzung zu bzw. mithilfe der Produktdefinition beschrieben werden sollten.
Es geht nicht darum, Dienstleistungen als eigene Kategorie zu begreifen, die sich von
anderen Kategorien unterscheidet, sondern eher darum, Dienstleistungen als eine
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Sichtweise wahrzunehmen, mit der man Dinge und Prozesse betrachten kann. Denn in
jedem Vorgang steckt ein gewisser Anteil an Dienstleistungen: »Services are everywhere.«

Die Integration von Produkten und Dienstleistungen bringt also, wie hier durch die ver-
schiedenen Expertenaussagen dargestellt, vielfaltige Herausforderungen mit sich. Eine
groBe Herausforderung ist, die gednderten Kundenbediirfnisse, die die Treiber fiir Ent-
wicklungen hin zu hybrider Wertschopfung darstellen, besser zu verstehen. AuBerdem
darf nicht unterschétzt werden, dass bei der Integration von Produkt und Dienstleistung
zu hybriden Leistungen tatséchlich zwei Welten aufeinanderstoBen, und es keine einfa-
chen Losungen geben wird. Hier ist die Forschung gefragt, mogliche Integrationsformen
zu Kklassifizieren, um so die Variantenvielfalt hybrider Kombinationen aufzuzeigen,
Handlungsspielriume abzugrenzen und unterschiedliche Konsequenzen abzuleiten.
Wichtig wire dariiber hinaus die Entwicklung einer integrierten Innovationstheorie fiir
Produktion und Dienstleistung, die bisher noch nicht existiert.

Bl 9.4 Trends und Entwicklungen im Umfeld
hybrider Leistungen

Die Integration von Produkten und Services ist in einigen Bereichen so weit fortge-
schritten, dass es schwierig ist, klare Grenzen zwischen Produkten und Dienstleistun-
gen zu ziehen. Ist das kiirzlich von Apple auf den Markt gebrachte iPad noch ein Pro-
dukt im engeren Sinne? Die Antwort lautet: Ja. Man kann es anfassen und es kann je-
mandem sogar auf die FiiBe fallen. Aber ist das iPad nicht auch eine Dienstleistungs-
plattform, die antritt, die Art und Weise, wie Informationsdienste konsumiert werden,
zu revolutionieren? Auch hier lautet die Antwort vermutlich: Ja.

Allein dieses Beispiel kiindigt an, dass die Unterscheidung zwischen Produkten und
Dienstleistungen schwieriger wird und zugleich an Bedeutung verlieren konnte. Denn
wenn die Integration von Produkten und Diensten so weit fortschreitet, dass eine Unter-
scheidung kaum maoglich ist, ergibt auch das Festhalten an der begrifflichen Differenz
von Produkten und Dienstleistungen wenig Sinn. Es spricht deshalb vieles dafiir, dass
wir kiinftig in einer Gesellschaft leben werden, die viel starker als heute von Dienstleis-
tungen und dienstleistungsorientierten Geschéftsmodellen gepragt sein wird, die sich
selbst jedoch nicht als »Dienstleistungsgesellschaft« beschreibt, weil auch die semanti-
schen Unterscheidungen zwischen Produkt und Dienstleistungen an Bedeutung verlie-
ren.

Rust und Miu (2006) postulieren, dass mittelfristig jedes Business ein Service-Business
sein wird, weil die Unternehmen andernfalls im globalen Wettbewerb um Innovation
und kundenorientierte Losungen nicht bestehen werden. Damit ist nicht gemeint, dass
es keine Unternehmen mehr geben wird, die physische Produkte erstellen. Damit ist
jedoch gemeint, dass sich die mit Produkten verbundenen Wertschopfungs- und Erlos-
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strome verdndern und dass sowohl die Produktnutzung als auch die Produktentwick-
lung starker dienstleistungsorientiert erfolgen werden. Aus den oben skizzierten Beob-
achtungen zu hybriden Produkten und Wertschopfungsformen und aus den von uns
gefiihrten Experteninterviews lassen sich drei Thesen fiir die Zukunft der Integration
von Produkten und Dienstleistungen ableiten, die sich wie folgt skizzieren lassen:

1. Hybride Wertschopfung verdandert die Wertstrome im Unternehmen

Die Integration von Produkten und Dienstleistungen fiihrt in immer mehr Branchen
und Industrien zu einer Transformation der Wertschopfungsprozesse und damit zu
einer Transformation der Gewinn- und Erlosstrome. Hintergrund ist, dass hybride
Wertschopfungsformen andere Geschaftsmodelle verlangen, bei denen die Erlosstro-
me weniger stark vom Verkauf (Transaktion) des Produktes abhidngig sind als viel-
mehr von der Nutzung desselben iiber einen Nutzungszeitraum hinweg (Life Cycle
Management). In diesem Sinne bergen hybride Wertschopfungsformen das Potenzi-
al, die Gewinn- und Erlosstrome auf eine breitere Ebene zu stellen. Der Einsatz neuer
Technologien unterstiitzt diese Entwicklung massiv. Produkte, wie das Auto etwa,
avancieren zu Plattformen, auf denen Mehrwertleistungen angeboten werden, die
rund um das Thema der Mobilitdt angesiedelt sind. Denkbar ist z. B., dass die Kosten
des Befahrens einer Einkaufsstrae kiinftig davon abhdngen werden, inwieweit sich
der Fahrer bereit erklart, wihrend der Fahrt Werbung zu bestimmten Geschiften
oder Restaurants einblenden zu lassen. Aus solchen - meist technologisch unter-
stlitzten - Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen resultieren erweiterte Moglich-
keiten fiir die Entwicklung serviceorientierter Business- und Pricing-Modelle.

. Hybride Wertschopfung fithrt zu veranderten Entwicklungsprozessen

Die Integration von Produkten und Dienstleistungen fiihrt nicht nur zu Veranderun-
gen im Hinblick auf den Konsum von Leistungen, sondern auch zu Transformationen
im Prozess der »Produktion« bzw. der Entwicklung neuer Leistungsangebote. Hybri-
de Wertschopfungsformen sind insbesondere durch neue bzw. erweiterte Formen der
Integration des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung charakterisiert. Da-
bei gerdt immer starker auch die Lebenswelt von Menschen in den Blickpunkt, wenn
es um die Entwicklung von innovativen Produkt-Dienstleistungs-Angeboten geht.
Hintergrund ist die Tatsache, dass die groBen soziodkonomischen Herausforderun-
gen in den Feldern Energie, Mobilitat und Gesundheit, vor denen alle Volkswirtschaf-
ten stehen, nur durch innovative Produkt-Dienstleistungs-Konzepte gelost werden
konnen, die darauf abzielen, das Alltagsverhalten der Menschen zu verdndern. Ge-
fragt sind z. B. Leistungen, die Menschen motivieren, im Haushalt anders mit Ener-
gie umzugehen, oder die Menschen befahigen, Pflegeleistungen im hauslichen Um-
feld zu erbringen. Die Entwicklung der dafiir notwendigen hybriden Leistungen er-
fordert deshalb eine engere Verzahnung von Forschungs- und Entwicklungsaktivita-
ten mit menschlichen Lebenswelten. Bereits heute betreiben viele GroBunternehmen
sogenannte »Living Labs¢, in denen menschliches Verhalten unter realen Bedingun-
gen beobachtet und analysiert werden kann, um darauf aufbauend entsprechende
Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen entwickeln zu konnen.

. Hybride Wertschopfung erfordert interdisziplinire Kompetenzen

Die Integration von Produkten und Dienstleistungen zu hybriden Wertschopfungs-
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formen erfordert auf der Anbieterseite erweiterte Kompetenzen im Sinne einer ganz-
heitlichen Dienstleistungswissenschaft (Service Science). Die bisherige akademische
Ausbildung ist in weiten Teilen das Ergebnis einer 150-jahrigen Anpassung an die
Bediirfnisse der industriellen Massenproduktion: Ingenieure und Naturwissenschaft-
ler schaffen Produkte, Informatiker entwickeln Computersoftware und Betriebswirte
regeln die Produktionsprozesse und sorgen fiir die Vermarktung. In einer Dienstleis-
tungsgesellschaft neuen Zuschnitts funktioniert diese Aufgabenteilung nur noch be-
dingt. In dem MaBe, wie Leistungen kundenspezifisch entwickelt und Wertschop-
fungsstrukturen komplexer werden, lassen sich die dafiir notwendigen Erkenntnisse
kaum noch in einzelnen Disziplinen finden, sondern erfordern gleichzeitig Kompe-
tenzen in vielen Fachgebieten (Ingenieurwissenschaften, Informatik, Wirtschaftswis-
senschaften, Wirtschaftsinformatik, Soziologie, Psychologie, Arbeitswissenschaften
und anderen) sowie deren enge Verbindung. Unternehmen werden deshalb vermehrt
darauf angewiesen sein, Fachkréfte zu gewinnen, die in der Lage sind, Kundenprob-
leme zu erkennen, um dafiir - meist mithilfe neuer Technologien - kundenspezifi-
sche Problemlosungen zu entwickeln. Diese Fachkrafte miissen sowohl tiber techno-
logisches, betriebswirtschaftliches wie auch sozialwissenschaftliches Wissen und
Know-how verfligen, um branchen- und diszipliniibergreifend denken und kommuni-
zieren zu konnen.

SchlieBlich wird die Integration von Produktion und Dienstleistungen auch die Wissen-
schaft und Forschung selbst vor Integrationsherausforderungen stellen. Denn noch wer-
den im Forschungsumfeld zumeist Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen explizit
unterschieden. Was daher kiinftig an Bedeutung gewinnen konnte, ist »eine integrierte
Innovationstheorie fiir Produktion und Dienstleistungen«, wie einer unserer Interview-
partner dies im Gespréach bezeichnet hat.
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Alternative Logiken fur
Dienstleistungen: von hybriden

Systemen zu Service6kosystemen

Stephen L. Vargo, Robert F. Lusch,
Chris Horbel, Heiko Wieland

B 10.1 Einleitung

Wissenschaftler und Vertreter aus der Unternehmenspraxis haben in den letzten Jahren
ihre Aufmerksamkeit vermehrt der Dienstleistungsforschung zugewandt.! Dieses wach-
sende Interesse wird vielfach auf eine globale Zunahme des Austauschs von Dienstleis-

L Zentrale Begriffe im Text: Als Service soll hier ein Prozess bezeichnet werden, in dem ein dkonomischer Akteur
etwas Nutzbringendes fiir einen anderen Akteur tut. Hierzu wendet er sein spezifisches Wissen und seine spe-
zifischen Fahigkeiten (operante Ressourcen) an, um dem Begiinstigten ein Angebot machen zu kdnnen, welches
dieser wertschétzt. Hierbei handelt es sich jedoch stets nur um einen Wertvorschlag (Value Proposition) seitens
des Anbieters. Ein Wert (Value) fiir den Kunden entsteht erst, indem dieser seine eigenen Ressourcen sowie
gegebenenfalls weitere marktliche und frei verfiigbare Ressourcen nutzt und diese mit dem Wertvorschlag des
Anbieters zu einem Wert kokreiert. Service ist somit stets ein kollaborativer Prozess zwischen Akteuren, in
welchem Werte entstehen. Der Kunde ist stets an der Kokreation von Werten (Value Co-Creation) im Rahmen
marktlicher Austauschbeziehungen beteiligt, unabhéngig davon, ob er eine aktive Rolle im Produktionsprozess
einer Leistung einnimmt. Der Wert einer Leistung wird stets individuell durch ihn als Begiinstigten bestimmt. Er
hangt sowohl von der Art und Weise, wie der Begiinstigte die vom Anbieter vorgeschlagene Leistung nutzt (va-
lue-in-use), als auch vom gesamten Kontext, in den der Wertvorschlag des Anbieters integriert wird, ab. Da je-
der Kunde spezifische eigene Ressourcen einbringt und Zugriff auf unterschiedliche marktliche und andere
Ressourcen hat, die er zuséatzlich in den Prozess der Kokreation von Werten einbringen kann, sind kokreierte
Werte stets individuell. Fir die Vorstellung von der eben dargestellten Funktionsweise marktlicher Austausch-
beziehungen, die auf der Annahme basiert, dass Service die Basis und den Gegenstand jeglicher marktlicher
Austauschbeziehung darstellt, hat sich der Begriff Service-Dominant Logic etabliert. Als Service Ecosystem
werden komplexe Systeme bezeichnet, in welchen Werte entstehen. Hier liegt die Annahme zugrunde, dass es
zum Verstéandnis der Kokreation von Werten nicht ausreicht, lediglich die Beziehung zwischen den beiden foka-
len Akteuren Anbieter und Nachfrager zu betrachten. Die Akteure bringen in diesen Prozess auch Ressourcen
von weiteren Akteuren ein, die sie gemeinsam mit dem Service des jeweiligen anderen Akteurs zu Werten
kombinieren. Dariiber hinaus sind sowohl Anbieter als auch Begiinstigte in einem solchen System gleichzeitig
Beglinstigte von anderen Akteuren als auch Anbieter flir andere Ressourcen, d. h., es finden vielfaltige und
wechselseitige Serviceaustauschprozesse im Rahmen der Kokreation von Werten statt. Als Service Ecosystem
werden daher Strukturen zumeist lose gekoppelter sozialer und 6konomischer Akteure bezeichnet, in denen
Serviceangebote koproduziert und ausgetauscht sowie Werte kokreiert werden.
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tungen im Vergleich zu Sachleistungen, insbesondere in den entwickelten Volkswirt-
schaften, zuriickgefiihrt, der haufig als Wandel hin zu »neuen Dienstleistungsgesell-
schaften« (»new service economies«) interpretiert wird. Dies fiihrte wiederum zu einem
wachsenden Bewusstsein der Unangemessenheit von Strategien und Prozessen, die fiir
die Sachgiliterproduktion entwickelt wurden. Zahlreiche Wissenschaftler fordern daher
eine Neuorientierung, die einer Dienstleistungsokonomie gerecht wird (siehe z. B. Da-
vies/Brady/Hobday 2007; Gebauer/Fleisch 2007). Uber die Form dieser Neuorientie-
rung ist jedoch noch eine Diskussion im Gange. Diese Debatte ist von Bedeutung, da die
verschiedenen diskutierten Sichtweisen unterschiedliche Konsequenzen im Hinblick
darauf haben, wie Wertschopfung und wirtschaftlicher Austausch in der Praxis ange-
gangen werden.

In der Literatur lassen sich grundsétzlich zwei Perspektiven fiir die Betrachtung von
Dienstleistung(en) bzw. Service und deren Rolle bei der Wertschopfung identifizieren.
Die erste, eine eher traditionelle Sichtweise, vertritt die These, dass Unternehmen die
Strategien verdndern miissen, die sie bislang in der Sachgiiterproduktion anwenden,
indem sie diese um eine Dienstleistungskomponente erweitern oder sie an die besonde-
ren Merkmale von Dienstleistungen anpassen. Diese in gewisser Weise intuitive Logik
spiegelt die Ansicht, dass die Welt sich in Richtung einer Dienstleistungsgesellschaft
bewegt, wider. Man kann jedoch auch argumentieren, dass diese Sichtweise einge-
schrankt ist, da hierbei Dienstleistungen begrifflich nach Grundsitzen behandelt wer-
den, die fiir die Herstellung und den Verbrauch von Sachgiitern entwickelt wurden. Wir
(Vargo/Lusch 2004, 2006) haben diese zugrunde liegende Logik als »Goods-Dominant
(G-D) Logic, also »giiterdominierte Logik« bezeichnet. Andere haben dafiir Begriffe wie
»neoklassische Wirtschaftstheorie« (z. B. Hunt 2000), »Produktionslogik« (z. B. Nor-
mann 2001), »alte Unternehmenslogik« (Zuboff/Maxmin 2002) oder »Marketingma-
nagement« (Webster 1992) verwendet. Unabhdngig von der Bezeichnung verweist sie
auf eine enge, duale Vorstellung von Wertschopfung, in der eine Partei Wert erschafft,
indem sie ihn produziert, und die andere den Wert vernichtet, indem sie ihn konsu-
miert.

Die zweite Perspektive fiir die Betrachtung von Dienstleistungen bzw. Service lehnt die
Vorstellung einer »Dienstleistungsrevolution« ab und vertritt die grundlegendere An-
sicht, dass Dienstleistungen bzw. Service seit jeher im Fokus des wirtschaftlichen Aus-
tauschs und der Wertschopfung standen, jedoch aus der produktionsorientierten Pers-
pektive (GD-Logik) relativ weitgehend ignoriert wurden (Vargo et al. 2009). Genauer
gesagt griindet sich diese Ansicht auf die Annahme, dass Service die grundlegende Ba-
sis flir Austausch darstellt. Wir (Vargo/Lusch 2004; 2008) haben diese Auffassung da-
her als »Service-Dominant (S-D) Logic«, also »servicedominierte Logik« bezeichnet. In
der SD-Logik ist Service ein Prozess, in dem eine Partei fiir eine andere etwas Nutzbrin-
gendes tut, im Unterschied zu den »Dienstleistungen« der GD-Logik, die begrifflich als
immaterielle Giiter erfasst werden. Die (gegenseitige) Erbringung von Service verkniipft
wirtschaftliche Akteure in einem komplexen System der gemeinschaftlichen Wertschop-
fung, das wir als »Servicedkosystemq (Service Ecosystem) bezeichnen.

Dieser Beitrag soll die Implikationen und Vorteile der SD-Logik als alternativen, auf
Service fokussierten Ansatz zum Verstandnis von Wertschopfung und wirtschaftlichem
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Austausch aufzeigen. Zu diesem Zweck werden wir zundchst die GD-Logik und die SD-
Logik gegeniiberstellen und die mit diesen Perspektiven verbundenen unterschiedli-
chen Vorstellungen der Wertschopfung untersuchen sowie darauf basierend die Impli-
kationen der SD-Logik fiir Unternehmen, Kunden und weitere an der Wertschopfung
beteiligte Partner im Rahmen des 6konomischen Austauschs aufzeigen. Dies fiihrt uns
dahin, das Konzept eines Servicedkosystems zu vertreten, eine breitere Mesoperspekti-
ve (Chandler/Vargo 2010) der Wertschopfung, von der wir glauben, dass sie dem Prak-
tiker tragfahigere Einsichten ermoglicht als die eher eingeschrankten linearen Perspek-
tiven, die mit der GD-Logik verbunden sind.

B 10.2 Gliterdominierte Logik

Der traditionellen Auffassung des Austauschs liegt die Annahme zugrunde, dass Giiter
- im Sinne von Produkteinheiten - die Grundlage des Austauschs bilden. Allgemein
wird der Begriff »Produkt« hdufig verwendet, um darauf hinzuweisen, dass diese Einhei-
ten entweder materieller Art, also Sachgiiter, oder immaterieller Art, also Dienstleistun-
gen, sein konnen. Naher betrachtet stellt man sich im Rahmen der GD-Logik »Dienstleis-
tungen« im Verhaltnis zu Glitern eher als Zusatzleistungen zu Glitern wie beispielswei-
se Kundendienst oder als eine spezielle Art von Giitern vor. Die gebrdauchliche Unter-
scheidung zwischen Giitern und Dienstleistungen wird konzeptionell anhand von vier
Merkmalen getroffen: Immaterialitdt, Heterogenitat, Untrennbarkeit von Produktion
und Konsum und Nichtlagerbarkeit (Zeithaml/Parasuraman/Berry 1985). Diese Merk-
male werden meist als »weniger erwiinschte« Merkmale von Dienstleistungen im Ver-
gleich zu Giitern betrachtet und héaufig als die »IHIP-Merkmale« (intangibility, hetero-
geneity, inseparability, perishability) bezeichnet (Lovelock/Gummesson, 2004). Das be-
deutet, dass Dienstleistungen anhand ihrer »Schwachen« in Bezug auf ein wiinschens-
werteres Leistungsergebnis charakterisiert und damit in gewisser Weise als
geringwertigere »Gliter« betrachtet werden. Die Managementgrundsatze, die fiir die
Produktion und Verteilung von Giitern entwickelt wurden, werden in dieser Tradition
tibernommen und fiir die »Produktion« und den »Absatz« von Dienstleistungen modifi-
ziert.

Die GD-Logik griindet sich auf die normativen Auffassungen von Smith (1776), der im
Kontext der industriellen Revolution aufzeigte, wie nationaler Wohlstand durch interna-
tionalen Handel entstehen kann. Diese grundlegende Arbeit wurde spiter von Wirt-
schaftsphilosophen ibernommen und zur »Wirtschaftswissenschaft« weiterentwickelt,
in einer Zeit, in der »Wissenschaft« ein Synonym fiir die newtonsche Mechanik war. Die
Wirtschaftswissenschaft wurde damit zur Wissenschaft von Produkten im Sinne von
Sachgiitern, d. h. mit Eigenschaften versehener Materie. Dieses giiterzentrierte wirt-
schaftliche Paradigma setzte sich fest und weitere wirtschaftswissenschaftliche Fachge-
biete entstanden daraus (siehe Vargo/Lusch/Morgan 2006; Vargo/Morgan 2005).
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Als Reaktion auf die offenbar immer groBere Rolle, die Dienstleistungen in vielen Volks-
wirtschaften spielen, haben einige Wissenschaftler die Idee vertreten, dass Unterneh-
men Produkte und Dienstleistungen bilindeln sollten. Einer dieser Ansitze stellt das
Konzept der »hybriden Wertschépfung« dar. Bienzeisler und Ganz (2010) definieren den
Begriff »Hybriditéat« als Kreuzung oder Mischung von vorhandenen Komponenten. Diese
Komponenten konnen entweder Dienstleistungsangebote oder Sachgiiter sein, welche
zu Losungen fiir kundenspezifische Probleme kombiniert werden. Einen dhnlichen An-
satz verfolgt das Konzept der »Servitization«, das sich auf die Vorstellung griindet, dass
Unternehmen Mehrwert schaffen konnen, indem sie Dienstleistungen zu Glitern hinzu-
fligen (Baines et al. 2009; Oliva/Kallenberg 2003; Vandermerwe/Rada 1988; Wise/
Baumgartner 1999). Dieses Konzept geht davon aus, dass Unternehmen profitieren kon-
nen, indem sie den Schwerpunkt ihrer Aktivititen von der Vermarktung isolierter Pro-
dukte hin zu sogenannten Produkt-Service-Systemen verschieben (Baines et al. 2007,
2009).

Die letztgenannten Ansédtze riicken zwar Dienstleistungen stirker in den Mittelpunkt,
jedoch vertreten wir die Ansicht, dass sie noch immer in der GD-Logik verhaftet sind,
d. h. in der Konzeptionalisierung von Dienstleistungen als Erweiterung zu Giitern, wel-
che weiterhin den Gegenstand dkonomischer Austauschbeziehungen darstellen. Wir
glauben jedoch, dass es fiir eine angemessene Wiirdigung der Rolle von Dienstleistun-
gen bzw. Service im Rahmen der Wertschopfung notwendig ist, sich aus der paradigma-
tischen Umklammerung der GD-Logik zu befreien.

B 10.3 Die Vorstellung von Wertschopfung
in der gliterdominierten Logik

Nach der GD-Logik besteht der Zweck eines Unternehmens darin, Produkte (Ausgabe-
einheiten) wirtschaftlich zu produzieren und zu verkaufen. Diese Produkte erhalten
wihrend des Herstellungsprozesses (bzw. in der landwirtschaftlichen Produktion oder
der Forderung von Bodenschitzen) einen Mehrwert, der sie fiir Kunden attraktiv macht.
Aus Griinden der Effizienz und damit hoherer Gewinne erfolgt die Herstellung (im Ide-
alfall von Sachgiitern) am besten getrennt vom Kunden unter Verwendung standardi-
sierter Komponenten und fiihrt zu einem homogenen Ergebnis, das dann gelagert wer-
den kann, bis es nachgefragt wird. Diese Effizienz trdgt durch geringere Produktions-
kosten direkt und durch den damit verbundenen Wettbewerbsvorteil {iber einen hohe-
ren Preis indirekt zum Gewinn bei.

In der GD-Logik wird dieses, nun mit Wert versehene, hergestellte Produkt zum Gegen-
stand des Austauschs. Der Wert wird typischerweise durch den Preis des Produkts er-
fasst - als Austauschwert. Folglich wird der Kunde als Empfianger eines Wertes betrach-
tet, nicht als aktiv an der Wertschopfung Beteiligter. Genauer gesagt wird die Rolle des
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Kunden vorwiegend im »Verbrauch« und damit letztlich in der Vernichtung des vom
Unternehmen geschaffenen Wertes gesehen.

Neuere Ansétze erkennen an, dass Wert vielfach auch in Zusammenarbeit mit dem Kun-
den geschaffen wird (Bienzeisler/Ganz 2010). Hierbei wird meist auf die Mitarbeit des
Kunden im Rahmen der Konstruktion, Montage, Selbstbedienung und so weiter abge-
stellt. Die Vertreter dieser Sichtweise argumentieren, dass solche Koproduktionsprozes-
se mit Kunden sehr verbreitet sind, und dass sie besonders wichtig sind, wenn das
Kernangebot Dienstleistungen umfasst.

Einige Vertreter (Baines et al. 2007) pladieren dartiber hinaus fiir eine Verschiebung des
Fokus vom Austauschwert zum Nutzwert - dem vom Kunden realisierten Wert -, da sie
erkannten, dass Kunden eher der Nutzung eines Angebots und dessen Leistungsfahig-
keit einen Wert beimessen als dem eigentlichen Besitz desselben. Beim PSS-Konzept
(Produkt-Service-Systeme) wird der Schwerpunkt auf den Gedanken gelegt, dass Kun-
den auf der Basis des Nutzwertes eines Produkts bezahlen sollten anstatt fiir dessen
Ubereignung (Baines et al. 2007). Dies stellt zwar einen wichtigen Schritt hin zu einem
besseren Verstandnis der Rolle des Kunden im Prozess von Wertschopfung, -nutzung
und -realisierung dar, dennoch bleibt nach unserer Ansicht eine Verwurzelung in der
GD-Logik bestehen, da der Schwerpunkt auf die Leistungen des Unternehmens - seien
es Giiter, Dienstleistungen oder Kombinationen davon - gelegt wird, ohne dabei die
Rolle von Service und die Rolle des Kunden im Wertschopfungsprozess vollstandig zu
durchdringen.

B 10.4 Servicedominierte Logik

Die GD-Logik war als Grundgeriist hinreichend zutreffend, solange der Gegenstand des
Marketings noch vorwiegend der Absatz von Giitern war. Thre Einschrdnkungen traten
jedoch zunehmend zutage, als sich das Augenmerk auch auf Dienstleistungen bzw. Ser-
vice und ganz allgemein auf Wertschopfung richtete. Im Laufe der letzten Jahrzehnte
haben Wissenschaftler, insbesondere im Marketing, zunehmend nach einem umfassen-
deren und solideren paradigmatischen Fundament verlangt (z. B. Gronroos 1994; Gum-
messon 1995; Hunt/Morgan 1995; Schlesinger/Heskett 1991; Shostack 1977).

Die servicedominierte (SD) Logik bietet ein solches alternatives konzeptionelles Funda-
ment (gegeniiber der GD-Logik) nicht nur fiir das Marketing, sondern grundlegend fiir
das Verstdndnis des wirtschaftlichen Austauschs. Es ist eine Denkweise und ein struk-
turierender Rahmen, in dem Service im Sinne eines Prozesses, in dem etwas mit und fiir
einen anderen Beteiligten getan wird, die Basis fiir den Austausch darstellt, im Unter-
schied zur produkt- oder leistungszentrierten Sichtweise der GD-Logik. Die SD-Logik
reprasentiert eine Zusammenfiihrung und Erweiterung von scheinbar unterschiedli-
chen Traditionen von Lehre und Forschung innerhalb und auBerhalb des Marketings
(vgl. Bastiat 1860; Normann/Ramirez 1993; Shostack 1977; Smith 1776). Insbesondere
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vereint sie Gedanken aus dem Dienstleistungs- und Beziehungsmarketing (z. B. Gron-
roos 1994; Gummesson 1995), dem ressourcenorientierten Ansatz (z. B. Hunt 2000),
der Theorie der Kernkompetenzen (z. B. Day 1994; Prahalad/Hamel 1990) und der Netz-
werktheorie (z. B. Achrol/Kotler 1999; Hakansson/Snehota 1995; Norman/Ramirez
1993), welchen gemeinsam ist, dass sie eine eher service- bzw. dienstleistungszentrier-
te Logik des Marktes vertreten (Vargo et al. 2009).

Wie bereits dargelegt, griindet sich die SD-Logik auf die Vorstellung, dass Service die
Grundlage jedes Austauschs bildet, d. h., Service wird gegen Service getauscht. Die konzep-
tionelle Vorstellung davon, was Service ist, stellt eines der zentralen Unterscheidungs-
merkmale zwischen der SD-Logik und der GD-Logik dar. Die SD-Logik definiert »Ser-
vice« als die Anwendung von Kompetenzen zum Nutzen einer anderen Partei. Hierbei ist
es wichtig festzuhalten, dass in dieser Definition kein Bezug zu Giitern bzw. Sachleis-
tungen hergestellt wird. Wahrend »Dienstleistungen« (im Englischen »services«) in der
GD-Logik fiir Produktionseinheiten stehen, beschreibt Service in der SD-Logik einen ko-
operativen Prozess der Wertschopfung, namlich etwas fiir einen und mit anderen Betei-
ligten zu tun. Entsprechend steht Service in der SD-Logik weder fiir einen bestimmten
Typ von Produkt noch fiir eine Erweiterung zu Sachgiitern. Stattdessen impliziert der
zentrale Grundsatz, dass »Service gegen Service getauscht« wird, dass Service eine
iibergeordnete Ebene reprasentiert. Gliter spielen dabei noch immer eine wichtige Rolle,
sie stehen jedoch nicht mehr im Mittelpunkt des Austauschs. Stattdessen fungieren sie
als Hilfsmittel, als Vehikel, mit denen Service angeboten werden kann, da in ihnen spe-
zifisches Wissen und Konnen enthalten ist. Dies impliziert, dass Service - im Sinne der
Anwendung von Kompetenzen - entweder direkt oder indirekt durch Giiter erbracht
werden kann.

Es muss betont werden, dass die SD-Logik eine vollig neue Logik des Austauschs dar-
stellt und nicht lediglich eine Verlagerung in Bezug auf den Gegenstand des Austauschs.
Diese Verschiebung hin zu einer prozessorientierten und servicezentrierten Logik stellt
somit eine grundsitzliche Neuorientierung dar, die einen echten Ubergang von einem
Produktionsmodell zu einem Servicemodell erlaubt. Dabei werden Giliter und auch die
giiterbezogene Logik (GD-Logik) vollstandig umfasst. Service wird jedoch nicht mehr als
geringwertiges Gut betrachtet. Wir glauben, dass die SD-Logik nicht nur die Wissen-
schaft voranbringt, sondern auch Unternehmen befahigt, ihre Rolle grundlegend besser
zu verstehen, und sie somit in die Lage versetzt, niitzlichere Strategien der Wertschop-
fung zu entwickeln, anstatt lediglich ihr giiterorientiertes Verstdndnis und die damit
einhergehenden Strategien zu modifizieren.
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B 10.5 Die Vorstellung von Wertschopfung
in der servicedominierten Logik

Die Definition von Service, wie sie in der SD-Logik verwendet wird, weist auf einen
Wandel in der Denkweise iiber Wertschopfung hin und erfasst einen zum Teil bereits
stattfindenden Wandel. Sie unterstreicht die wesentliche Bedeutung von operanten
Ressourcen (Constantin/Lusch 1994) in Austauschbeziehungen - wie z. B. Wissen und
Fahigkeiten, welche im Rahmen der Wertschopfung genutzt werden, um auf andere
Ressourcen einzuwirken. Im Unterschied dazu, und schon fast per Definition, stellt die
GD-Logik die operanden Ressourcen in den Mittelpunkt - meist materielle, statische
Ressourcen wie beispielsweise natiirliche Rohstoffe -, die wahrend des Produktionspro-
zesses mit Wert versehen werden. Dementsprechend ist die Wertschopfung in der
SD-Logik nicht mehr auf den »Hersteller« beschrankt, sondern wird weiter gefasst als
kollaborativer Prozess zwischen dem Unternehmen, dem NutznieBer (»Kunden«) und
weiteren Beteiligten gesehen (siehe BILD 10.1). In dieser konzeptionellen Vorstellung
wird der Leistungsempfanger (z. B. Kunde) zum priméren Akteur.

Aus internen
Ressourcen
schopfen

Service-
angebot
kokreieren

Wertprozesse
& Netzwerke
kokreieren

Interne
Widerstande
Uberwinden

BILD 10.1 Wertschopfung und SD-Logik

Aus externen
Ressourcen
schopfen

Wertver-

sprechen
kokreieren

Konversation

& Dialog

kokreieren

Externe
Widerstande
Uberwinden

Es muss betont werden, dass die konzeptionelle Vorstellung der gemeinsamen Wert-
schopfung (Kokreation) in der SD-Logik iiber die Beteiligung des Kunden an der Herstel-
lung der Kernleistung im Sinne einer Koproduktion hinausreicht. Vielmehr nimmt der
Kunde stets aktiv an einem gemeinsamen Prozess der Schaffung von Wert im Sinne ei-
ner Kokreation teil. Es ist der Kunde, der die Ressourcen eines Anbieters, direkt oder
vermittelt durch Sachgiiter, mit seinen personlichen (Wissen und Fahigkeiten), weiteren
iiber den Markt beziehbaren (d. h. Service von anderen Anbietern) und sonstigen Res-
sourcen integriert. Damit ist der Kunde ein unabdingbarer Teil der gemeinsamen Wert-
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schopfung, ob mit oder ohne Beteiligung an den Herstellungsprozessen eines Anbieter-
unternehmens.

In gleicher Weise wird Wert in der SD-Logik stets durch den Leistungsempfianger be-
stimmt. Ein Leistungsanbieter kann lediglich einen Wertvorschlag als potenziellen Bei-
trag zur Schaffung von Wert anbieten. Beispielsweise kann ein PC-Hersteller sein Ange-
bot - den PC - als Wertvorschlag mit oder ohne Beteiligung des Kunden herstellen, in-
dem er seine internen Ressourcen im Rahmen des Produktionsprozesses mit externen
Ressourcen von Lieferanten kombiniert. Jedoch muss dieses Angebot dann vom Kunden
mit seinen eigenen Ressourcen wie beispielsweise Softwarekenntnissen, mit offentli-
chen Ressourcen wie einer Netzinfrastruktur und anderen marktrelevanten Leistungen
wie Breitbandzugang integriert werden, um einen tatsdchlichen Wert zu realisieren.
Infolgedessen muss die Beteiligung des Kunden an der Kokreation von Wert so verstan-
den werden, dass sie iiber die Einbeziehung in die Leistungsproduktion des Unterneh-
mens oder die bloBe Nutzung der Leistung eines Unternehmens - also die Entfaltung
von Nutzwert (value-in-use) - hinausreicht. Es ist vielmehr der gesamte Kontext, in den
das Angebot eines Unternehmens vom Kunden integriert wird, der die heterogene
Schaffung und Wahrnehmung von Wert definiert. Aus diesem Grund kann die konzepti-
onelle Vorstellung von Wert vielleicht am besten in den Begriff »Kontextwert« (value-in-
context) gefasst werden (Vargo 2008).

Dartiber hinaus findet in der SD-Logik die Schaffung von Wert gemeinsam und wechsel-
seitig statt. Nicht nur das Unternehmen macht einen Wertvorschlag, den der Kunde mit
anderen Ressourcen integrieren kann, um Wert zu schaffen, sondern der Kunde tut
dasselbe fiir das Unternehmen (Vargo 2009). Zumeist erbringt der Kunde seinen Ser-
vice indirekt durch Geld (als Recht auf andere Services), weil der spezifische Service,
den ein Kunde anbieten konnte, vom Unternehmen nicht benétigt wird. Deshalb tau-
schen Kunden ihr angewandtes Wissen und ihre Fahigkeiten (Service) an anderer Stelle
gegen Geld, das dann wiederum dazu dienen kann, den von ihnen gewiinschten Service
zu erlangen. Beispielsweise erhdlt ein Hochschullehrer Geld fiir seine besonderen Lehr-
fahigkeiten. Er kann dann dieses Geld dazu verwenden, einen PC von einem Unterneh-
men und Software von einem anderen zu kaufen. Das Unternehmen verwendet dieses
Geld zur Bezahlung von Personal, Miete, Betriebsmitteln und so weiter und integriert
diese Ressourcen mit anderen, um PCs und Software anbieten zu konnen. Allerdings
erbringen Kunden nicht nur indirekt Service in Form von Geld an Unternehmen. Bei-
spiele fiir eine direktere Erbringung von Service sind die Kreation von Identifikation mit
einer Marke in Brand Communities (McAlexander/Schouten/Koenig 2002) oder die Un-
terstiitzung bei der Neukundenakquisition durch Weiterempfehlungen des Unterneh-
mens an potenzielle Kunden (Woratschek/Horbel 2005).
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B 10.6 Wertnetzwerke und
Serviceokosysteme als Schau-
platz der Kokreation von Wert

In der Sichtweise der SD-Logik wird Wert stets »kokreiert«, und zwar durch die kombi-
nierte Integration der Ressourcen von Anbietern und Leistungsempfangern. Gleichzei-
tig impliziert dies, dass alle am wirtschaftlichen Austausch beteiligten Akteure sowohl
Anbieter als auch Leistungsempfanger sind, da sie sich gegenseitig zum beiderseitigen
Nutzen Service erbringen (Vargo 2009). Jeder der Akteure (Anbieter und Leistungsemp-
fanger) ist stets Leistungsempfanger von anderen Akteuren (und Anbieter fiir andere
Akteure). Die Verwendung des Begriffs »Akteur« unterstreicht dabei die Tatsache, dass
alle am wirtschaftlichen Austausch Beteiligten dhnliche Rollen innehaben: Sie sind Inte-
gratoren von (zumeist operanten) Ressourcen und Erbringer von Service fiir andere.
Somit wird die Unterscheidung zwischen Unternehmen und Kunde bzw. Hersteller und
Verbraucher (Vargo 2009; Vargo/Lusch 2011), auBer in einem relativen Sinn, obsolet.
Der Wert, der von jedem Akteur beigetragen wird, beruht auf vorhandenen Kompeten-
zen (d. h. Wissen und Fahigkeiten des Akteurs), auf dem Zugang zu anderen marktrele-
vanten, offentlichen und privaten Ressourcen, die sowohl operant als auch operand sein
konnen, und dem jeweiligen situativen Kontext einschlieBlich der jeweiligen Kombinati-
on an zugdnglichen Ressourcen. Dies fiihrt zu einer sehr heterogenen Wahrnehmung
und Beurteilung von Wert durch die verschiedenen Beteiligten.

Ressourcen wie z. B. Kompetenzen, Wissen und Fihigkeiten werden durch Netzwerke
und Interaktionen mit Akteuren, welche auBerhalb des eigentlichen Austauschprozes-
ses stehen, kontinuierlich zur Verfiigung gestellt. Ein Verstdndnis fiir und die Nutzung
von diesen erweiterten Netzwerken ist notwendig, da keiner der Akteure alleine ausrei-
chende Ressourcen fiir die Schaffung von Werten besitzt. Infolgedessen ist die gegensei-
tige Erbringung von Service nicht lediglich auf duale Beziehungen zwischen Anbietern
und Leistungsempfangern beschrankt (z. B. Unternehmen und Kunden). Die SD-Logik
vertritt vielmehr ein Wertschopfungsmodell der Form »Netzwerk mit Netzwerke, das
externe Wertschopfungsaktivititen von Akteuren mit einbezieht, welche mit dem be-
treffenden Anbieter und Leistungsempfianger sowie mit dem {ibergreifenden Situations-
kontext verbunden sind (siehe BILD 10.2).
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Wertkonfigurationsraum

BILD 10.2 Wertschopfungsnetzwerk

Die zentrale Rolle von Netzwerken und Interaktion ist nicht neu im Marketing (Achrol
1991; Webster 1992; Achrol/Kotler 1999) und anderen Fachgebieten. Beispielsweise
fihrten Lambert, Cooper und Pagh (1998) ein Konzept ein, das verschiedene Ebenen
von Lieferanten (von direkten Interaktionen der ersten Ebene zu indirekten Interaktio-
nen der zweiten Ebene und dartiber hinaus) und verschiedene Ebenen von Kunden in
einer Supply-Chain-Netzwerkstruktur verbindet. Normann und Ramirez (1993) sahen
»Wertkonstellationen« - Zusammenarbeit zwischen Unternehmen - als Schauplatze der
Wertschopfung. GleichermaBen unterstreichen Bienzeisler und Ganz (2010) in ihrer Ar-
beit tiber hybride Wertschopfung den Trend zu Wertschopfungsnetzwerken, die anpass-
bar sein missen, um auf wechselnde Kundenbediirfnisse reagieren zu konnen. Alle
diese konzeptionellen Ansdtze sind jedoch anbieterzentriert. Das heiBt, sie konzentrie-
ren sich primar auf Netzwerke, die Unternehmen mit - eigenen, marktrelevanten sowie
offentlichen - Ressourcen versorgen, welche zur Erstellung von Wertvorschldgen fiir
Kunden verwendet werden. Wahrscheinlich ist dies das wesentlichste Unterscheidungs-
merkmal zur Netzwerkperspektive der SD-Logik, welche den »Kunden« und sein Netz-
werk nicht nur als integralen, sondern als primédren Bestandteil im Prozess der (Ko-)
Kreation von Werten sieht.

Im Sinne der SD-Logik miissen solche umfassenderen Konfigurationen - Interaktionen
zwischen Netzwerken von wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Akteuren - als Schau-
platz der Wertschopfung betrachtet werden. Diese umfassen den »Anbieter« und sein
Erbringungsnetzwerk sowie den »Kunden« und sein Erbringungsnetzwerk. Dies impli-
ziert ein ilibergeordnetes Wertschopfungssystem der Mesoebene, d. h. eines, das alle
Akteure sowie die Beziehungen zwischen den Akteuren erfasst, welche an einem gege-
benen Vorgang der Wertschopfung beteiligt sind.

Mit dem Ziel, dieses iibergeordnete System noch vollstandiger zu erfassen, haben wir
(Vargo 2009; Lusch/Vargo/Tanniru 2010) die Vorstellung eines Business-Okosystems
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(z. B. Iansiti/Levien 2004), in dem Unternehmen als Teil von groferen vernetzten Struk-
turen arbeiten, auf zweierlei Weise erweitert. Erstens, wie schon erwahnt, wird der Kun-
de (und sein Netzwerk) als Teilnehmer anerkannt. Zweitens nehmen wir den Gedanken
mit auf, dass sich durch jeden Vorgang der Ressourcenintegration die Gesamtstruktur
verandert und damit auch der Kontext fiir den niachsten Vorgang der Ressourceninteg-
ration. Infolgedessen muss ein geeignetes Modell den dynamischen, selbstanpassenden
und beziehungsbasierten Charakter der Wertschopfung widerspiegeln. Als ein solches
Modell betrachten wir ein Servicedkosystem und definieren es als eine »spontan erken-
nende und reagierende raumliche und zeitliche Struktur von weitgehend lose zusam-
menhédngenden, Nutzen versprechenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Akteu-
ren, die durch -Institutionen und Technologie miteinander interagieren, um (1) Service-
angebote in Koproduktion zu erstellen, (2) Serviceangebote auszutauschen und (3) Wert
zu kokreieren« (Lusch/Vargo/Tanniru 2010).

Wie erwdhnt bestehen Serviceokosysteme aus lose verbundenen Akteuren, die {iber
Kompetenzen, Leistungsbeziehungen und Informationen miteinander verkniipft sind.
Diese Kompetenzen sind operante Ressourcen, die dazu dienen, Wertvorschliage zu un-
terbreiten, welche die Grundlage fiir die Erbringung von Service darstellen. Die Vorstel-
lung von spontan erkennenden und reagierenden Servicedkosystemen impliziert, dass
sich ihre Strukturen stindig an sich dndernde kontextuelle Anforderungen anpassen
und sie gleichzeitig diese sich dndernden Kontexte im Prozess erschaffen (z. B. Giddens
1998). Ein wichtiger Aspekt dabei ist, dass dieses Merkmal auf einen wichtigen Unter-
schied zwischen Netzwerken und Systemen hinweist. Das Konzept eines Systems geht
iiber die Vorstellung eines Netzwerks hinaus, dem meist ein wesentliches Merkmal von
Systemen fehlt. Systeme sind dynamisch und potenziell selbstanpassend, und daher
konnen sie gleichzeitig arbeiten und sich selbst rekonfigurieren. Das bedeutet, dass je-
der Vorgang der Ressourcenintegration, Serviceerbringung und Wertschopfung den
Charakter des Systems in einem gewissen Ausmaf dndert und damit auch den Kontext
fiir den néachsten Prozess der Wertschopfung (Vargo/Lusch 2011).

B 10.7 Vorteile der Perspektive der SD-Logik
und der Servicedkosysteme

Auf den ersten Blick scheint es bei Serviceokosystemen in gewisser Weise schwierig zu
sein, den Schauplatz der Wertschopfung zu erfassen und daran teilzunehmen. Bei ndhe-
rer Betrachtung kann man den Ansatz auch so interpretieren, dass er das Unternehmen
von den Beschrankungen einer Mentalitdt des Herstellens/Verkaufens/Vernichtens be-
freit und einen reichen, fruchtbaren Boden voller unbegrenzter Moglichkeiten bereitet,
der in dem von der SD-Logik implizierten Modell der Serviceerbringung fiir Kunden
durch das Erschaffen von Plattformen liegt, die es einem Kunden erleichtern, Ressour-
cen eines Anbieters und andere verflighare Ressourcen zu integrieren, um fiir sich
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selbst und andere Wert zu (ko-)kreieren. Die GD-Logik kann diese Perspektive nicht voll
und ganz erdffnen, selbst wenn man sie so modifiziert, dass hybride Leistungsbiindel
aus Sachgiitern und Dienstleistungen - d. h. Kombinationen aus materiellen und imma-
teriellen Giitern - eingeschlossen werden. Einige der perspektivischen Unterschiede
werden an folgendem Beispiel aus der Praxis erkennbar: in (1) der relativ stark GD-Lo-
gik-orientierten CD mit einem standardisierten Inhalt von Musikstiicken im Vergleich
zu (2) einem hybriden MP3-Player, der eine Anpassung der Auswahl an Musikstiicken
ermoglicht, und im Vergleich dazu (3) dem iPod (oder sogar dem vielseitigeren iPhone),
der dem Kunden den Zugriff auf umfangreiche (und noch wachsende) Ressourcen er-
moglicht, welche durch das Unternehmen, andere marktrelevante, 6ffentliche und pri-
vate Quellen verfiighar gemacht werden, die unbegrenzt integrierbar sind und eine fle-
xible kontextspezifische Wertschopfung ermoglichen. Hierbei ist zu beachten, dass alle
im Beispiel genannten Elemente potenziell Leistungen erbringen, jedoch nur die SD-
Logik einen vollstdndigen Blick auf das Okosystem der Wertschopfung bietet und damit
eine Vision der noch weiter reichenden Innovationsmoglichkeiten erlaubt.

Wir vertreten die Ansicht, dass nur solide, wirklich servicezentrierte Grundannahmen
zum Wesen des wirtschaftlichen Austauschs Unternehmen in die Lage versetzen, ihren
Fokus von Giitern auf Service bzw. Dienstleistungen zu verlegen. Das Modell der Pro-
dukt-Service-Systeme (PSS) oder das Konzept der Servitization scheinen eine stdrker
dienstleistungs- und netzwerkorientierte Perspektive anzustreben, jedoch bleiben PSS,
Servitization und andere hybride Modelle schon per Definition in der GD-Logik verwur-
zelt, in welcher Dienstleistungen (bzw. Service) als »geringwertigere« (Sach-)Gliter be-
handelt werden. Damit wird weiterhin impliziert, dass die Rolle des Unternehmens dar-
in besteht, ein Leistungsergebnis zu erbringen - selbst wenn dies durch die Aussage
modifiziert wird, dass das Leistungsergebnis »niitzlich« oder ein »Giiter-Dienstleistungs-
Biindel« sein soll. Dabei geht es nicht so sehr darum, ob diese Sichtweise falsch ist,
vielmehr stellt sie eine eingeschrankte Perspektive dar, welche die Innovationsmoglich-
keiten und das Markterschaffungspotenzial von Unternehmen beschrankt.

Die SD-Logik bietet eine Perspektive des wirtschaftlichen Austauschs und der Wert-
schopfung, die sich grundlegend von der GD-Logik unterscheidet. Die SD-Logik vertritt
eine ganzheitliche Perspektive von Markten und wirtschaftlichem Austausch, worin die
Wertschopfung ein kollaborativer Prozess ist, dessen Treiber die gegenseitige Erbrin-
gung von Service ist. Dabei vertritt sie eine gednderte Perspektive der Rollen der Akteu-
re im wirtschaftlichen Austausch, indem sie den Zweck des Unternehmens nicht mehr
in der Herstellung und im Verkaufen von Giitern (bzw. Dienstleistungen oder Giiter-
Dienstleistungs-Biindeln) sieht, die einen Wert haben, sondern in der Unterstiitzung der
Kunden in ihrem eigenen Wertschopfungsprozess durch Service. Die Rolle des Kunden
andert sich dabei vom Wertverbraucher bzw. Wertvernichter zum (Ko-)Wertschopfer.

Diese Neuorientierung zwingt das Unternehmen, sein Augenmerk, zusatzlich zur eige-
nen Welt, auf die Welt des Kunden zu richten und auf Losungen fiir die Probleme des
Kunden, wie sie vom eigenen speziellen Kontext des Kunden bestimmt werden, ein-
schlieBlich anderer verfiigbarer Ressourcen. Dies wiederum definiert die Rolle des Un-
ternehmens neu, sodass es den Kunden darin unterstiitzt, so auf Ressourcen zuzugrei-
fen bzw. sie zu integrieren, dass eine Wertschopfung moglich ist. Wir sehen einen enor-
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men potenziellen Nutzen in dieser serviceorientierten Einsicht, denn so kann die Defi-
nition von Wettbewerbsvorteilen in dhnlicher Weise von der Logik, bessere Produkte
herzustellen, um den Marktanteil zu steigern, hin zur Definition und Beherrschung neuer
Mdrkte verandert werden. Wie schon erwahnt stellt der iPod (insbesondere auf seinem
derzeitigen Stand) hierfiir ein hervorragendes Beispiel dar. Als die »Platten«-Firmen um
die Kontrolle der Verteilung und die Verbesserung des Mediums rangen, fand Apple ei-
nen Weg, die Kunden darin zu unterstiitzen, ihre zunehmend komplexere Welt der ver-
fligbaren Ressourcen - hier im Bereich der Speicherung und Wiedergabe von Musik -
auf ganz eigene Weise zu integrieren und zu organisieren. Die Firma trat nicht in einen
Markt ein (MP3 oder irgendeinen anderen), sondern sie erschuf selbst einen.

Ein dhnliches Beispiel liefert Ford: Man stelle sich den Unterschied im Potenzial zwi-
schen dem typischen hybriden Ansatz der Autofirmen - der darin besteht, die Ausstat-
tung, die Qualitdat und die Unterstiitzungsdienste fiir Autos kontinuierlich in kleinen
Schritten zu verbessern - und der neuen Ford-Initiative »Sync« vor, in welcher Informa-
tionen verkniipft werden, die von Kunden und anderen geliefert, iiber einen IT-»Cloud-
Service« zur Verfiigung gestellt und in den Fahrzeugen je nach Situation auch iiber
Sprachsteuerung abgerufen werden konnen. Aus der Sicht der GD-Logik bedeutet das,
ein Auto mit besserer Technologie herzustellen, aus der Perspektive der SD-Logik stellt
es jedoch eine Plattform fiir Wertvorschldge dar, die den Kunden Zugriff auf eine Tech-
nologie bietet, welche es ihnen ermoglicht, auf einzigartige Weise Informations- und
Kommunikationsressourcen wiahrend der Fahrt zu integrieren, und die quasi nebenbei
auch ein zuverldssiges Transportmittel darstellt. Wie der iPod/das iPhone handelt es
sich um ein Open-Source-System mit noch zu entwickelnden Mdglichkeiten auf der
Grundlage von Anwendungen, die von Kunden gestaltet werden. Es hat das Potenzial,
einen Markt zu (re)definieren (Hochman 2010).

Ob die Ford-Initiative Sync oder letztendlich auch der iPod von Apple langfristig Erfolg
haben werden, ist nicht der Punkt, um den es hier geht. Vielmehr geht es darum, dass
eine Verschiebung von einer produktionsorientierten Perspektive - selbst von einer, in
der unterstiitzende Dienstleistungen oder Produkte im Biindel mit Dienstleistungen be-
riicksichtigt werden - zu einer echten grundlegenden Serviceperspektive - gegebenen-
falls durch Produktion unterstiitzt - eine umfassendere und solidere Sichtweise des
Wertschopfungsprozesses bietet und deshalb eine Perspektive ist, aus der sich mit gro-
Berer Wahrscheinlichkeit Moglichkeiten fiir Innovation und Erschaffung neuer Markte
ergeben.

B 10.8 Schlussbetrachtungen

Im Laufe des letzten Jahrzehnts haben Wissenschaftler und Praktiker die Giiltigkeit der
traditionellen Marketinglogik zunehmend infrage gestellt und gefordert, Dienstleistun-
gen mehr in den Mittelpunkt zu riicken. In der Folge sind verschiedene Forschungsrich-
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tungen entstanden, die Dienstleistungen aus zwei unterschiedlichen Blickwinkeln be-
trachten. Der erste Blickwinkel, die GD-Logik, sieht Dienstleistungen als besondere
Ausformungen von Giitern oder als deren Erweiterung und pladiert fiir eine Modifikati-
on der traditionellen Prinzipien der Produktion und Verteilung, welche die speziellen
Merkmale von Dienstleistungen berticksichtigt. Der zweite Blickwinkel, die SD-Logik,
stellt einen neuen Rahmen fiir die Betrachtung des wirtschaftlichen Austauschs dar, der
auf serviceorientierten Prinzipien basiert. Dabei wird Service, der Prozess der Nutzung
eigener Ressourcen zum Nutzen von und gemeinsam mit einem anderen Beteiligten, als
die fundamentale Basis des Austauschs betrachtet, und somit wird eine tief greifende
Abkehr von der GD-Logik vertreten.

Wihrend im Sinne der GD-Logik ein Wert wiahrend des Produktionsprozesses entsteht
bzw. hinzugefiigt wird, um die Attraktivitdt und Vermarktbarkeit von Produkten zu stei-
gern, vertritt die SD-Logik die Ansicht, dass Wertschopfung einen kollaborativen Cha-
rakter hat. Die SD-Logik vertritt eine Philosophie der Kokreation von Wert, in der alle
Akteure Ressourcen integrieren. Dartiber hinaus wird Wert als Erfahrungsfaktor be-
trachtet, der nur vom Begiinstigten auf der Grundlage seiner Kompetenzen, seiner Mog-
lichkeiten des Zugriffs auf externe Ressourcen sowie des situativen Kontextes bewertet
werden kann.

Dieses Modell der kollaborativen Wertschopfung durch die gegenseitige Erbringung von
Service ist entgegen dem ersten Anschein nicht auf Zweierkonstellationen von Anbie-
tern und Leistungsempfangern begrenzt. Die Schauplatze der Wertschopfung sind Ser-
viceokosysteme, die nicht nur Lieferanten und Leistungsempfanger umfassen, sondern
auch externe Ressourcenanbieter, die mit den im Mittelpunkt stehenden Akteuren ver-
bunden sind. Daher umschlieBen Servicedkosysteme den gesamten Situationskontext
- d. h. offentliche, private und marktrelevante Ressourcen, die weitgehend durch die
gegenseitige Erbringung von Service integriert werden, um eine (Ko-)Kreation von Wert
zu realisieren. Dies schlieBt auch die Akteure ein, die an der Bereitstellung dieser Res-
sourcen beteiligt sind. Da jeder Akteur in einem Servicedkosystem ein Ressourceninte-
grator, ein Serviceerbringer und ein Serviceempfianger in Bezug auf die verfiigbaren
Ressourcen ist, wird die Unterscheidung zwischen »Produzent« und »Verbraucher« bzw.
»Anbieter« und »Kunde« unscharf, wenn nicht gar bedeutungslos.

Aus dieser Perspektive konnen nach unserer Ansicht die Akteure (z. B. »Unternehmenc)
einen klareren Blick fiir ihre Rolle und damit einen tieferen Einblick in die Moglich-
keiten zur Innovation erhalten, und dies ermoglicht es ihnen, ihr eigenes Wohlergehen
durch den Austausch von Service zu verbessern. Zusammenfassend kann man sagen,
dass die SD-Logik auf tiefere praktische Implikationen und Richtungen hinweist, indem
der Wertschopfung ein neuer Rahmen als kollaborativer, beziehungsbasierter und dyna-
mischer Prozess, der auf der gegenseitigen Erbringung von Service basiert, gegeben
wird.
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Dienstleistungstrends -
ein Ausblick

Dieter Spath, Walter Ganz,
Anne-Sophie Tombeil

Bl 11.1 Dienstleistungstrends als
strategische Perspektive
neuer Wertschopfung

Das Management von Forschung und Entwicklung fiir neue Dienstleistungen sowie der
Dienstleistungserbringung, das Zusammenwirken der Innovationskraft von Technolo-
gieentwicklung und Dienstleistungsentwicklung, neue Formen hybrider Wertschop-
fung, Instrumente und Vorgehensweisen zu Modellierung und Simulation von Dienst-
leistungen und der Umgang mit Humanvermogen in Dienstleistungsinnovation und
Dienstleistungserbringung sind nach Einschatzung der MARS-Experten fiinf Topthe-
menfelder, die die Zukunft wirtschaftlicher Entwicklung mitbestimmen. Fiinf Themen-
felder, in denen es gilt, durch eine Verstarkung der strategischen Orientierung von Ak-
teuren in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik nachhaltige Wege zur Sicherung von
Wohlstand durch qualitatives Wachstum einzuschlagen (BILD 11.1).

Wir sehen, dass alle fiinf Themen von den Experten mit hoher Wichtigkeit (Werte deut-
lich iiber drei bei einer Fiinferskala) belegt werden. Am dringlichsten wird dabei die
Befassung mit dem Themenfeld des Managements von Forschung und Entwicklung fir
Dienstleistungsinnovation gesehen, dicht gefolgt von den Themenbereichen des Zusam-
menwirkens von technologischen Innovationen und Dienstleistungsinnovationen sowie
neuen Modellen der Wertschopfung, die sich auf die Potenziale der Verkniipfung von
Produktkomponenten und Dienstleistungskomponenten in einer neuen Logik ge-
brauchs- und nutzwertorientierter Wertschopfung konzentriert.
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BILD 11.1 Ergebnisse Panel-Befragung 2009 - Handlungsbedarf nach Forschungsfeldern

Ein Blick auf die regionalen Unterschiede in den Einschdtzungen verdeutlicht, dass sich
bei der Ausschopfung der Potenziale von Dienstleistungen in den betrachteten Weltregi-
onen unterschiedliche Pfade abzeichnen. Auffallend ist dabei, dass im asiatischen Raum
der Aspekt der Verkniipfung von (bestehender) Produktion mit neuen Dienstleistungs-
entwicklungen in Form hybrider Wertschopfung fiir besonders relevant gehalten wird.
Dies kann damit zusammenhédngen, dass, wie auch in Teilen Europas, traditionelle In-
dustrien eine vergleichsweise groBe Rolle spielen und daher Optionen des Zusammen-
wirkens von Industrie und Dienstleistungen fiir die Zukunft wirtschaftlicher Entwick-
lung besonders wichtig sind. In den USA hingegen tritt die Relevanz des Gedankens der
hybriden Leistung hinter die Konzentration auf das Zusammenwirken von technologi-
schen Innovationen und Dienstleistungsinnovationen zuriick. Diese Interpretation ver-
starkt sich durch das Themenfeld der Modellierung und Simulation - ein Paradebeispiel
fiir technologische Innovationen im Dienste der Dienstleistungsinnovation - das von
den Experten aus dem US-amerikanischen Raum mit hochster Forschungs-, Entwick-
lungs- und Umsetzungsrelevanz belegt wurde.

Bemerkenswert ist auch, dass das Themenfeld Personalmanagement fiir Dienstleis-
tungsinnovation und damit der wichtige Aspekt des Umgangs mit und der optimalen
Nutzung und Entwicklung von Humanvermdégen in Europa mit der hochsten Relevanz
belegt wird. Es ldsst sich interpretieren, dass die im europédischen Raum vergleichswei-
se hohe Bedeutung beruflicher Bildung dazu beitragt, die Rolle der qualifizierten Ar-
beitskraft im Innovationsgeschehen im Blick zu behalten. In Deutschland mit seiner
langen Tradition dualer Berufsausbildung ist es bislang recht gut gelungen, wirtschaft-
liche Verdnderungen durch die Schaffung neuer Berufsbilder und damit verbundener
Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten zu flankieren. Hervorzuheben ist dabei auch der
Ansatz, durch Forschungs- und Entwicklungsvorhaben, in denen das Thema der Forde-
rung von Produzentenstolz in dienstleistenden Berufen im Mittelpunkt steht, fiir profes-
sionelle Dienstleistungsarbeit eine dhnliche Wertschiatzung zu wecken, wie es fiir die
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industrielle Facharbeit traditionell und dauerhaft vorhanden ist. Gerade in Deutschland
ist es zudem moglich, an Pragungen aus der Tradition der Humanisierung der Arbeit
anzukniipfen, die dazu beitragen, Aspekte der Arbeitsgestaltung als Innovationsfaktor
nicht aus den Augen zu verlieren. Hinzu kommt, dass fiir Europa die Relevanz der Wirt-
schaftskraft von wissensintensiven Tatigkeiten hoher und zugleich die Auswirkungen
des demografischen Wandels bereits splirbar sind. Damit einher geht die Herausforde-
rung, angemessene Formen der Arbeitsgestaltung fiir vollig neue Wertschopfungskon-
texte und eine sich auf den Kopf stellende Beviolkerungspyramide zu finden.

Die flinf von den internationalen MARS-Experten priorisierten Forschungs- und Ent-
wicklungsfelder sind gut geeignet, Orientierungen fiir die Planung von Forschung und
Forschungsforderung, aber auch fiir die strategische Gestaltung von Business-Transfor-
mationsprozessen zu geben. Eine Vorstellung von der Breite und Tiefe der Herausforde-
rungen und Chancen fiir Forschungspolitik, Forschung und Wirtschaft bei der Entfal-
tung dieser Themenfelder haben die Beitrdge dieses Bandes skizziert.

Ergédnzend zu diesen Themenfeldern, die Wege in die Zukunft wirtschaftlicher Entwick-
lung weisen, mochten wir den Blick auf einige weitere Entwicklungstrends lenken, die
von den Experten betont wurden.

Dienstleistungen und Nachhaltigkeit

»Services are fundamental for sustainable development«, formuliert einer der befragten
MARS-Panelisten. Diese Einschdtzung wird von den meisten der befragten Experten
geteilt. Im Mittelpunkt dieses inhaltlichen Trends steht die Beschéftigung mit der res-
sourceneffizienten Organisation von Leistungserbringung. Dabei geht der Blick - ganz
im Trend der Dienstleistungsforschung insgesamt - iiber den Aspekt der Dienstleistung
als (nachhaltiges) Produkt hinaus. Unter dem Schlagwort »Green Services« werden auch
die Beitrdge betrachtet, die Dienstleistungsinnovationen zu Nachhaltigkeit in der Pro-
duktion und dariiber hinaus in der Erarbeitung von Losungen fiir groBe gesellschaftli-
che Bedarfsfelder leisten konnen. Genannt seien hier beispielsweise das boomende In-
novationsfeld der Dienstleistungen zur Forderung von Energieeinsparungen (energy
saving services) im Kontext von »smart cities« sowie Dienstleistungen fiir sauberes Pro-
duzieren oder nachhaltiges Gebdudemanagement. Es lassen sich also zur Entfaltung der
Thematik Dienstleistungen und Nachhaltigkeit zwei mogliche Entwicklungslinien fiir
Forschung und Geschéftsentwicklung skizzieren.

In einer ersten Linie konnen sich Forschungsaktivititen, aber auch Business-Transfor-
mationsprozesse auf das Thema »0koeffiziente Dienstleistungeng, also die Nachhaltig-
keit von Dienstleistungen selbst, im Sinne eines Wirtschaftsgutes, konzentrieren. Es gilt
dann ressourcen- und umweltschonende Wege durch Dienstleistungsprozesse zu finden
und zu gestalten. Eine relevante Branche ist hier sicherlich das Hotel- und Gastgewerbe.
Aber auch Logistiker, Facility-Management-Unternehmen oder Instandhalter sind Bei-
spiele fiir Dienstleistungen, in denen es Potenziale der Okoeffizienz zu entfalten gilt.
Einer der MARS-Experten schldgt hier beispielsweise vor, das bewédhrte und bereits ein-
gesetzte Instrument des »Service Blueprint« zur Abbildung und Verbesserung von
Dienstleistungsprozessen zu einem »Service Green Print« mit Fokus Okoeffizienz aus-
zubauen.
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Eine zweite Linie kann im Zuge der bereits skizzierten neuen, gebrauchs- und nutzwer-
torientierten Perspektive die Wertschopfung »dkologischer Dienstleistungen«, also
Dienstleistungen, die eine Verwirklichung von Umweltschutz und Nachhaltigkeit unter-
stiitzen, in den Mittelpunkt des Interesses stellen. Hier gilt es durch neue Losungen fiir
exzellente Technologieadaption, durch die Verkniipfung von technologischer Innovation
und Dienstleistungsinnovation, durch die Kreation und Verwirklichung neuartiger, ver-
brauchsgeleiteter Geschaftsmodelle zu einer nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung
beizutragen. Wichtige Aktionsfelder sind dabei sicher die beispielsweise in der High-
tech-Strategie der Bundesrepublik Deutschland verankerten groBen gesellschaftlichen
Bedarfsfelder wie Klima und Energie, Mobilitdt, Gesundheit, Kommunikation und Si-
cherheit (vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung 2010).

Zu einem der wichtigsten, strategischen Elemente in der Entfaltung von Nachhaltigkeit
durch okologische Dienstleistungen gehort der Wandel von einem besitzorientierten zu
einem nutzenorientierten Wirtschaftsparadigma. Damit einher geht eine Demateriali-
sierung der traditionellen Supply Chains durch die Integration neuer Dienstleistungen
wie beispielsweise Leasing, Miete, Wartung und Recycling zur Erreichung einer besse-
ren Leistungsfunktionalitat bei zugleich hoher Wirtschaftlichkeit. Beispiele fiir Entwick-
lungen dieser Art sind Mobilitdtskonzepte die jenseits des bereits als traditionell einzu-
stufenden Carsharings individuelle Mobilitat fiir definierte Riume, beispielsweise eine
Stadt, anbieten. Dabei ist das Produkt Auto nur noch ein Element neben anderen, wie
offentliche Verkehrsmittel und ihre intermodale Vernetzung, Raumbewegungskonzepte
und Mobilitatsbedarfsanalysen sowie die informations- und kommunikationstechnolo-
gische Unterstiitzung des individuellen Mobilitaitsmanagements tiber mobile Endgerite.
Der Wert des individuellen Besitzes des materiellen Gutes Auto tritt hinter den Mehr-
wert der immer wieder neu und passgenau kreierten Mobilitdtsleistung in einer defi-
nierten Umgebung mit und durch den Nutzer und dessen Verwendung angebotener
Leistungsbestandteile zurtick. Ein weiteres Beispiel stellen im Bereich Klima und Ener-
gie beobachtbare Entwicklungen der intelligenten Stromzahlung (smart meter) dar. Hier
bietet sich ein hervorragendes Anwendungsfeld, um durch eine frithzeitige Koppelung
von technologischer Innovation und Dienstleistungsinnovation verkniipft durch neue
Geschiftsmodelle nicht nur auf Technologieentwicklung, sondern auch auf umweltbe-
wusste Verhaltensbeeinflussung bei der Verwirklichung nachhaltiger Versorgungsleis-
tung abzuzielen. Technologische Moglichkeiten werden in Zukunft verstéarkt iiber die
Rolle als Mittel zur Erreichung vorgegebener Zwecke hinaus auch zur Beeinflussung
sozialer Lebensformen genutzt werden. Und umgekehrt wird der Nutzer oder Kunde zur
ressourcenintegrierenden Instanz technologischer Systeme.

Im Themenfeld Nachhaltigkeit wird besonders gut deutlich, dass die Zukunft wirtschaft-
licher Entwicklung sich einen umfassenden Innovationsbegriff zu eigen machen muss.
Gefragt ist die Innovation der Gegenstande von Wertschopfungsprozessen, also der Pro-
dukte, Angebote, Leistungen. Erforderlich ist zugleich die Innovation der Wertschop-
fungsprozesse selbst. In den Mittelpunkt riickt der in Leistungsbeziehungen durch das
Zusammenwirken der verschiedenen beteiligten Partner geschaffene Mehrwert. Die
Flexibilisierung von Zeit und Ort der Wertschopfung, die Integration des Kunden in die
Leistungsentwicklung und umgekehrt die Passgenauigkeit des Leistungsangebots in die
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Prozesse des Kunden sowie die Bedeutung von Interaktion in Wertschopfungsprozessen
werden zu zentralen Stellschrauben wirtschaftlichen Erfolges.

Naturwissenschaftliche Forschung und Dienstleistungsforschung

Neben der ungebrochenen Relevanz von Informations- und Kommunikationstechnologi-
en fiir Dienstleistungen wird bei den MARS-Experten Evidenz gesehen fiir die Verkniip-
fung von naturwissenschaftlich orientierten Entwicklungen und Dienstleistungsinnova-
tion. Die von den Experten am hédufigsten genannten Entwicklungsfelder, die eine Ver-
kniipfung mit Dienstleistungen nahelegen, sind: Bionik als die Entschliisselung der Er-
findungen belebter Natur, Genomik als die Entschliisselung des Funktionierens von
Mikroorganismen, Neurowissenschaften als die Entschliisselung des Wirkens von Ner-
vensystemen.

Insbesondere im Wachstumsfeld Gesundheit konnen sich technologische Neuentwick-
lungen dieser Art und Dienstleistungsinnovationen im Bereich der Pravention, Heilung
und Rehabilitation - vom Biofeedback bis hin zur Integration technologischer Elemen-
ten in den menschlichen Korper - verkniipfen. Aber auch in den Bereichen der Leis-
tungssteigerung, sei es in Lern-, sei es in Arbeitskontexten, kann erwartet werden, dass
der Einfluss technologischer Entwicklungen aus den genannten Bereichen, beispiels-
weise in Form von Neuro-Enhancement zunehmen wird. Neben der technologischen-
bzw. naturwissenschaftlichen Entwicklung selbst gewinnen Aspekte wie der Schutz der
Privatsphare und der menschlichen Identitat bei gleichzeitiger Personalisierung der
Anwendungen, die Reichweite und Begrenzung kiinstlicher Intelligenz, aber auch der
(allgemeine) Zugang zu und das Verstehen von Erkenntnisfortschritten in naturwissen-
schaftlichen Forschungsfeldern an Bedeutung.

»Promote first the service and than the technology, formuliert einer der MARS-Exper-
ten. Es ist zu erwarten, dass es in Zukunft noch viel mehr darum gehen wird, neue
Moglichkeiten technologischer und naturwissenschaftlicher Provenienz als Plattformen
fiir neue menschen- und marktorientierte, zukunftsorientierte und ethisch vertretbare
Dienstleistungen zu nutzen. Denn einer der zentralen Erfolgsfaktoren fiir robuste wirt-
schaftliche Entwicklung liegt, wie es auch der Aktionsplan Dienstleistungen 2020 des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung formuliert, in der Kombination des
technologischen Fortschritts mit Dienstleistungsinnovation (Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung 2009). Fiir die Wissenschaft bedeutet dies eine verstdrkte Orientie-
rung der fachlichen, technologischen und naturwissenschaftlichen Forschung auf
(Dienst-)Leistungen und damit letztlich auf den Beitrag, den Forschungsergebnisse
durch die Entfaltung eines bedarfsorientierten Nutzens leisten konnen. Fiir die Wirt-
schaft gilt es fachliches und technologisches Wissen friihzeitig mit Dienstleistungskom-
petenz zu verkniipfen, denn Wachstum in Zukunftsmérkten ist untrennbar mit Innova-
tionsexzellenz in beiden Bereichen verbunden.

Ausdifferenzierung von Multidisziplinaritat

Eine zukunftsfahige Dienstleistungsforschung, die mit ihren Entwicklungen die Entfal-
tung von Wachstums- und Beschaftigungspotenzialen der Wirtschaft unterstiitzt, kann
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nur Forschung sein, die aus der eigenen disziplindren Verankerung heraus offen ist fiir
Impulse aus und Entwicklungen mit anderen Disziplinen. Gerne genutzt wird in der
aktuellen internationalen Orientierungsdebatte zur Dienstleistungsforschung das Bild
der T-geformten Personen (T-shaped People) - sei es in Forschungs-, sei es in Unterneh-
menskontexten. Das Bild der T-Form soll das Zusammenwirken von vertikaler, fachli-
cher Exzellenz und horizontaler Offenheit fiir angrenzende Bereiche verdeutlichen. Ex-
pertenmeinungen gehen davon aus, dass sich die Dienstleistungsforschung - je nach-
dem, ob eine Fragestellung eher auf dem horizontalen oder auf dem vertikalen T-Balken
anzusiedeln ist - in Formen der Komplementaritit von interdisziplinarer, multidiszipli-
ndrer und transdisziplindrer Forschung organisieren wird.

Die von den MARS-Experten am hiufigsten genannten Uberlegungen zu potenziell pro-
minenten Disziplinen der Dienstleistungsforschung umfassen: Wissenschaft und Kiins-
te (im US-amerikanischen Sinne von Science and Arts) als Verkniipfung von Grundla-
genforschung und Anwendungsorientierung, von bereitgestellter Funktion und erzeug-
tem und erlebtem Nutzen; Psychologie und Verhaltenswissenschaften; Anthropologie
und Design; Wirtschaftswissenschaften und Ethik.

Neben der bereits dargestellten markanten Trendlinie einer starkeren Verkniipfung von
technologischen und naturwissenschaftlichen Innovationen mit Dienstleistungsinnova-
tionen, um Losungen fiir die Bearbeitung groBer gesellschaftlicher Bedarfsfelder anbie-
ten zu konnen, fokussierte eine zweite Trendlinie auf den Aspekt der Interaktion in
wertschopfenden Leistungszusammenhdngen. Eine der groBen Forschungs- und Ent-
wicklungsherausforderungen wird von den MARS-Experten darin gesehen, Einsichten
in die psychologischen und emotionalen Aspekte zu erhalten, die menschlichem Verhal-
ten in professionellen Dienstleistungs-Settings und Dienstleistungsbegegnungen zu-
grunde liegen und dieses steuern. Dazu gehort auch die Wirkung von IKT-Systemen auf
Interaktionsverhalten. Wenn es geldnge, zu verstehen, welche Gefiihls- und Verhaltens-
repertoires bei den verschiedenen Akteuren in mehr oder weniger kokreativer Leis-
tungserbringung zum Tragen kommen, hitte dies enorme Auswirkungen auf die ver-
schiedenen Elemente des Managements von Dienstleistungen - von den Humanressour-
cen uber die Prozessgestaltung bis zum Geschaftsmodell -, aber auch auf die Neuent-
wicklung von Dienstleistungsangeboten selbst.

Ob die verschiedenen Stréange der Dienstleistungsforschung im Zuge der aktuellen De-
batte um eine Service Science national und/oder international im traditionellen akade-
mischen Sinne zu einer neuen Disziplin oder einer eigenstindigen Dienstleistungswis-
senschaft zusammenwachsen, lasst sich heute noch nicht absehen. Die MARS-Beobach-
tungen im internationalen Raum zeigen, dass die Debatte lebendig, kontrovers und dy-
namisch verlduft. Beobachtbar ist, dass die Wissensproduktion im Gegenstandsbereich
Dienstleistungen bereits heute haufig - und nach Einschdtzung der Panel-Experten
kiinftig verstirkt - neue, zeitgemadBe und dem Forschungsobjekt angemessene Formen
annimmt. Wir sehen in den vielen internationalen Ansitzen, in etablierten und neuen
Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten rund um das Thema Dienstleistungen sowohl
eine klassisch-akademische Erkenntnisorientierung als auch eine eher anwendungsbe-
zogene Nutzenorientierung. Gearbeitet wird vielfach empirisch auf der Suche nach Lo-
sungen fiir die Praxis der Dienstleistungswirtschaft. Gearbeitet wird aber auch zuneh-
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mend mit einer diszipliniibergreifenden Orientierung auf der Suche nach der integrati-
ven Kraft einer gemeinsamen Theorie- und Grundlagenbildung. Dienstleistungsfor-
schung manifestiert sich dabei national und international hdufig in Netzwerken, die
Akteure aus der Wissenschaft mit verschiedenen Disziplinen, Spezialgebieten und For-
schungsrichtungen und Akteure aus der Wirtschaft mit ihren spezifischen Losungsbe-
darfen einbinden. Auch Akteure aus der Politik nehmen bei der Forderung von Wissen-
sproduktion fiir Gestaltungslosungen der Dienstleistungswirtschaft eine zunehmend
aktive Rolle ein. Gerade in der Dienstleistungsforschung, deren Themenorientierung
stark durch Beobachtungen aus der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Praxis ge-
trieben wird, zeigt sich eine Tendenz zu Forschungshandeln, das an Problemlosungen
interessiert ist und versucht, wissenschaftlich gesichertes und sozial robustes Wissen
zu produzieren.

B 11.2 Mit Dienstleistungen neu denken

Im vorliegenden Band wurden fiinf groBe Dienstleistungstrends vorgestellt, die nach der
Einschitzung ausgewahlter Experten aus Europa und den USA, aus Asien und Australi-
en fir die Zukunft wirtschaftlicher Entwicklung wichtig sind. Diese Trends zeichnen
sich dadurch aus, dass sie sowohl fachliche Differenzierung als auch strategische Orien-
tierung adressieren. Das Management von Forschung und Entwicklung und Prozessen
der (Dienst-)Leistungserbringung, das Zusammenwirken der Innovationskraft von Tech-
nologieentwicklung und Dienstleistungsentwicklung, neue Formen hybrider Wert-
schopfung, Instrumente und Vorgehensweisen zu Modellierung und Simulation von
(Dienst-)Leistungen und der Umgang mit Humanvermogen in Innovationsgeschehen
und (Dienst-)Leistungserbringung sind groBe Forschungs- und Gestaltungsfelder, die
helfen konnen, sowohl eine auf den Gegenstandsbereich Dienstleistungen fokussierte
Bearbeitung als auch iibergreifende strategische Orientierungen zu strukturieren.

Zu den ganz wesentlichen Erkenntnissen gehort, dass im Sinne der allseits beschwore-
nen Entfaltung von Innovationskraft auch und nicht zuletzt eine Neuerung unserer
Denkmuster, inshbesondere unserer Vorstellungen von Wertschopfung, erforderlich ist.
Wertschopfung manifestiert sich nicht mehr allein in der Produktion eines Leistungser-
gebnisses. Wertschopfung entsteht in der Nutzung eines Leistungsangebots. Treiber
wirtschaftlicher Entwicklung ist weniger das Materielle selbst, sondern die kollaborati-
ve Entfaltung dessen niitzlicher Verfiigharkeit im geschiftlichen oder privaten Kontext
eines Kunden. Es wird also gewissermaBen der Verkauf von Produktivitdt - im Sinne
einer passgenauen Unterstiitzung des Kunden bei der Erledigung der fiir ihn relevanten
Aufgaben - zu einem der zentralen transformativen Geschaftsmodelle der kommenden
Jahre.

Innovationen sind und bleiben zentrale Antriebskraft fiir wirtschaftliche Entwicklung.
Hybriditat und Interaktivitat als Impulse aus Dienstleistungsforschung und Dienstleis-
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tungswirtschaft werden zu Treibern fiir Innovationsfahigkeit in einer Wirtschaft, die
ihre Wertschopfung verstarkt am kollaborativ realisierten Gebrauchs- und Nutzwert von
Leistungsangeboten orientiert. Die in diesem Buch vorgestellten moglichen Konturen
neuer Wertschopfung und relevanter Dienstleistungstrends miissen sich nicht sofort
dominant in groB angelegten Strategieprozessen wiederfinden. Wichtig ware aber, eine
Sensibilisierung dafiir zu erzeugen, dass diese Trends erkennbar sind und es hilfreich
waére, sie in Entscheidungshandeln mit einzubeziehen. Eine Weise, dies zu tun, kann
sein, sich im Tagesgeschift immer wieder mit diesen Trends verbundene Fragen zu
stellen, wie beispielsweise: Wo liegen groBe kiinftige Bedarfe und was kann zur Erfil-
lung dieser Bedarfe niitzlich sein? Sind wir in der Lage, auf diese Bedarfe mit neuen
Angeboten zu reagieren? Kennen wir die fiir unser Geschaftsfeld relevanten technologi-
schen Entwicklungen und konnen wir diese anwenden? Verfiigen wir iiber Instrumente
und Prozesse zur Gestaltung kollaborativer Wertschopfung? Haben und entwickeln wir
interaktionskompetentes Humanvermogen? Fragen dieser Art im Tagesgeschaft immer
wieder zu beleuchten kann dazu beitragen, die schnelle Reaktionsfahigkeit, aber auch
die aktive Gestaltungskraft fiir die Entfaltung von Chancen wirtschaftlicher Entwick-
lung zu erhohen. Auch mit ausgekliigelten Methoden der Zukunftsschau konnen wir
nicht sicher sein, was die Zukunft bringen wird. Wir konnen aber zuversichtlich sein,
durch das friihzeitige Erkennen von Trends und den strategischen und operativen Um-
gang mit diesen besser in der Lage zu sein (Markt-)Chancen zu entdecken, Risiken zu
priifen und Innovationen auf den Weg zu bringen.

B 11.3 Literatur

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2009): Zukunft gestalten mit Dienstleistun-
gen, Aktionsplan DL 2020. Rheinbach: Druckpartner Moser.

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2010): Ideen.Innovation. Wachstum. High-Tech
Strategie 2020 fiir Deutschland.
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Akademische Direktorin des Center for Services Leadership der Arizona State Universi-
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in technologisch erbrachten Dienstleistungen.
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Schwerpunkt Personal und Unternehmensfiihrung an der Universitat Duisburg-Essen.
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nalmanagement und Unternehmensfiihrung im Dienstleistungssektor.

Prof. John Bryson:

John Bryson ist Professor of Enterprise and Economic Geography an der Universitit
Birmingham (GroBbritannien). Seine Forschung wird getrieben von dem Wunsch, die
komplexe zeitliche und rdumliche Organisation von Produktion zu verstehen und zu
erkliaren. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf verschiedenen Formen des nicht
Preis bezogenen Wettbewerbs und der Beziehungen zwischen Produktion und Dienst-
leistung.
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Richard B. Chase ist emeritierter Professor fiir Operations an der Marshall School of
Business, University of Southern California in Los Angeles (USA). Sein Forschungsinte-
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tung von Dienstleistungsprozessen. AuBerdem sind virtuelle Dienstleistungen eines
seiner Forschungsthemen.

Prof. Alison Dean:

Alison Dean ist Associate Professor an der University of Newcastle (Australien). Thre
drei aktuellen Forschungsfelder sind Wert determinierende Faktoren dlterer Konsumen-
ten bei Handelsdienstleistungen, Dienstleistungs-Schnittstellen in online-Situationen
und in Call-Centern sowie das Kundenerlebnis in Gesundheitsdienstleistungen.

Prof. Bo Edvardsson:

Prof. Bo Edvardsson ist Leiter des Service Research Center der Karlstad University
(Schweden). Zu seinen aktuellen Forschungsschwerpunkten zdhlen der Zusammen-
hang zwischen Dienstleistungsinnovation und Kundenintegration, Customer Relation-
ship Management und Dienstleistungen in produzierenden Unternehmen (Stichwort
»Service Infusiong).
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Raymond P. Fisk ist Professor und Vorsitzender des Department of Marketing der Texas
State University (USA). Zu seinen Forschungsthemen zdhlen Dienstleistungsdesign, die
Historie der Dienstleistung, Dienstleistungen und Technologien, Service-Theater und
Service Arts (Kunst und Dienstleistungen/Kunst der Dienstleistung). Aktuelle For-
schungsprojekte befassen sich mit dem Design von Mehrebenen-Dienstleistungen, mit
dem Design nachhaltiger Dienstleistungen, mit der Analyse von Gruppierungen in der
Dienstleistungsforschung, mit der Anwendung von Improvisation und Forum-Theater in
der Weiterbildung von dienstleistenden Berufen sowie mit der »Kreation der Kunst zu
dienen«.

Prof. James Fitzsimmons:

James Fitzsimmons ist emeritierter Seay Professor fiir Business an der University of
Texas in Austin (USA). Sein Forschungsschwerpunkt ist das Thema Kunden-Kollabora-
tion in der Ko-Kreation von Mehrwert iiber Anwender-Communities.

Prof. Yoshinori Fujikawa:

Yoshinori Fujikawa ist Associate Professor an der Graduate School of International Cor-
porate Strategy (ICS) der Hitotsubashi University in Tokio (Japan). Seine Forschungsge-
biete sind Dienstleistungsinnovation, Globalisierung von Dienstleistungsmarkten und
Dienstleistungen in der produzierenden Industrie.
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Prof. Faiz Gallouj:

Faiz Gallouj lehrt an der wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Fakultat der Univer-
sité des Sciences et Technologies in Lille (Frankreich). Er forscht hauptsdchlich zu
Dienstleistungsinnovation, Service Productivity und Sustainable Services. Aktuell the-
matisiert er besonders das Zusammenspiel von Innovation und Performance.

Prof. Anders Gustafsson:

Anders Gustafsson ist Professor fiir Betriebswirtschaft am Service Research Center der
Karlstad University (Schweden). Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Berei-
chen Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit und Kundentreue sowie im New Ser-
vice Development und in der Dienstleistungsinnovation. In jlingster Zeit beschiftigt er
sich auch mit der Dienstleistungsdurchdringung des produzierenden Gewerbes.

Yoo S. Hong, PhD:

Yoo S. Hong ist Professor am Department of Industrial Engineering der National Univer-
sity in Seoul (Stidkorea). Er beschiftigt sich zurzeit mit der Fragestellung, wie die Unter-
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wickelt Theorien, Methoden und praktische Ansdtze fiir solche »Product Service Sys-
tems.
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chen Beziehungsnetzwerke im Dienstleistungsmanagement, Ko-Kreation von Werten
und Weiterempfehlungen.

Bob Johnston, PhD:

Bob Johnston ist Professor fiir Operations-Management der Warwick Business School
(GroBbritannien). Eine Spezialisierung liegt in der Transformation von Dienstleistungs-
organisationen durch neues Design und innovative Erbringung von Dienstleistungen.
Seine Forschungsinteressen gelten den Themen Dienstleistungs-Exzellenz, Design der
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Kwang-Jae Kim ist Professor am Department of Industrial & Management Engineering
der Pohang University of Science and Technology (Stidkorea). Seine Forschungsinteres-
sen umfassen Design und Engineering von Produkt-Dienstleistungs-Systemen mit
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Prof. Robert F. Lusch:

Robert F. Lusch ist Executive Director im McGuire Center fiir Entrepreneurship und
bekleidet den Muzzy Lehrstuhl fiir Entrepreneurship am Eller College of Management
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Ian Miles ist Professor fiir technologische Innovationen und sozialen Wandel in der
Manchester Business School der Universitdt Manchester (GroBbritannien). Er arbeitet
dort im Bereich des Manchester Institute of Innovation Research und ist Direktor des
Center for Service Research. Zu seinen Forschungsgebieten zdhlen Dienstleistungsinno-
vation, wissensintensive Dienstleistungsunternehmen und angewandte Foresight Studi-
en.

Prof. Jon Sundbo:

Jon Sundbo ist Professor fiir Business Administration an der Roskilde University (Déne-
mark). Er beforscht das Thema Innovation in Service mit Fokus auf die Kundenschnitt-
stelle (Service Encounter). Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Entwicklung von Tools
und Methoden zum Innovationsmanagement.
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Prof. Luis Rubalcaba:

Luis Rubalcaba ist Professor fiir Economic Policy am Department of Applied Economics
an der University of Alcala in Madrid (Spanien). Sein Forschungsinteresse gilt den ma-
krookonomischen Entwicklungen der Dienstleistungswirtschaft unter Einbeziehung
von makrookonomischen Leistungsaspekten, Produktivitat, Wettbewerbsfahigkeit und
Dienstleistungsinnovation. Er ist Koordinator eines EU-Vorhabens zur Rolle von Offent-
lich-Privaten Interaktionen in Innovationsnetzwerken. Rubalcaba war Mitarbeiter der
Europédischen Kommission in Briissel und Prasident von RESER (European Association
for Service Research).

Prof. Roland Rust:

Roland Rust ist Distinguished University Professor an der Robert H. Smith School of
Business der University of Maryland (USA). Er beschaftigt sich aktuell mit Dienstleis-
tungsproduktivitdt, mit Customer Lifetime Value (Beurteilung der zukiinftigen Profita-
bilitdt von Kunden) und Kundenwert, mit der Personalisierung von Dienstleistungen
und den finanziellen Ertragsraten von Dienstleistungen. Ein grundlegendes Element all
seiner Arbeiten ist die Einbeziehung von Informationstechnologie als wichtiges Element
der Dienstleistungserbringung.

Prof. Dr. Bernd Stauss:

Bernd Stauss ist emeritierter Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und
Dienstleistungsmanagement an der Katholischen Universitit Eichstitt-Ingolstadt
(Deutschland). Seine Forschungsthemen sind Beschwerdeverhalten und Beschwerde-
management, Kundenlob und Determinanten fiir Kundenabwanderungen, wobei insbe-
sondere die Zusammenfiihrung der Marketingperspektive (Fragen des Konsumenten-
verhaltens) und der Controllingperspektive (Fragen der Wirtschaftlichkeit) im Mittel-
punkt steht.

Prof. Stefan Thomke:

Stefan Thomke ist Professor fiir Business Administration an der Harvard Business
School (USA). Seine Forschungsschwerpunkte sind Innovationen sowohl in der klassi-
schen Produktion als auch bei Dienstleistungen. Ein wichtiger Teil seiner Forschung
beschiftigt sich mit dem Einfluss neuer Technologien (wie Computersimulation und
Prototyping) auf Innovationen.

Prof. Stephen L. Vargo:

Stephen L. Vargo ist Shidler Distinguished Professor und Professor fiir Marketing an der
Universitat Hawaii in Manoa. Seine prioritdren Forschungsgebiete sind Marketing-The-
oriebildung und bewertende Referenzwertskalen von Kunden. Prof. Vargo ist Mitheraus-
geber verschiedener Fachblitter, darunter das Journal of Marketing, das Journal of the
Academy of Marketing Science und das Journal of Service Research. Er ist Tridger des
Harold. P. Manyard Awards der American Marketing Association.
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Dr. Julien Vayssieére:

Julien Vayssiere ist Leiter der Forschungsabteilung der Initiative Smart Services CRC in
Sydney (Australien), die sechs Universitdaten und zwolf Partner aus Wirtschaft und Poli-
tik umfasst. Zu seinen Forschungsschwerpunkten gehoren die Untersuchung des Kun-
denverhaltens und der Kundenbediirfnisse, Entwicklung von Tools fiir Dienstleistungs-
erbringungen und zur Gestaltung zukiinftiger Services sowie die Kommerzialisierung
neuer Dienstleistungen in den Bereichen Finanzen und Medien.

Priv. Doz. Dr. Anette Weisbecker:

Anette Weisbecker ist Institutsdirektorin am Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation (Fraunhofer IAO) und leitet dort das Geschiftsfeld »Informations- und
Kommunikationstechnik«. Schwerpunkte ihrer Arbeit liegen in Forschungs- und An-
wendungsprojekten in den Bereichen Softwaremanagement, Unternehmenssoftware,
Electronic Business sowie Grid und Cloud Computing.

Heiko Wieland:

Heiko Wieland ist Doktorand in Marketing an der Universitdt Hawaii in Manoa. Seine
Forschungsinteressen umfassen Innovation, Soziale Netzwerke und die service-domi-
nant Logic. Vor seinem Doktorat hatte Wieland verschiedene Management-Positionen in
der Technologieindustrie inne.

Lars Witell, PhD:

Lars Witell ist Professor Service Research Center der Karlstad University (Schweden). Er
beforscht Aspekte der Produkt- und Dienstleistungsentwicklung, der Kundenorientie-
rung, der Dienstleistungsdurchdringung des produzierenden Gewerbes sowie des Qua-
lititsmanagements.

Bernd Bienzeisler Barbara Decker, Walter Ganz, Sibylle Hermann, llyas
Kahn, Michaela Klemisch, Thomas Meiren und Anne-Sophie Tombeil

gehoren zu dem Forscherteam, das am Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation, Stuttgart, im Geschiftsfeld Dienstleistungs- und Personalmanagement,
das internationale Panel-Monitoring »MARS - Internationale Monitoring of Activities
and Research in Services« bearbeiten.

Kontakt:

Dr. Anne-Sophie Tombeil, Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation,
Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart, Anne-Sophie.Tombeil@iao.fraunhofer.de
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Forschung und Beratung fur
Dienstleistungsinnovation am
Fraunhofer-lAO

Die Qualitat der angebotenen Leistungen ist ldangst nicht nur bei klassischen Dienstleis-
tungsunternehmen das entscheidende Kriterium im Wettbewerb. Auch bei produzieren-
den Unternehmen sind Umfang und Ausgestaltung der Serviceleistungen zu einem be-
deutenden Alleinstellungsmerkmal geworden. Hochwertige Dienstleistungsangebote
entstehen aber nicht durch Zufall. Sie miissen professionell entwickelt und gemanagt
werden: Die Strukturen eines Unternehmens sollten deshalb darauf ausgelegt sein, die
Dienstleistungen effizient zu unterstiitzen und die Potenziale der einzelnen Mitarbeiter
zielgerichtet einsetzen zu konnen.

Das Ziel eines moglichst »intelligenten Zusammenspiels« von Organisation und Perso-
nal ldsst sich erreichen, wenn sowohl die Strukturen und Prozesse als auch das Know-
how und Engagement der Mitarbeiter als Einheit gesehen und entwickelt werden. Im
Mittelpunkt der Forschungsaktivitdten und Praxisprojekte des Geschiftsfeld Dienstleis-
tungs- und Personalmanagement im Fraunhofer IAO stehen daher zwei Elemente: Zum
einen die Gestaltung innovativer, lernforderlicher und attraktiver Arbeit. Und zum zwei-
ten die Entwicklung organisatorischer und personaler Kompetenzen.

In einem modularen Leistungsangebot stehen folgende Themen im Vordergrund:

= Management von Dienstleistungen
(Dienstleistungsstrategien, Optimierung von Serviceprozessen und Vertriebsstruk-
turen, Steuerung der Dienstleistungsproduktivitat)

= Entwicklung neuer Dienstleistungen
(Gestaltung von Entwicklungsprozessen, Erstellen von Business-Planen, Definition
von Service-Levels, Markteinfiihrung, Service Engineering, Geschiftsmodelle fiir
neue Dienstleistungen, Testen von Dienstleistungskonzepten)

= Personalmanagement
(Interaktionsmanagement, Transformation von Dienstleistungsarbeit & Change
Management, Service Culture & Unternehmenskultur, Age & Diversity Management,
Integration von Dienstleistungsentwicklung und neuen Lernkonzepten)

= Kompetenzmanagement
(Qualifikationsfriiherkennung, Qualifizierungskonzepte, digitale Lern- und Koopera-
tionsanwendungen)

http://www.dienstleistung.iao.fraunhofer.de/
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