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Mit Ordnungsrahmen lassen sich hoch aggregierte Uberblicke iiber die wesentli-
chen Funktionsbereiche einer Domdne darstellen. Der Beitrag regt die Entwick-
lung eines Ordnungsrahmens fiir die hybride Wertschopfung an. Mit der Konstruk-
tion des Ordnungsrahmens soll eine modellbasierte Grundlage geschaffen werden,
um in weiterfiihrenden Arbeiten einen strukturierten Uberblick iiber die fiir die
hybride Wertschopfung bereits entwickelten beziehungsweise zukiinftig zu entwi-
ckelnden Artefakte bereitstellen zu kénnen. Als Ausgangspunkt fiir die Konstrukti-
on eines hierfiir geeigneten Ordnungsrahmens wird ein erster Vorschlag zu dessen
inhaltlicher Gestaltung prdsentiert. Der vorgestellte Ordnungsrahmen wird evalu-
iert, indem er zur Strukturierung von in Expertenbefragungen erhobenen Artefak-
ten der hybriden Wertschopfung herangezogen wird.

1 Strukturierung interdisziplinar zu erschlieBender
Themengebiete

Die Forderung, Themen der Wissenschaft und Praxis aus einem interdisziplindren
Blickwinkel zu betrachten, ist weitestgehend etabliert. Thre Umsetzung bereitet
dennoch haufig erhebliche Schwierigkeiten: Unterschiedliche Begriffsverstéindnis-
se und die damit verbundene abweichende Abgrenzung von Untersuchungsge-
genstinden, unterschiedliche Vorgehensweisen zur Problemlosung und die Rezep-
tion disziplinspezifischer Literaturquellen sind Beispiele fiir Barrieren einer inter-
disziplindren ErschlieBung von Themenfeldern. Die parallele Bearbeitung eines
Themenfeldes durch verschiedene Disziplinen aber auch verschiedene Communi-
ties innerhalb einer Disziplin fiihrt hdufig zu vermeidbaren Redundanzen und Inef-
fizienzen in Wissenschaft und Praxis.

Einen Beitrag sowohl zur Uberwindung der genannten Barrieren als auch zur
Nutzung potenzieller Synergien zwischen den Disziplinen und Communities kon-
nen Ordnungsrahmen liefern, die auf einem hohen Abstraktionsniveau ein The-
menfeld in seine wichtigsten Elemente gliedern und modellbasiert einige ihrer Zu-
sammenhédnge aufzeigen. Einzeldisziplinen konnen sich auf einen gemeinsamen
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Ordnungsrahmen beziehen, um ihre Beitrdge zu positionieren und abzugrenzen.
Insbesondere zur ErschlieBung eines neuen Themengebiets erscheint die parallele
Entwicklung eines solchen Koordinationsmittels besonders niitzlich. Ist ein The-
mengebiet bereits tiefer durchdrungen, kénnen Ordnungsrahmen die Zugénglich-
keit verstreut verfiigbarer Ergebnisse, Instrumente und Methoden unterstiitzen und
sie so leichter fiir weitere wissenschaftliche Forschung sowie die Anwendung in
der Praxis nutzbar machen.

Die hybride Wertschopfung stellt ein Themengebiet dar, das derzeit mit ver-
stairktem Forschungsaufwand erschlossen wird und in dem aufgrund seiner volks-
wirtschaftlichen Relevanz eine strukturierte, Synergiepotenziale nutzende Heran-
gehensweise von besonderer Bedeutung ist. Der vorliegende Beitrag setzt es sich
daher zum Ziel, einen Vorschlag fiir einen Ordnungsrahmen fiir die hybride Wert-
schopfung zu entwickeln und seine Anwendungspotenziale aufzuzeigen. Zunichst
werden die Besonderheiten der hybriden Wertschopfung als Modellierungsgegens-
tand herausgearbeitet und damit die Anwendungsdoméne des Ordnungsrahmens
definiert (Abschnitt 2). Im Anschluss wird die Ordnungsrahmenkonstruktion fiir
die hybride Wertschopfung motiviert, indem die Notwendigkeit einer Koordinati-
on unterschiedlicher Perspektiven auf die hybride Wertschopfung aufgezeigt wird
(Abschnitt 3). Als Losungsbeitrag zu diesem Koordinationsproblem wird ein Ord-
nungsrahmen konstruiert, der sich an einem verbreiteten Referenzdesign orientiert
(Abschnitt 4). Der Ordnungsrahmen wurde auf der Basis zweier Befragungen ei-
ner ersten Priifung unterzogen (Abschnitt 5), anhand derer der Bedarf an weiteren
Forschungsaktivititen aufgezeigt werden kann (Abschnitt 6).

2 Abgrenzung hybrider Wertschopfung

Hybride Wertschopfung bezeichnet die Wertschdpfung mit hybriden Produkten.
Hierunter sind zu kundenspezifischen Problemlosungen integrierte Leistungsbiin-
del aus jeweils mindestens einem Sachgut und einer Dienstleistung zu verstehen
(Béhmann und Kremar 2006, Galbraith 2002, Kersten et al. 2006), welche eigen-
stindig marktfdhig sind (dazu und zum Folgenden Begriffsverstindnis: Schmitz
2008). Die eigenstandige Marktfdhigkeit stellt darauf ab, dass die Leistungen des
Biindels prinzipiell am Markt auch separat erworben werden konnen (Stremersch
2002).

Bezieht der Kunde ein hybrides Produkt bei einem Unternehmen, erhélt er ein
festes Leistungsbiindel ohne Wahlmdglichkeiten im Sinne der Angebotsform des
,»pure bundling® (z. B. Huber und Kopsch 2000). Da sich hybride Produkte jedoch
im Gegensatz zu einfachen Leistungsbiindeln durch eine systematische Abstim-
mung der verschiedenen Teilleistungen auszeichnen, empfindet der Kunde diese
fehlenden Wahlmoglichkeiten im Idealfall nicht als negativ. Vielmehr soll diese
Abstimmung beziehungsweise Integration als erstes charakteristisches Merkmal
hybrider Produkte bewirken, dass der wahrgenommene Wert eines hybriden Pro-
duktes aus Kundensicht den Wert iibersteigt, welchen der Kunde bei der Inan-
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spruchnahme der Einzelleistungen erfahrt (Bohmann und Krecmar 2007, Johansson
et al. 2007, Sawhney 2006). Damit dies erreicht wird, muss die Integration auf
technischer, organisatorischer, wertschopfungs- und marketingbezogener Ebene
vollzogen werden, so dass der Nutzenanstieg hoher ist als die mit der Integration
verbundenen Kosten. Dabei wird unter der technischen Dimension der Integration
die gezielte funktionale Verknilipfung der Leistungsbestandteile untereinander ver-
standen (Burianek et al. 2007). Die organisationale Dimension der Integration be-
zieht sich hingegen auf die leistungsiibergreifende Festlegung der Prozesse, die fiir
eine aufeinander abgestimmte Entwicklung der Losungskomponenten notwendig
sind (Spath et al. 2006), wihrend die wertschdpfungsbezogene Dimension auf die
technische und organisatorische Einbindung der Leistungsbestandteile eines hybri-
den Produktes in die Wertschopfungsprozesse der Kunden abzielt (Burianek et al.
2007, Béhmann und Kremar 2007, Tuli et al. 2007). Die marketingbezogene Di-
mension betrifft die gemeinsame Vermarktung der einzelnen Leistungsbestandteile
als Komplettlosung sowie die Betreuung der Kunden aus einer Hand (Sawhney
2006).

Neben der Integration kann die Individualisierung, welche die Ausrichtung
hybrider Produkte auf kundenspezifische Probleme meint, als zweites charakteris-
tisches Merkmal hybrider Produkte zu einem hohen wahrgenommenen Wert aus
Kundensicht beitragen (Schmitz 2008). Voraussetzung zur Entwicklung werterho-
hender, individueller Losungen ist die Identifikation sowie die daran anschlieen-
de differenzierte Analyse der jeweiligen Kundenprobleme (z.B. Davies 2004).
Dabei ist der Kunde nicht mehr linger nur Wertschopfungsempfinger, sondern
ebenfalls Wertschopfungspartner (Reichwald und Piller 2006, Schmitz 2008) und
von Beginn an in den Entwicklungsprozess des hybriden Produktes einzubeziehen.
In einem offenen Dialog, in dem der Kunde als ,,Co-Creator of Value* (Vargo und
Lusch 2004) fungiert, miissen sowohl der Kunde als auch der Anbieter bereit sein,
gegebenenfalls sensible Informationen offenzulegen, wodurch sie tiefe Einblicke
in das Umfeld des Gegeniibers gewinnen und voneinander lernen konnen (Schmitz
und Modlich 2008). Nur durch die Interaktion der Dialogpartner kann fiir beide
Seiten eine Prozesstransparenz hergestellt werden, welche fiir ein optimales De-
sign des hybriden Produktes als individuelle Kundenlésung sowie fiir eine optima-
le Aufteilung der Aufgaben zwischen Anbieter und Kunde notwendig ist. Die ge-
meinsame Analyse der Kundenprobleme geht mit einem prozessorientierten Be-
griffsverstdndnis hybrider Produkte einher, welches fiir viele Kunden vorherr-
schend ist. Diese prozessbezogene und die damit verbundene Perspektive, welche
vom anbieterseitigen Verstdndnis hybrider Produkte abweicht, unterstreicht die
Bedeutung der in der Literatur geforderten Abkehr von einem transaktionsorien-
tierten Beeinflussungsmarketing hybrider Produkte hin zu einem interaktionsori-
entierten Beziehungsmarketing, welches den Aufbau langfristiger, intensiver Ge-
schiftsbeziehungen zum Ziel hat (Schmitz 2008, Vargo und Lusch 2004).

Hybride Produkte kénnen demzufolge in Bezug auf den Grad der Immateriali-
tdt von reinen Sachgiitern als erste und reine Dienstleistungen als zweite Extrem-
auspragung abgegrenzt werden. Zwischen diesen beiden Extrema koénnen hybride
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Produkte je nach Ausprigung eingeordnet werden. Des Weiteren ist aufgrund der
Kundenspezifitét die Interaktion mit dem Kunden wéhrend des Erstellungsprozes-
ses eher hoch (vgl. Abb. 1). Diesem Umstand muss bei der modellbasierten Be-
trachtung hybrider Wertschopfung besonders Rechnung getragen werden, indem
sowohl jede Ausprigung an Immaterialitit als auch an Interaktion mit dem Kun-
den zu beriicksichtigen ist. So darf z.B. die Integration von Sach- und Dienstleis-
tungskomponenten wéhrend der Entwicklung nicht durch Strukturen des Ord-
nungsrahmens eingeschrinkt oder die mogliche Kundeninteraktion auf zu wenige
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Abb. 1. Giitertypologische Abgrenzung hybrider Produkte
(Quelle: Leimeister und Glauner 2008 in Anlehnung an Engelhardt et al. 1993)

Ausgangspunkt der Diskussionen zu hybrider Wertschopfung ist die Erkennt-
nis, dass Kunden kein Interesse nach Produkten oder Dienstleistungen per se ha-
ben, sondern vielmehr die Losung eines Problems oder die Erfiillung eines Bedar-
fes erwarten (Leimeister und Glauner 2008). Aus dieser verdnderten Erwartungs-
haltung des Kunden ergeben sich deutlich erhohte Anforderungen an die Unter-
nehmen als dies beim Angebot von Einzelleistungen (Sach- oder Dienstleistung)
oder auch von nicht-integrierten Leistungspaketen aus Sachgiitern und Dienstleis-
tungen der Fall ist. Aus dieser Analyse heraus ergibt sich zudem die besondere
volkswirtschaftliche Relevanz des Themas, da die hybride Wertschopfung anni-
hernd jeden Wirtschaftsbereich beeinflusst.
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3 Entwicklung eines Ordnungsrahmens der hybriden
Wertschopfung

3.1 Hybride Wertschépfung aus verschiedenen Perspektiven

Die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen beschiftigen sich derzeit tiber-
wiegend aus zwei Motiven mit der hybriden Wertschopfung: aus wirtschaftlicher
und aus 6kologischer Motivation (Tukker und Tischner 2006). Unabhéngig von
der Motivation ist aber auch die Realisierung eines hybriden Produkts gemeinhin
interdisziplindr, d.h., auch hier liegen grundsétzlich unterschiedliche Perspektiven
auf das hybride Produkt vor.

Die wirtschaftlich motivierte Sicht ist vor allem die Perspektive der Hersteller,
die in der Integration von Sach- und Dienstleistungen eine Mdglichkeit der Diffe-
renzierung von Mitbewerbern sehen, indem sie ihren Kunden Problemldsungen in
Form hybrider Produkte statt einzelner Sachleistungen anbieten. Insbesondere
Hersteller aus Industrienationen erachten dies langfristig als wesentliche Mdglich-
keit, sich gegeniiber Konkurrenten aus Niedriglohnldndern zu behaupten (Brecher
2007).

Aus o6kologischer Sicht gelten hybride Produkte vor allem im internationalen
Umfeld als Hoffnungstrager in Hinblick auf das rasante Wachstum der Weltwirt-
schaft (,,Factor 10 World*) und die damit verbundene Verknappung von Rohstof-
fen und Erhohung der Umweltbelastung. Unter dem Schlagwort ,,Sustainability*
werden hier vor allem Konzepte betrachtet, die den Faktoreinsatz in der Produkti-
on im Allgemeinen sowie den Verbrauch 6kologischer Ressourcen im Besonderen
minimieren sollen. Dazu werden nicht mehr die ressourcenintensiv herzustellende
Sachleistungen als Mittel zur Deckung des Bedarfs eines einzelnen Kunden be-
trachtet, sondern ein hybrides Produkt, das durch Teilen von Ressourcen mehreren
Kunden zur Verfiigung steht, genau auf ihren jeweiligen Bedarf abgestimmt ist
und so zu einem ressourceneffizienteren Faktoreinsatz fithrt (Tukker und Tischner
20006).

Unabhingig von der Motivation haben unterschiedliche Wissenschaftsdiszipli-
nen bisher unterschiedliche Teilgebiete der hybriden Wertschopfung betrachtet
und ihre jeweils eigenen Methoden entwickelt. So beschéftigen sich z. B. die Inge-
nieurwissenschaften traditionell vor allem mit der Produktentwicklung, die zu-
nehmend auch unter Gesichtspunkten der Dienstleistungsentwicklung bezie-
hungsweise der Entwicklung hybrider Leistungsbiindel stattfindet. Dabei werden
auch Erbringung, Nutzung, Lebenszyklus und Kosten hybrider Produkte betrach-
tet, wobei technische Aspekte naturgemifl im Vordergrund stehen (Meier et al.
2007, Fleischer et al. 2007, Aurich et al. 2007).

Die Betriebswirtschaftslehre legte mit der Betrachtung von Dienstleistungen
und deren Integration mit Sachleistungen den Grundstein fiir die wissenschaftliche
Behandlung des Themenfelds ,,hybride Wertschopfung® (Engelhardt et al. 1993).
Ihre verschiedenen Teildisziplinen gehen unterschiedlich auf das Thema ein. So ist
im Marketing das Thema der Vermarktung von Dienstleistungen schon seit Lan-
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gem Betrachtungsgegenstand und mit zunehmender Tertiarisierung aktueller denn
je (Shostack 1977, Lovelock und Writz 2006). Da hier keine Entwicklungs- oder
Bereitstellungsperspektive eingenommen, sondern einzig und allein die Kunden-
sicht vertreten wird, unterscheiden sich Marketingansétze fiir hybride Produkte je-
doch kaum von traditionellen Ansétzen. Die im angloamerikanischen Sprachraum
populdre Disziplin des Operations Management (hierzulande am ehesten als ,,ope-
ratives Controlling® bezeichnet), sieht hybride Leistungsbiindel in erster Linie als
eine Integrationsaufgabe, bei der die in der Supply Chain vorgelagerten Lieferan-
ten von Sach- und Dienstleistungen sowie die unternehmensinternen Funktionsbe-
reiche, z.B. Personal, Marketing, Buchhaltung, etc., so zu koordinieren sind, dass
die Bereitstellung des hybriden Produkts mdglichst effizient realisiert wird (Hanna
und Newman 2006). Die Wirtschaftsinformatik als Schnittstellendisziplin zwi-
schen BWL und Informatik néhert sich hybriden Produkten bisher vor allem unter
den Aspekten der Informationsmodellierung und der Prozessgestaltung (Botta
2007, Steinbach et al. 2005).

3.2 Ordnungsrahmen als Hilfsmittel der Strukturierung und
Analyse

Ordnungsrahmen stellen Modelle auf einem besonders hohen Abstraktionsniveau
dar. Sie représentieren die wesentlichen Elemente einer Doméne und zeigen grob
Beziehungen zwischen diesen auf. Im Falle von Informationssystemen setzen Ord-
nungsrahmen z. B. Funktions-, Daten- oder Objektcluster zueinander in Beziehung
(Schiitte 1998). Das Handels-H-Modell gliedert als Ordnungsrahmen fiir Handels-
informationssysteme beispielsweise die Prozesse des Handels in 17 Funktionsc-
luster (Becker und Schiitte 2004).

Im Vergleich zur Modellierung weniger stark abstrahierter Modelltypen, wie
z.B. Prozess-, Daten- und Klassenmodellen, wurde die Konstruktion von Ord-
nungsrahmen bisher nur selten zum Gegenstand wissenschaftlicher Arbeiten ge-
macht. Als methodische Basis fiir die notwendige Neukonstruktion des Ordnungs-
rahmens kann auf ein Referenzdesign fiir funktionsorientierte Ordnungsrahmen
rekurriert werden, das die Gliederung der darzustellenden Funktionen in die Be-
reiche Kern-, Support- und Koordinationsprozesse sowie die Ausweisung des Sys-
temumfeldes vorsieht und grafische Konventionen fiir ihre Darstellung vorsieht
(Meise 2001).

Die Bedeutung von Ordnungsrahmen fiir Theorie und Praxis motiviert sich dar-
aus, dass Ordnungsrahmen als Grundlage fiir die Erstellung und Analyse inhaltlich
strukturierter Uberblicke iiber Artefakte, wie z.B. Modelle, Methoden und An-
wendungssysteme, die in der Doméne des Ordnungsrahmens von Bedeutung sind,
genutzt werden konnen. Hierzu werden die Artefakte den Elementen des Ord-
nungsrahmens zugeordnet. Eine weite Verbreitung hat die Nutzung von Ordnungs-
rahmen als Navigationshilfe und Einstiegsebene fiir umfangreiche Referenz- be-
ziehungsweise Unternechmensmodelle gefunden. Entsprechende Beispicele stellen
das Y-CIM-Modell (Scheer 1997) und das Handels-H-Modell (Becker und Schiitte
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2004) beziehungsweise der Ordnungsrahmen der Deutschen Telekom Immobilien
und Service GmbH (Becker und Meise 2005) dar. Den 17 Funktionscluster des
Handels-H-Modells wurden dabei Verfeinerungsmodelle der Sichten Funktionen,
Daten und Prozesse zugeordnet. Eine weitere Anwendungsmoglichkeit stellt dar,
auf einem hohen Abstraktionsniveau zu iiberpriifen, inwieweit bestehende An-
wendungssysteme die referenzméBig vorgegebenen Funktionscluster eines Ord-
nungsrahmens tatsichlich abdecken. Vering nutzt z.B. das Handels-H-Modell fiir
eine zusammenfassende Darstellung des Vergleichs der Anwendungssystemarchi-
tekturen von Handelsunternehmen (Vering 2002). Auch das Y-CIM-Modell wurde
bereits flir die Analyse der Ist-IT-Durchdringung in Unternehmen genutzt (Blum
und Emmerich 1990). Fehlende Abdeckungen der Ordnungsrahmenelemente wei-
sen auf das potenzielle Fehlen geeigneter Artefakte und damit gegebenenfalls auf
entsprechende Entwicklungspotenziale hin. Werden einzelnen Ordnungsrahmen-
elementen mehrere gleichartige Artefakte zugeordnet, legt dies nahe, die jeweili-
gen bestehenden Artefakte auf Redundanzen zu untersuchen.

3.3 Konstruktion eines Ordnungsrahmens fiir die hybride
Wertschoépfung

Den verschiedenen Perspektiven und Disziplinen, die sich der hybriden Wert-
schopfung widmen, fehlt derzeit ein gemeinsamer Bezugsrahmen in den sie ihre
Forschungsergebnisse einordnen konnten. Mit der Entwicklung eines Ordnungs-
rahmens fiir die hybride Wertschopfung soll ein solcher Bezugsrahmen geschaffen
werden. Eine wichtige Anforderung an den Ordnungsrahmen stellt dar, dass die in
ihm dargestellten Modellelemente und deren Beziehungen in den einzelnen Per-
spektiven und Disziplinen gleichermallen verstanden und als sachlich richtig be-
wertet werden. Angesichts der groBen Begriffsvielfalt, die im Rahmen der hybri-
den Wertschopfung herrscht und die sich z.B. in der teilweise synonymen Ver-
wendung der Begriffe hybrides Produkt, hybrides Leistungsbiindel, Verbundsys-
tem, kovalentes Produkt, Compack (complex package) oder Product Service Sys-
tem widerspiegelt, stellt die Etablierung eines Ordnungsrahmens als perspektiven-
und disziplineniibergreifendes Kommunikationsmittel und hochabstraktes Modell
der hybriden Wertschopfung eine besondere Herausforderung dar, die noch erheb-
liche Anstrengungen erfordern wird. Die vorliegende Arbeit kann hierzu nur einen
initialen Beitrag leisten. Um die Analyse der von den verschiedenen Perspektiven
und Disziplinen geschaffenen Artefakte unterstiitzen zu koénnen, sollte der Ord-
nungsrahmen zudem in dem Sinne vollstindig sein, dass sich alle relevanten Arte-
fakte in den Ordnungsrahmen einordnen lassen. Dartiber hinaus sind an den Ord-
nungsrahmen als Modell weitere Anforderungen zu stellen, die allgemein fiir Mo-
delle giiltig sind, hier aber nicht weiter erdrtert werden sollen.

Speziell fiir die hybride Wertschopfung sind den Autoren keine einschligigen
Ordnungsrahmen bekannt, weshalb in Anlehnung an das verbreitete Referenzde-
sign ein neuer Ordnungsrahmen entwickelt wurde (vgl. Abb. 2).



Jorg Becker et al.

116

Bunyemian

Plewziesqy

yuswabeuewsBunysizeg i

Juawabeuews)yoay

jusweBeuews|Bojouysa

JuawaBeuelusuassIp

JuawabeueLusuolewIo|

[ uesameucslad §

Bunuyoaiusisoy

Bunjeyyong

JuswsbeuewsiBojouiwie |

Bunsog|qy BunBunuqig

Bunpoimusg

essazosdpoddng

assazoiduiay

Wmmmnoam:o.ﬁ:_whonx

Buyonuon

aibojens

uapuny apuisjeinz
ualopjejziesury

uawiyaulapn
apuigjainz
uabunisiajyoe:

uawyawan
spuisjsnz
uabunsiapsuaiq

puewsBunyeyosag

Abb. 2. Ordnungsrahmen der hybriden Wertschopfung
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Zur Gliederung der Koordinationsprozesse werden Strategiebildung und Cont-
rolling vorgeschlagen. Die Strategiebildung gibt die Art der hybriden Leistungs-
biindel vor. Das Controlling tiberwacht den wirtschaftlichen Erfolg der Umsetzung
dieser Strategie. Eine grobe Gliederung der Kernprozesse, die die Beschaffungs-
und Absatzmérkte miteinander verbinden, liefert die Unterscheidung in Entwick-
lung, Erbringung und Ablésung der hybriden Leistungserbringung. Die Entwick-
lung adressiert das Service Engineering (Daun und Klein 2004, Schneider 2004,
Schneider et al. 2006) und die Konstruktion der Sachleistung (Scheer 1990,
Scheer 1994, VDI 1993). Die in der Entwicklung entworfenen und eingerichteten
Prozesse werden in der Erbringung instanziiert, um das Biindel aus Sach- und
Dienstleistungen bereitzustellen. Die Ablosung erfolgt, wenn insbesondere aus
strategischen Griinden entschieden wird, das hybride Leistungsbiindel nicht mehr
zu erbringen. Wird die hybride Leistung z.B. im Rahmen eines Wertschopfungs-
netzwerkes aus Produzenten und Dienstleistern erbracht, so umfasst die Ablosung
insbesondere auch die ordnungsgeméfe Auflosung der (vertraglichen) Beziehun-
gen zum Wertschopfungspartner. Zu den fiir die hybride Wertschopfung relevanten
Supportprozessen zdhlen ein einheitliches Terminologiemanagement (Glossar),
Buchhaltung, Kostenrechung, Personalwesen, Informationsmanagement, Wissens-
management, Technologiemanagement, Rechtsmanagement und Beziechungsma-
nagement. Das Umfeld der hybriden Wertschopfung lisst sich beschaffungsseitig
in Produzenten, Dienstleister und Kunden und absatzseitig in Konsumenten sowie
Unternehmen und Verwaltungen als Kunden aufteilen. Die Berticksichtigung der
Kunden auf beiden Seiten wird durch die Einbeziehung des Kunden als Co-
Designer in den Gestaltungsprozess (Vargo und Lusch 2004) beziehungsweise als
externen Faktor in den Erbringungsprozess (Fitzsimmons und Fitzsimmons 2001)
motiviert. Die Einbeziehung des Kunden in den Gestaltungs- beziehungsweise
Entwicklungsprozess ist von hoher Bedeutung, da nur bei einem differenzierten
Verstdndnis des individuellen Kundenproblems und bei Transparenz der Kunden-
aktivititen ein explizit auf die Bediirfnisse und Anforderungen der Kunden zuge-
schnittenes Leistungsbiindel generiert werden kann (Davies et al. 2006). Dadurch
wird der Kunde ein Teil der Wertkette des Anbieters (Kleinaltenkamp et al. 1997).

Neben der funktionalen wurden weitere Dimensionen identifiziert, die fiir die
Strukturierung der Artefakte der hybriden Wertschdpfung relevant sind. Diese sind
jeweils untereinander orthogonal und spannen gemeinsam einen mehrdimensiona-
len Raum auf:

e Artefaktklassen: Eine weite Verbreitung bei der Gestaltung von Ordnungsrah-
men hat die Unterscheidung von Artefaktklassen gefunden. Bei Ordnungsrah-
men, die als Navigationshilfen fiir Informationssystemmodelle dienen, werden
die Modelle beispielsweise in Klassen wie Daten- und Prozessmodelle oder
Modelle der Aufbau- und der Ablauforganisation eingeteilt. Verallgemeinert
lassen sich z.B. Sprachkonstrukte, Modelle, Methoden und Implementierungen
als Klassen von Artefakten unterscheiden (Hevner et al. 2004).
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o Sachgut-Lebenszyklusphasen: Die einzelnen mit einem Sachgut kombinierba-
ren Dienstleistungen lassen sich danach unterscheiden, in welcher Lebenszyk-
lusphase des Sachgutes diese Dienstleistung zum Tragen kommt. Der Lebens-
zyklus des Sachgutes lésst sich dabei in Vornutzung, Nutzung und Nachnutzung
einteilen. Typische Dienstleistungen der Vornutzungsphase sind Einsatzplanung
und Installation, der Nutzungsphase Instandhaltung und laufende Optimierung
und der Nachnutzungsphase Refurbishment und Entsorgung. Die Beriicksichti-
gung dieser Dimension rechtfertigt sich, falls die zu positionierenden Artefakte
sich hinsichtlich der zugrunde liegenden Sachgut-Lebenszyklusphase unter-
scheiden. Dies ist z.B. bei Referenzmodellen fiir Erbringungsprozesse der Fall,
die sich je nach Art der zu kombinierenden Dienstleistung unterscheiden, wéh-
rend bei Supportprozessen und Koordinationsprozessen aufgrund ihres generi-
schen Charakters hohe Ahnlichkeiten vermutet werden.

e Organisationsklassen: Weitere relevante Differenzierungen ergeben sich aus
den Merkmalen der Organisationen, innerhalb derer die Artefakte zum Einsatz
kommen (sollen). Beispielsweise wird hdufig gefordert, dass Methoden speziell
auf die Rahmenbedingungen mittelstindischer Unternehmen angepasst sein
sollten. Folglich konnte die entsprechende Dimension die Artefakte danach ein-
teilen, ob sie speziell fiir den Mittelstand erstellt wurden, sich gerade nicht fiir
den Mittelstand eignen oder vielmehr allgemein fiir Unternehmen anwendbar
sind.

® Realisierungsgrad: Fiir die Artefakte ldsst sich zudem ein Realisierungsgrad in
dem Sinne unterscheiden, ob die Artefakte bereits ausgearbeitet — und damit in
der Praxis einsetzbar — vorliegen, ob deren Konstruktion z.B. im Rahmen be-
willigter Forschungsprojekte erarbeitet werden sollen oder ob sie lediglich z.B.
von einzelnen Experten als notwendig beziehungsweise sinnvoll fiir die Unter-
stiitzung der hybriden Wertschdpfung erachtet werden.

4 Evaluation des Ordnungsrahmens

Voraussetzung dafiir, dass der Ordnungsrahmen seine Funktion als Strukturie-
rungs- und Analysehilfsmittel entfalten kann, ist, dass seinen Elementen detaillier-
te Artefakte zugeordnet werden. In Ermangelung eines etablierten artefaktbasier-
ten Apparates zur Unterstiitzung der hybriden Wertschopfung bedarf es zur Ergén-
zung des Ordnungsrahmens der Identifikation einschldgiger Artefakte. Fiir die
Identifikation relevanter Artefaktgruppen wurden zwei Erhebungen zu den rele-
vanten Artefakten der hybriden Wertschépfung durchgefiihrt:

Die erste Erhebung fand auf einem Standardisierungsworkshop des DIN e. V.
und des FIR — Forschungsinstituts fiir Rationalisierung auf dem 10. Aachener
Dienstleistungsforum statt, an dem 14 Vertreter aus Wissenschaft und Praxis teil-
genommen haben. Die Teilnehmer wurden in drei Gruppen eingeteilt, denen die
folgenden Fragen vorgelegt wurden: ,,Welche Inhalte sind wiinschenswert fiir zu-
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kiinftige Normen und Standards im Bereich der hybriden Wertschopfung? Welche
Inhalte fehlen im Moment?. Die Frage wurde in den Gruppen diskutiert und
durch den jeweiligen Moderator der Gruppe auf Metaplankarten dokumentiert. Im
Anschluss wurden die Metaplankarten thematisch sortiert. Ziel des Workshops
war, Themenkomplexe zu identifizieren, die fiir die Erstellung und Erbringung
hybrider Produkte in der Praxis von Relevanz sind. Die so identifizierten Themen-
komplexe konnten dem vorgeschlagenen funktionellen Ordnungsrahmen {iberwie-
gend unproblematisch zugeordnet werden (vgl. in Tabelle 1 die zweite Spalte, die
Zahl in eckigen Klammern gibt die Anzahl der den Themengruppen zugeordneten
Nennungen wieder).

Die zweite Erhebung erfolgte im Rahmen der ersten Runde einer Delphi-
Studie, die vom European Research Center for Information Systems (ERCIS) der
Universitdt Miinster im Zeitraum 05.07.—-10.08.2007 durchgefiihrt wurde. Zu die-
ser Studie wurden Experten aus Wissenschaft und Praxis eingeladen, die im Kon-
text der hybriden Wertschopfung tdtig sind. Den Teilnehmern wurde im Rahmen
der schriftlichen Online-Befragung auch die folgende Frage vorgelegt: ,,Welche
konkreten Hilfsmittel fehlen Thnen zur Unterstiitzung der hybriden Leistungser-
stellung?*. Die Antworten wurden ebenfalls in thematische Gruppen zusammen-
gefasst, die sich folglich den Funktionsclustern des Ordnungsrahmens zuordnen
lieBen (vgl. in Tabelle 1 die dritte Spalte, die Zahl in eckigen Klammern gibt die
Anzahl der den Themengruppen zugeordneten Nennungen wieder).

Tabelle 1. Resultierender Ordnungsrahmen der hybriden Wertschdpfung

Kateoorie Artefakte: DIN-Workshop Artefakte: Delphi-Befragung
& [14 Teilnehmer] [51 Teilnehmer]
Strategie = Reifegradmodelle inklusive = Balanced Scorecard fiir hybride Produkte
Auditing [1] (1]

= Innovative Geschiftsmodelle [2]
= Vertriebs- und Marketing-Strategien [1]
= Detaillierte Marktanalysen [1]

Planung [keine] [keine]

Controlling = Standards fiir Riickkopplung = Compliance- und Risikomanagement
(Feedback an Anbieter von (Anwendung, Methoden) [1]
Vorprodukten) [1] = Vertrags-, Leistungs- und Preiscontrol-

lingmethoden [1]
= Reporting fiir Managementinformationen
(1]

Entwicklung = Klassifikation von DLund = Toolunterstiitzung zum Editieren von
hybriden Produkten (speziell ~Modellen [2]
Handwerk)/Klassifizierungen, = Werkzeug zur Meta-Modellierung von
Systematisierung [1] Sach- und Dienstleistungen fiir eine Ge-

= SLA-Vertrige [1] samtlosung [1]

= Anpassung Service Enginee- = Standards fiir Entwicklungsprozesse [1]
ring an hybride Produkt [1] = IT-gestiitzte Informationssysteme fiir die

= Leitfdden/Checklisten fiir die Kommunikation und den Datenaustausch
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Kateoorie Artefakte: DIN-Workshop Artefakte: Delphi-Befragung
g [14 Teilnehmer] [51 Teilnehmer]
Entwicklung von hybriden zwischen Produzenten und Dienstleistern

Produkten, da viele Erfahrun- [1]
gen aus der Produktion iiber- = Methoden zur Dienstleistungsgestaltung

tragbar [1] und -erstellung [1]

= Problem-/Ldsungsorientiertes * Methoden zur Entwicklung neuer hybrider
Entwickeln [1] Produkte [3]

= Konfigurationsverfahren [1] = Methoden zur Beschreibung hybrider

= Modularisierung [1] Produkte [1]

= Preisbildungskalkulation, = Sprachkonstrukte als Grundlage fiir die Er-
Pricing [2] stellung von Modellen und Methoden [1]

= Lebenszyklusorientierte = Modellierungstechniken, um Einzelper-
Leistungsabwicklung [2] spektiven des Aufgabenbereichs genauer

= Modellierung [1] zu spezifizieren [1]

= Schnittstellen Organisation, = Modelle zur Koordinierung der
Prozessschnittstellen [3] Leistungserbringung [1]

= Finanzierungsmodelle [1]
= Vorgehensmodelle fiir Vertrige bezie-
hungsweise Rahmenwerke fiir vertragliche
Grundlagen [1]
= Contracting Modelle [1]
= Standardisierung von Leistungsprodukten
(1]
Erbringung = Preisbildungskalkulation, = Suchagenten [1]
Pricing [2] = Anwendungswerkzeug zur Steuerung
= Prognoseverfahren Absatz [1] und Auswertung des gemeinsamen
= Prognoseverfahren Ressour-  Geschéftsprozessflusses [1]

cenbedarf [1] = [T-gestiitzte Informationssysteme fiir die
= Beschwerdemanagement Kommunikation und den Datenaustausch

(bereits vorhanden) [1] zwischen Produzenten und Dienstleistern
= Leitfaden Auftragsabwick- [1]

lung [1] = Umfassendere und detaillierte Darstellung
= Managementleitfaden (als der Leistungs- und/oder Produktanbieter

Erleichterung fir KMU) [1]  iiber ihre Angebotspalette [1]
= Prozesse (intern/extern) [1] = Business Applications (CRM) [2]

= Modelle zur Koordinierung der
Leistungserbringung [1]

= Call Management Anwendung [1]

= Methoden fiir die reibungsfreie
Zusammenarbeit mit dem Kunden [1]

= Konkrete Referenzmodelle [1]

= Standardisierung von Prozessen und
einzelnen Aktivitdten in der
Wertschopfungskette [1]

= Standards fiir [...] Erbringungsprozesse
Abrechnungsverfahren [1]
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Artefakte: DIN-Workshop

Artefakte: Delphi-Befragung

Kategorie [14 Teilnehmer] [51 Teilnehmer]
= Reibungslose und gut funktionierende
Ablauf der Dienstleistungsprozesse [1]
Ablosung = Prozesse (intern/extern) [1]  [keine]

Terminologie- = Begriffe/Grundlagen festle-

management  gen, Definitionen [2]

Buchhaltung = Controlling (intern)/Bewer-
tung [1]

Kosten- = Kostenrechnungsmodelle [1]

rechnung = Lebenszykluskosten [1]

= Kosteninformation [1]
Personalwesen = Ausbildung von MA im Be-
reich hybride Wertschopfung

(1]

Informations- = Schnittstellen der IT [1]
management

Wissensmana- = Prozesse standardisieren/Re-

gement ferenzmodelle erstellen [1]

= Schnittstellen Organisation
[1]

Technologie- = Schnittstellen Technik [1]

management

Rechtsmana- = SLA-Vertrage [1]

gement

Beziehungs- [keine]

management

= Standardisierte Terminologien/Ontologien
[1]

= Eindeutige Definition des Begriffs
,.hybride Leistungserbringung® [1]

= Terminologien fiir die reibungsfreie
Zusammenarbeit mit dem Kunden [1]

= Bewertungsverfahren der einzelnen
Teilleistungen [1]

[keine]

= Verstandnis und Einsicht derer, die Pro-
dukte und Dienstleistungen anbieten, Ver-
standnis und Offenheit fiir Netzwerke,
,Frontleute® [1]

= Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das
Kundenproblem 16sen miissen und dass
alle win-win Situationen erleben [1]

= Standardschnittstellen zwischen
,Produkten‘ und ,Dienstleistungen*
IT-Systeme / Anwendungen technologi-
sche Standards [2]

= Ausgestaltung der Informationsfliisse [1]

« Ubergreifende IT-gestiitzte
Prozessabwicklung [1]

= Verbesserung der Riickkopplung zwischen
Produkthersteller und Dienstleistungs-
anbieter [1]

[keine]

= Technologische Standards [1]

= Insbesondere rechtliche Rahmenwerke
(Haftungsfragenetc.) [2]

= Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das
Kundenproblem 16sen miissen und dass
alle win-win Situationen erleben [1]

Die Zuordnung der Artefakte zu den Funktionsclustern des Ordnungsrahmens
zeigen, dass der Ordnungsrahmen seine Funktion als Strukturierungsmittel von
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Artefakten erfiillt. Mit den durchgefiihrten Artefaktzuordnungen kann gezeigt
werden, dass der Ordnungsrahmen eine wichtige Funktion bei der Analyse der
Forschung zur hybriden Wertschopfung leisten kann. Eine Analyse der Abdeckung
der Funktionsbereiche zeigt, dass in den Befragungen Artefakte fiir die Ablosung
und fiir einzelne Supportprozesse kaum genannt wurden. Auf der anderen Seite
zeigt die ordnungsrahmenbasierte Analyse der Befragungsergebnisse, dass einzel-
ne Bereiche des Ordnungsrahmens durch eine sehr grofie Vielfalt von Artefakten
abgedeckt werden. Diese Vielfalt kann auf Redundanzen hindeuten, die Konsoli-
dierungen und Vereinheitlichungen von Artefakten motivieren konnen. Diese
Schlussfolgerungen bediirfen allerdings einer zusatzlichen detaillierten Analyse.
Einschrinkend ist anzumerken, dass die durchgefiihrten Erhebungen nicht fiir
sich in Anspruch nehmen, die bestehenden beziehungsweise gewiinschten Artefak-
te zur Unterstiitzung der hybriden Wertschopfung bereits vollstdndig identifiziert
und abschlieend systematisiert zu haben. Sie stellen lediglich niitzliche Vorarbei-
ten fir die Entwicklung einer umfassenden ordnungsrahmenbasierten Artefakt-
sammlung dar. Weitere Maflnahmen zur Evaluation und Weiterentwicklung des
Ordnungsrahmens sind notwendig. Insbesondere ist dabei auch die perspektiven-
und disziplineniibergreifende Verstdndlichkeit der verwendeten Begriffe zu iiber-
priifen und durch die Bereitstellung eines ausfiihrlichen Glossars zu unterstiitzen.

5 Ausblick

Ordnungsrahmen konnen einen Beitrag zur Strukturierung der in der hybriden
Wertschopfung geschaffenen beziehungsweise zu schaffenden Artefakte leisten.
Die bisher durchgefiihrten Erhebungen haben allerdings ausschlie8lich nach ge-
wiinschten Artefakten gefragt. Eine Erhebung konkreter bestehender beziehungs-
weise in der Entwicklung befindlicher Artefakte wurde noch nicht vorgenommen.
Insofern ist eine Ausweitung der Artefaktdatenbasis durch weitere Mafinahmen
notwendig. Um eine ausfiihrliche Erhebung von Forschungsergebnissen durchfiih-
ren zu konnen, soll ein Internetportal bereitgestellt werden, in das Interessierte Be-
schreibungen von Artefakten der hybriden Wertschopfung einstellen konnen. Als
Beschreibungskriterien sind dabei die Kriterienauspragungen der Dimensionen
des Ordnungsrahmens zu verwenden.

Eine solche ordnungsrahmenbasierte Erhebung der Artefakte erschliet sowohl
fiir die Praxis als auch fiir die Forschung wichtige Anwendungspotenziale. Einer-
seits konnte eine solche Artefaktdatenbank bildlich gesprochen als Werkzeugkas-
ten genutzt werden. Auf der Basis der Angabe von Dimensionsauspragungen des
Ordnungsrahmens konnte an zentraler Stelle gezielt nach Artefakten gesucht wer-
den, welche die Losung spezieller Probleme im Kontext der hybriden Wertschop-
fung unterstiitzen. Andererseits liefe sich mit Hilfe einer solchen Datenbasis dar-
stellen, welche Liicken beziehungsweise sogenannte White Spots in der Forschung
zur hybriden Wertschdpfung existieren. Auch lieBen sich Bereiche mit einer Viel-
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zahl Artefakte identifizieren, fiir die zu priifen wére, ob sie zum Gegenstand von
Konsolidierungsmafinahmen gemacht werden sollten.

Neben dem Aufbau einer geeigneten Infrastruktur zur Erhebung der Artefakte
stellt die Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens selbst ein wichtiges Feld fiir
weiterfilhrende Aktivititen dar. Riickmeldungen zur hier vorgestellten Version des
Ordnungsrahmens aus Wissenschaft und Praxis legen den Schluss nahe, dass die
funktionalen Rahmenelemente weiter verfeinert werden sollten. Ein literaturba-
sierter Ansatz zur Verfeinerung kann dabei im Vergleich von Vorgehensmodellen
bestehen. Ein Literaturvergleich von Vorgehensmodellen, die den Kernprozess
Entwicklung strukturieren, liefert beispielsweise eine Einteilung in Ideenfindung,
erste Spezifikation und Bewertung, Feinkonzept und organisatorische/technische
Implementierung sowie Markteinfiihrung (vgl. Tabelle 2). Zur Verfeinerung der
iibrigen Kernprozesse bietet sich ein analoges Vorgehen an. Die literaturbasierte
Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens soll mit weiteren Ansdtzen kombiniert
werden. Dabei soll eine mdglichst grole Gruppe von Vertretern der einzelnen Per-

spektiven und Disziplinen der hybriden Wertschopfung involviert werden.

Tabelle 2. Exemplarischer Verfeinerungsansatz fiir den Kernprozess Entwicklung

Ideenfindung, erste Spezifi-

Feinkonzept und organisa-

Quelle kation und Bewertung torische/tecl.mische Markteinfiihrung
Implementierung
DIN 1998  Ideenfindung und -bewer-  Design (Potenzial, Prozess, [nur implizit]
tung (Anregungen von Ergebnis), Einfiihrung (or-  Spéter: Dienst-
Kunden, eigene Ideen), ganisationale Implementie- leistungserbrin-
Anforderung (Matching der  ryng) gung, Ablsung
Ideen mit Kundenanforde-
rungen)
Jaschinski  Definieren (Idee, Kunden-  Umsetzen (Ausarbeiten, Umsetzen (Aus-
1998 nutzen bewerten, Visualisie- Planen der Prozessorganisa- arbeiten, Planen
rung, organisatorische Vor-  tion, technische Realisie- der Prozessorga-
klarung), Konzipieren rung, Piloteinfithrung, nisation, techni-
(Gliederung in Dienstleis- ~ Markteinfiihrung) sche Realisie-
tungskomponenten, Gestal- rung, Pilotein-
tung der Grundfunktionen, fiihrung, Markt-
Planung Kundenschnittstel- einfithrung)
le und Infrastruktur)
Meiren Definitionsphase, Dienstleistungskonzeption ~ Vorbereitende
2001 Anforderungsanalyse und -realisierung Markteinfiih-
rung, Marktein-
fihrung
Kingman-  Definition, Analyse und Implementation (operative  Introduction/Au-
Brundage Synthese werden iterativ Einfiihrung)/Documentation dit (Einfithrung
und wiederholt bis ein Blueprint am Markt, Modi-
Shostack  (,,Master Design®) existiert fikation, finales
1991 Design)
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. Feinkonzept und organisa-
Quelle Ideenﬁndung, erste Spezifi- toriscii/technisﬁhe Markteinfiihrung
kation und Bewertung .
Implementierung
Edvardsson Service Concept (Konzept- Service System (Ressour- ~ Markteinfithrung
und Olsson entwicklung mit Kunden, cenzuordnung), Service
1996 Evaluierung, Analyse von  Process (Festlegung der Ar-
Konkurrenzprodukten und  beitsschritte, Preisfindung)
deren Schwichen, SWOT
Analyse)
Scheuing  Direction (Servicestrategie, Design (detaillierte Be- Testing (Test mit
und John-  Generierung und Screening schreibung, Marktanalyse, = Kunden), Intro-
son 1998 von Ideen, Konzeptent- Umsetzbarkeitsanalyse, duction (Markt-
wicklung und -bewertung)  Modelle, Marketingkon- einfithrung)
zept, Personalschulung)
Ramas- Defining Design Attributes Developing Design Details Implementing
wamy 1996 (Analyse der Kundenbe- (Kopplung von Funktionen the Design
diirfnisse), Setting Design ~ und Leistungsstandards, (Markteinfiih-
Performance Standards, Optimierung), Implement-  rung) Spéter:
Generating and Evaluating  ing the Design (Organisati- Measuring Per-
Design Concepts on) formance, As-
sessing Satisfac-
tion, Improving
Performance
VDI 1993  Kléren und Prazisieren der ~ Gestalten der maf3geblichen [nicht behandelt]
Aufgabenstellung, Ermitt-  Module, Gestalten des ge-
lung von Funktionen und samten Produktes, Ausar-
deren Struktur, Suchen nach beiten der Ausfiihrungs-
Losungsprinzipien, Glie- und Nutzungsangaben
dern in realisierbare Modu-
le
Y-CIM- Produktanforderung, Pro-  Konstruktion, Arbeitspla- [nicht behandelt]
Modell, duktentwurf nung/Priifplanung, NC-Pro-
Scheer grammierung
1990
McAloone Erweiterung klassischer Integration von Sach-und  Assembly,
2006, Tan  Produktentwicklungsmetho- Dienstleistungsentwicklung Transport, Sale,
etal. 2006 den um die Betrachtung von ist auf die Nutzungsphase  Installation, Use,
Product-Service Systems,  der materiellen Komponen- Maintenance,
Zusammenfiihrung zweier  te eines Product-Service Disposal
Lebenszyklusmodelle, ,,Ex- System (,,Use*) beschrinkt
traction” als Vorphase
Weber et Die Bestimmung der Pro-  Kein Feinkonzept oder Im-  [nicht behandelt]
al. 2004, duct-Service Systems- plementierungsphasen,
Steinbach ~ Merkmalen und -eigen- Konzentration auf Entwick-
2005, Botta schaften erfolgt durch Itera- lungsphasen, Modell endet
2007 tionen von Synthese- und ~ mit der Existenz des Pro-

Analysephasen.

duktmodells
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