Geleitwort des Herausgebers

Komplexe Wirtschaftssysteme sind einem stetigen Wandel unterworfen, die Herausforderungen
an Unternehmen werden immer komplexer. Das aul3ert sich im verstérkten internationalen Wett-
bewerb ebenso wie im Bestreben der Gesellschaft, das Erreichte zu sichern. Adaguate Problem-
|6sungen sind daher in zunehmender Weise nur fachtibergreifend realisierbar.

Im HEINZ NIXDORF INSTITUT der Universitét Paderborn und am Fraunhofer Anwendungs-
zentrum fur Logistikorientierte Betriebswirtschaft leisten wir mit der interdisziplindren Zusam-
menarbeit vor alem zwischen der Informatik und den Ingenieurs- und Wirtschaftswissenschaften
unseren Beitrag zur Bewaltigung dieser Aufgaben.

Der Forschungsschwerpunkt der von mir geleiteten Fachgruppe Wirtschaftsinformatik, insbeson-
dere CIM, und des Fraunhofer Anwendungszentrums fir Logistikorientierte Betriebswirtschaft
liegt dabel auf allen technisch-betriebswirtschaftlichen Fragen, die bei der Gestaltung und Durch-
fUhrung von inner- und tberbetrieblichen Unternehmensprozessen auftreten und mittels innovati-
ver Informationstechnik einer Lésung zugefthrt werden konnen.

Zukunftsorientierte Produktionskonzepte von Sachgiterherstellern missen eine kontinuierliche
Veranderung des L eistungserstellungssystems ermdglichen. Ziel ist die wertschépfende Integra-
tion von Dienstleistungen in die vorhandene Aufbau- und Ablauforganisation. Dieser Vorgang ist
nur durch eine geeignete Methodenunterstiitzung zu realisieren. Hier bieten zur Verfigung ste-
hende Instrumente Uber den reinen Methodenansatz keine konkreten Gestaltungsempfehlungen.
Ein auf Transformationsprozesse einer vorliegenden Produktstruktur fokussierter Ansatz zur Ent-
wicklung von Dienstleistungen, welcher den individuellen Anforderungen eines Entwicklungs-
vorgangs starker gentigt, wurde bisher noch nicht verfolgt.

Herr Emmrich widmet seine Arbeit dieser Problematik, indem er eine Methode zur systemati-
schen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet. Dazu werden ein Modell pro-
duktorientierter Dienstleistungen und praxisrelevante Referenzprozesse in ein Vorgehensmodell
eingeordnet sowie eine entsprechende Beschreibung und Valdierung des Vogehensmodells vorge-
nommen.

Paderborn, im Juli 2005 Prof. Dr.-Ing. habil. Wilhelm Dangelmaier
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Kapitel 1: Einleitung 1

1 Einleitung

Empirische Untersuchungen zum sektoralen Strukturwandel haben eine gesamtwirtschaftlich stei-
gende Bedeutung von Dienstleistungen in der Wirtschaftsstruktur industrialisierter Lander nach-
gewiesen®. Diese Zunahme an Bedeutung hat insbesondere in der vergangenen Dekade zu zahl-
reichen Bemiihungen in der Forschung sowie der betrieblichen Praxis gefihrt?. Hieraus
resultierende Wachstums- und Beschéftigungseffekte sowie der unternehmensindividuell wahrge-
nommene Stellenwert von Dienstleistungen beschrénken sich nicht ausschlief3dlich auf Unterneh-
men des tertiaren Sektors>; vielmehr nutzen seit Mitte der 90er Jahre auch immer mehr Unterneh-
men des sekundaren Sektors, speziell traditionelle Sachglterhersteller ein Dienstle stungsangebot
als Moglichkeit, den Herausforderungen des internationalen Wettbewerbs zu begegnen®. Ein sol-
ches Angebot ist in der Regel durch eine Vielzahl differenter wettbewerbsbestimmender Faktoren
begriindet und zielt zusdtzlich zu den realisierbaren Gewinnchancen® auf nichtmonetare
Aspekte6. Bisher werden solche Dienstleistungen vor allem in der Nutzenphase eines Produkts als
Malinahmen zur Instandhaltung vom Kundendienst erbracht. Dartber hinaus hat sich auch in der
Vorkaufphase ein standardisiertes Leistungsangebot etabliert’. Dieses wird meist ohne separate
Leistungsverrechnung vom Endproduktehersteller ausgefthrt. Durch die zunehmende Verlage-
rung von Aufgaben zwischen den einzelnen Akteuren einer Wertschdpfungskette sind nicht nur
Endproduktehersteller, sondern zunehmend auch Unternehmen in vorgelagerten Produktionsstu-
fen aufgefordert, ihr Leistungsspektrum um Dienstleistungen zu erweitern®. Zur Entwi cklung
eines differenzierteren Dienstleistungsangebots ist das einzelne Unternehmen in dem skizzierten
Wettbewerbsumfeld mit den Fragestellungen konfrontiert, welche Dienstleistungen in die beste-
hende Aufbau- und Ablauforganisation integriert werden konnen, und wie dieser Vorgang zu
gestalten ist.

In der betrieblichen Praxis erfolgt die Suche nach produktorientierten Dienstleistungen sowie
deren Integration in das Leistungssystem des Unternehmens fast ausschliefdlich unsystematisch
und ad-hoc®. Deshalb ist eine fundierte Methode zur Entwicklung produktorientierter Dienstlei-
stungen erforderlich. Existierende operable Instrumente zur Entwicklung von Dienstleistungen
formalisieren diesen Entwicklungskomplex auf einem abstrakten Diskursniveau, indem Analo-
gien zu Vorgehensmodellen und Methoden aus anderen Fachdisziplinen gebildet werden, die

Vgl.: [Alba39], S. 23, 34, 157.
Eine Auswahl diesbezlglicher Aktivitéten ist z.B. bei [BuSc03], S. 108f. angefihrt.

3. Dienstleistungen, die nicht von Unternehmen des tertidren Sektors erbracht werden, lassen sich aufgrund der
institutionalen Betrachtung in der amtlichen Statistik nicht erfassen. Folglich ist der Anteil von Dienstleistun-
gen am Bruttoinlandsprodukt tendenziell hther, al's er durch die volkswirtschaftliche Gesamtrechnung ausge-
wiesen wird. Vgl.: [Cors01], S. 17.

. Vgl.: [Bieb98], S. 20f; [Sim093], S. 12.
5. Vgl.: [HoGFOQ], S. 6.

Hierzu z&hlen u.a. die Erhéhung der Kundenbindung, die Differenzerung vom Wettbewerb, der Ausgleich von
Nachfrageschwankungen, die Nutzung als Mar ktfor schungsinstrument und die Nutzung zur Produktver besse-
rung und -innovation angefthrt. Vgl.: [EBKBO0O], S. 5; [HoGa9%4d], S. 68ff; [HoGFO(], S. 6.

7. Hierzu z&éhlen in der Regel Finanzierungshilfen, Auftragsforschungs- oder Beratungsleistungen. Zur Ubersicht
dieser Leistungen siehe: [Fors89], S. 70ff.; [Bieb9g], S. 398.

Vgl.: [Haup99], S. 321-339.
Vgl.: [HoecO3], S. 2.
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alerdings Uber ihren Methodeneinsatz hinaus keine weiteren Gestaltungsempfehlungen bieten.
Ein differenzierterer, auf Transformationsprozesse einer vorliegenden Produktstruktur fokussier-
ter und erprobter Ansatz zur Entwicklung von Dienstleistungen wurde bisher noch nicht verfolgt.
Hier bietet der Produktlebenszyklus als Handlungsrahmen vielféltige Ansatzpunkte zur Ableitung
von Entwicklungsmal3nahmen fur die betriebliche Praxis. Die mit dieser Betrachtung verbundene
Gestaltung beschrankt sich zwar auf eine Teilmenge als Dienstleistung ausfihrbarer Aufgaben,
aber sie umfasst die wesentlichen, an einem Produkt verrichtbaren (Transformations-) Prozesse
produzierender Unternehmen. Eine diesbeziigliche Auspragung sind fir die Produktion etablierte
Kooperationen in der Zulieferer-Abnehmer-Beziehung produzierender Unternehmen, die as
Bestandteile zusétzlich zu den hergestellten, materiellen Produktkomponenten unterschiedliche
Dienstleistungen enthalten’®.

Mit dieser Arbeit sollen die Grundlagen geschaffen werden, um Dienstlei stungen ausgehend von
einer unternehmensindividuellen Ausgangssituation fir ein ins Auge gefasstes Produkt zu ent-
wickeln. Dazu missen einerseits alle relevanten Objekte einer zu konzipierenden Dienstleistung
in einem Modell abgebildet werden, um die gestaltbaren Elemente eines Transformationsprozes-
ses beriicksichtigen zu kdnnen. Andererseits sind der betrieblichen Praxis relevante Transformati-
onsprozesse idealtypisch in Referenzprozessen vorzugeben, deren Systematik sich durch einen
entsprechend konstruierten Bezugsrahmen ergibt. Diese Referenzprozesse missen abstrahiert
modelliert werden, um eine spezifische Auspragung anhand situativ vorliegender Produkt- und
Unternehmenscharakteristika vornehmen zu kénnen. Letztlich ist die zur Umsetzung erforderli-
che Ablauffolge von Arbeitsschritten in einem Vorgehensmodell abzubilden.

Entsprechend dieser Zielsetzung gliedert sich die Struktur der vorliegenden Arbeit, indem
zunéchst die Problemstellung der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen deduktiv cha-
rakterisiert und in die zu |6senden Teilaufgaben Modell, Referenzprozesse und Vorgehensmodell
differenziert wird (Kapitel 2). Auf Basiseiner Analyse verfligbarer Ansétze und Methoden fir das
Gesamtproblem sowie zu den identifizierten Teilaufgaben (Kapitel 3) werden die zu leistenden
Arbeiten in Bezug auf ihren Inhalt und den damit verbundenen Zielsetzungen abgeleitet (Kapitel
4). Deren Ausarbeitung erfolgt methodisch getrennt auf zwel Ebenen: zunéchst wird eine explora-
tive Untersuchung durchgefiihrt (Kapitel 5), die dazu dient, das charakterisierte Problem sukzes-
sive zu erarbeiten, und die Methode a's Ergebnis abzuleiten. Darauf aufbauend wird die inten-
dierte Methode hinsichtlich ihrer Bestandteile zu den identifizierten Teilaufgaben konzipiert
(Kapitel 6), wobel dieser Vorgang von einer standigen Interaktion zwischen der explorativen und
der analytischen Ebene gepragt wird.

10. Beispielsweise haben sich aus der intendierten Ziel setzung Material besténde zu reduzieren, logistische Dienst-
lei stungen wie bei spiel sweise Just-in-time bzw. Just-in-sequence-Belieferungen entwickelt.
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2 Problemstellung

In Kapitel 2 wird die Problemstellung der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen erar-
beitet (vgl. Abbildung 1). Zunéchst erfolgt in Abschnitt 2.1 eine deduktive Charakterisierung der
Problemstellung, indem die im Titel der Arbeit enthaltenen Begriffe Produkt, Dienstleistung und
Entwicklung separat erlautert werden (vgl. 2.1.1 bis 2.1.3). Das Thema der vorliegenden Arbeit
ergibt sich aus dem Bezug dieser Begriffe zueinander (vgl. 2.1.4). In dem Kapitel 2.2 werden die
Ansdtze zur L6sung der skizzierten Problemstellung dargestellt, bevor in Kapitel 2.3 die Anforde-
rungen an die Problemlésung vorgestellt werden. Hierbei wird zwischen den Anforderungen an
das Modell produktorientierter Dienstleistungen (vgl. 2.3.1), den Anforderungen an die Modellie-
rung der Referenzprozesse (vgl. 2.3.2) und den Anforderungen an das Vorgehensmodell (vgl.
2.3.3) differenziert.

Das Problem der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

2.1 Deduktive Charakterisierung der Problemstellung

2.1.1 Produktbegyiff 2.1.2 Dienstleistungsbegyriff 2.1.3 Entwicklungsbegyriff 2.1.4 Die Problemstellung der Arbeit
2.2 Problemlésung
2.2.1 Meta-Modell 2.2.2 Referenzprozesse fiir 2.2.3 Vorgehensmodell zur Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen produktorientierte Dienstleistungen

2.3 Anforderungen an die Problemlésung

2.3.1 Anforderungen an das Meta-Modell 2.3.2 Anforderungen an die 2.3.3 Anforderungen an das
Referenzprozesse Vorgehensmodell

Abbildung 1: Die Struktur des Kapitels 2
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2.1 Deduktive Charakterisierung der Problemstellung

Zur Abgrenzung des Themas der vorliegenden Arbeit ist es zundchst notwendig, diein den weite-
ren Ausfihrungen verwendeten Begriffe Produkt (Abschnitt 2.1.1), Dienstleistung (Abschnitt
2.1.2) und Entwicklung (Abschnitt 2.1.3) zu definieren. Die Abschnitte dieses Kapitels enthalten
zusétzlich zu Definitionen erganzende Darstellungen, die vor allem zur Systematisierung der ein-
zelnen Themenkomplexe beitragen.

2.1.1 Charakterisierung des Produktbegriffs

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wurde der Produktbegriff im Zeitablauf aus unterschied-
lichen Perspektiven diskutiert, was im Ergebnis zu zwei divergierenden Auffassungen fihrte™.
Gegenwartig setzt sich zunehmend die absatzwirtschaftlich gepragte Auslegung des Produktbe-
griffsim weiteren Sinn als Leistungsbiindel 12 durch. Leistungsbiindel stellen eine Probleml6sung
fir den Verwender dar und sollen sowohl bestimmte Grund- als auch Zusatznutzen erfiillen’s.
Nach Auffassung von Vershofen/Gerth* bestehen diese nicht ausschlieflich aus materiellen
Komponenten. Eine Trennung in materielle und immaterielle Bestandteile in der Praxis identifi-
zierbarer Problemldsungen ist vielfach nicht exakt moéglich; diese Trennung ist insofern auch
nicht gewtinscht, als dass die Problemlsung als Ganzes und nicht ihre Differenzierung in materi-
elle und immaterielle Komponenten fir den Kunden von Bedeutung ist. Ergebnisgleich verhalten
sich produktionswirtschaftlich geprégte Begriffsbestimmungen. Diese charakterisieren Pro-
dukte® als finale Ergebnisse von Produktions- bzw. Dienstleistungsprozessen, die sowohl as
materielle Sachguter wie auch in Form von Dienstleistungen auftreten kdnnen und zur Bedirfnis-
befriedigung verwendet werden. Entsprechend représentieren Dienstleistungen spezielle Ausge-
staltungen von Produkten'® und werden mithin al's " Produkttyp" 1’ oder " Dienstleistungsprodukt”
18 charakterisiert. Als Ergebnis l&sst sich feststellen, dass diese Definitionen bei der Charakteri-
sierung des Produktbegriffs keinen Unterschied zwischen Produkten und Dienstleistungen
machen. Folglich kann mit dem allgemeinen L eistungsbegriff, dessen spezielle Fokussierung auf
Leistungsbiindel oder dem klassifizierenden Merkmal Immaterialitat’® keine firr diese Arbeit aus-
reichende Differenzierung zwischen dem Produkt- und Dienstleistungsbegriff erzielt werden.

11.  Die zugrunde liegende Ansétze betrachten den Produktbegriff zumeist als Ergebnis eines betrieblichen Lei-
stungsprozesses und somit als finale Ausbringungsgrofie der Produktion oder primér as Mittel zur Bedlrfnis-
befriedigung und damit hinsichtlich seiner sozialen, ¢kologischen und kulturellen Komponenten. Vgl.:
[Cors00a], S. 12.

12.  Vdl. [Kern79], Sp. 1434f.
13.  Vdl.: [Sabi96], Sp. 1440; [Cors00al, S. 141.

14.  Vgl.: Vershofen, W.: Handbuch der Verbrauchsforschung. Bd.1, Grundlegung, Berlin, 1940; Gerth, E.: Die Be-
deutung des Verbrauchsnutzens fiir den Absatz. Berlin, 1965, zitiert nach [Kern79], Sp. 1434.

15.  Synomyme Bezeichnungen fir Produkt sind die Begriffe: Erzeugnis, Ausbringungsgut , Wirtschaftsgut und
Output-Gut. Vgl.: [DiRo00], S. 18.

16.  Diesbestétigt auch die Definition des Deutschen Ingtituts fir Normung e.V.: "Der Begriff Produkt kann immer
auch Dienstleistung einschlie3en”. Vgl.: [DINOO], S. 17.

17.  Knoblich/Oppermann benutzen diese Bezei chnung, um aufzuzeigen, dass Produkte nicht ausschliefdlich physi-
sche Objekte reprasentieren. Vgl.: [KnOp96], S. 13.

18.  Vgl.: [Scha93], S. 94ff.



Kapitel 2: Problemstellung 5

Obwohl die zuvor geschilderte Auffassung vom Produktbegriff i.w.S. heute weitestgehend ange-
wandt wird, ist der Begriff Produkt in der Forschung und der betrieblichen Praxis haufig nur auf
materielle Produkte gerichtet?°. Diese Eingrenzung der 0.g. Sichtweisen setzt den Produktbegriff
mit dem Begriff des Sachguts gleich®! und entspricht damit dem Produktbegriff im engeren Sinn.
Sachguter entstehen in der Produktion durch einen betrieblichen Transformationsprozess, mittels
dessen aus Einsatzgutern andere Giter erstellt werden, die als charakterisierendes Merkmal aus-
schliefdlich anhand ihrer materiellen Komponenten konkretisiert werden. Diese Sichtweise wird in
der wissenschaftlichen Diskussion aktuell nicht verfolgt. Dennoch soll sie fir die vorliegende
Arbeit verwendet werden, weil hiermit eine Differenzierung zwischen Produkten und Dienstlei-
stungen erreicht werden kann. Als Produkte sollen ausschliefdlich materielle Unternehmendlei-
stungen definiert werden. Zur Definition des Produktbegriffs werden einige der von Ropohl??
bestimmten Merkmale von Sachsystemen verwendet:

Definition 1: Produkt

Ein Produkt ist ein gegenstandliches, in einem Produktionsprozess hergestelltes Objekt mit einer
beschreibbaren, technischen Funktion.

2.1.2 Charakterisierung des Dienstleistungsbegriffs

Eine systematische Entwicklung erfordert ein eindeutiges Zielsystem. Diese Eindeutigkeit ist bei
Dienstleistungen aufgrund der Vielzahl konkurrierender und z.T. sich widersprechender Defini-
tionen sowie einer fehlenden Abgrenzung gegenuber dem Produktbegriff nicht erreichbar.
Obwohl der Vorgang, wie eine Dienstleistung zu entwickeln ist, anhand existierender Methoden
weitestgehend eingegrenzt wurde und dem Anwender scheinbar zur Verfligung steht, bleibt
unklar, was eine Dienstleistung ist. Daher erscheint es zunachst notwendig, den Dienstleistungs-
komplex zu systematisieren.

2.1.2.1 Der Begriff Dienstleistung in der betriebswirtschaftlichen Literatur

Allgemein konnen Dienstleistungen als , 6konomische Guter zur Befriedigung menschlicher
Bedirfnisse* 22 definiert werden. Fiir die unterschiedlichen Auspragungen von Dienstleistungen

19.  Zur Kritik an dem konstitutiven Merkmal Immaterialitéat von Dienstleistungen siehe: [Rick95], S. 11ff.;
[Riick00], S. 197f.

20. Diese Tatsache wird deutlich, wenn z.B. von Produktentwicklung gesprochen wird und lediglich materielle
Produkte einbezogen werden, ohne dies explizit zu betonen.

21.  Gutenberg leitet die Analogie zwischen dem Produktbegriff i.e.S. und dem Begriff des Sachguts nicht aus dem
Merkmal Immaterialitat, sondern aus dem Produktionsbegriff her. " Dem urspriinglichen, eng begrenzten Sach-
ver halt von Produktionen entsprechend wer den al s Produkte bisin die Gegenwart aber meistens nur Sachgiter
anerkannt". Vgl. Gutenberg E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Bd.1: Die Produktion, 22. A., Berlin,
Heidelberg, New Y ork, 1976, S.1, zitiert nach Kern [Kern79], Sp. 1434. Corsten spricht in diesem Zusammen-
hang vom "substanzellen Produktbegriff'. Vgl.: [Cors00a], S. 141.

22.  AlsMerkmalevon Sachsystemen nennt Ropohl: Gegenstandlichkeit, kiinstliche Her stellung, planméafiiger Ein-
satz und Spezifikation des Einsatzes fir die jeweils zu bestimmende Zwecke. Vgl.: [Ropo79], S. 162f.

23.  Vgl.: [Broc97], S. 488.
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in der betrieblichen Praxis kann diese Definition keine Differenzierung leisten. Hierzu erarbeitete
Definitionsansitze?* fokussieren in erster Linie auf eine Abgrenzung zum Produktbegriff im
engeren Sinn anhand differenter konstitutiver Merkmal €?°. Allerdings existieren in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur kontroverse Diskussionen dariiber, welche kongtitutiven Merkmale zur
Definition von Dienstleistungen relevant und charakterisierend sind. Diese Uneinigkeit beruht
zum Einen auf der Vielfalt und Heterogenitét der in der Realitét identifizierbaren Dienstleistun-
gen; so gibt es eine Vielzahl von verschiedenen, sich teilweise widersprechenden Merkmalen, die
es auf den "kleinsten gemeinsamen Nenner"?0 zu bringen gilt. Zum Anderen resultiert diese Unei-
nigkeit aus der unterschiedlichen Sicht der einzelnen Fachdisziplinen und den damit verbundenen
Inhalten®” auf die Dienstleistung. Die vorhandenen Definitionen lassen sich in Analogie zum ele-
mentaren Produktionsprozess in potenzial-, prozess- und ergebnisorientierte Definitionen klassifi-
Zieren (vgl. Tabelle 1)%.

Eindimensionale Ansatze | Mehrdimensionale Ansatze

] ) ) * [Meye87];[Meye88] * [Cors88];[Cors90]
Potenzialorientierte * [Hilk84];[Hilks9]
Definitionsansatze » [Meng93]

* [Meye91]
« [Bere74];[Bere83] » [Cors88];[Cors90]
; : * [Enge89] * [Hilk84];[Hilk89]
grcf).ze's'sorlentl?rte ¢ [Rosa90] * [Meng93]
efinitionsansatze . [Meye91]
 [RUck0O]

] ) ) e [Gerh87] * [Cors88];[Cors90]
Ergebnisorientierte | « [Male70]; [Male73]; [Male91]; |+ [Hilk84];[Hilk89]
Definitionsansatze = [Male94] * [Meng93]

* [Meye91]

Tabelle 1: Definitionsansitze zum Dienstleistungsbegriff

24.  AlsAnsétze werden die enumerative Definition, die Negativdefinition und die Definition des Dienstleistungs-
begriffsanhand von konstitutiven Merkmal en angeboten. Hierbei werden Merkmal e aus Produkteigenschaften,
Produktionsprozessen oder Tétigkeitsmerkmalen des Produzenten abgeleitet. Vgl.: [MeBr0Q], S. 27; [Cors01],
S. 21. Zur enumerativen Definiton des Dienstleistungsbegriffs sowie der Kritik hieran siehe u.a.: [Lang81], S.
233; [KIei98], S. 31f. Zur Kritik an der Negativdefinition siehe u.a.: [Meye9l], S. 195 ff.; [Bezo96], S. 29.

25.  Mit den héufig verwendeten Merkmalen Immaterialitét und Integration des externen Faktors haben sich zwei
unterschiedliche Charakteristika etabliert, diein weitere konsitutive Merkmale differenziert wurden. Riick gibt
eine Ubersicht der in der betriebswirtschaftlichen Literatur existierenden konstitutiven Merkmal e und bewertet
diesealsz.T. nicht geeignet fur die Abgrenzung zu anderen wirtschaftlichen L eistungen. Trotz bekannter Kritik
und Gegenbeispielen sind es dennoch bis heute haufig genannte Kennzeichen von Dienstleistungen, denen in
der Literatur unterschiedliche Bedeutungsgewichte zukommen. Vgl.: [Bezo96], S. 29; [Din98], S. 16;
[Male9g], S. 128ff. Hierbei handelt es sich um beschreibende Merkmale, die zwar fir bestimmte Dienstleistun-
gen gelten, aber nicht alsdurchgéngiges und exklusives Merkmal aller Dienstl el stungen anerkannt werden kén-
nen. Vgl.: [Rick00] S. 229-263.

26.  Vgl.: [KnOp9§], S. 15.

27.  So werden Dienstleistungen vergleichend aus der Sicht der Beschaffung, der Produktion, des Marketing und
der Entwicklung diskutiert. Vgl. hierzu u.a.: [Cors98], S. 76; [Male98], S. 119; [Bull99], S. 53; [FoHe01], S.
3. Wahrend diese funktionsorientierten Uberlegungen fiir unterschiedliche Wirtschaftszweige strukturgleiche
Probleme heraus arbeiten, konzentrieren sich speziellere Untersuchungen zu bestimmten Wirtschaftszweigen
auf weitere Besonderheiten in der Aufbau- und Ablaufgestaltung dieser Dienstleistungen. Bisher liegen spezia-
lisiertere Untersuchungen im Rahmen &ffentlich geférderter Forschungsprojekte fir selektierte Dienstleistun-
gen in den Branchen Banken und Versicherungen vor (vgl. u.a [BuSc03], S. 722-739), die alerdings keinen
Beitrag zu der in diesem Ansatz verfolgten Problemstellung liefern kdnnen.
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Die existierenden er gebnisorientierten Ansétze interpretieren Dienstleistungen as Output eines
Vorgangs. Eine Abgrenzung gegenuber Produkten wird mittels des konstitutiven Merkmals
Immaterialitat durchgefihrt. Entsprechend ist eine Dienstleistung als ,immaterielles Produkt 2
einer Tatigkeit definiert®°. Dieses immaterielle Ergebnis soll sich anhand der Veranderungen an
den vom Kunden bereit gestellten materiellen Objekten konstituieren®. Die als externe Faktoren
bereit gestellten Objekte stellen hierbei lediglich erforderliche Hilfsmittel zur Erreichung eines
separaten, immateriellen Dienstleistungsergebnisses dar®?. Mit dieser Sicht auf eine Dienstlei-
stung wird als Ergebnis lediglich eine fiktive Unterscheidung zwischen einer Dienstleistung a's
eingenstandiges, ,,immaterielles Produkt* und der durch die Dienstleistung bewirkten Verande-
rung eines Objektes erreicht3. Weil Ergebnisse von Dienstleistungen nicht separat, sondern aus-
schlieffdlich anhand der Verénderungen an Objekten identifiziert werden kénnen3?, eignet sich der
ergebnisorientierte Definitionsansatz, so wie er heute vorliegt, nicht zu der in dieser Arbeit
zweckmaidigen Definition von Dienstleistungen.

Bel ener potenzialorientierten Definition wird eine Dienstleistung als menschliche oder
maschinelle Leistungsfahigkeit interpretiert. Demnach konkretisiert sich eine Dienstleistung als
»€Nn Angebot von Leistungspotentialen* durch ,, die Bereithaltung einer Faktorkombination aus
leistungsfahigen und leistungsbereiten Faktoren* 35 und ist somit das Ergebnis einer Kombination
interner Produktionsfaktoren und mdglicher Vorleistungen36. Dieses Angebot von Leistungspo-
tenzialen wird a's eines der wesentlichen Leistungsmerkmale einer Dienstleistung bewertet, aus
dem sich das konstituierende Merkmal Immaterialitat ableitet. Dementsprechend gibt es in den
meisten Fallen kein physisches Transferobjekt zwischen Produzent und Kunde, das der Kunde
vor dem Kauf nach Qualitéat und Nutzen beurteilen kann. Somit erhalt dieser zunéchst lediglich
ein immaterielles L eistungsversprechen, dass der Anbieter mit Hilfe seines Dienstlei stungspoten-
Zials die gewiinschte Leistung fir den Kunden erbringt®’. Kritiker dieser Sichtweise weisen
jedoch zurecht darauf hin, dass das L eistungspotential in Form von Versprechen auch bel materi-
ellen Absatzleistungen immateriell sein kann®®; analog zu Dienstleistungsunternehmen stellen
Industriebetriebe zur Erbringung eines Produkts in ihrer Vorkombination immaterielle, materielle
und personelle Ressourcen als Leistungspotenziale bereit. Somit trifft das Vorhalten von Lei-
stungspotenzialen nicht nur auf die Dienstleistung, sondern allgemein auf alle Produktionen zu.

28.  Darstellung in Anlehnung an: [Rick0Q], S. 186.
29.  Zur Diskussion des Begriffs,, immaterielles Produkt” siehe: [Riick00], S. 68-73.

30. "Dienstleistungen [sind] durch die Kombination produktiver Faktoren zum Zwecke des Absatzes hervorge-
brachte immaterielle Wirtschaftsgiter." Vgl.: [Cors88], S. 19; [Ruck0Q], S. 177.

31.  Zur Abgrenzung gegeniiber der prozessorientierten Dienstleistungesdefnition ist in dieser Betrachtungsweise
nicht die Integration und Transformation des externen Faktors, sondern die Verdnderung seiner Zustandseigen-
schaften alsimmaterielles Ergebnis der Transformation an dem externen Faktor begriffsbestimmend.

32.  Diesewerden auch as materielle Tragermedien des Ergebnisses bezeichnet. Vgl.: [Hent92], S. 19.
33.  Vgl.:[Ruck0Q], S. 197.

34. Diesresultiert jedoch nicht aus der Immaterialitét einer Dienstleistung, sondern aus der erforderlichen Trans-
formation externer Faktoren.

35.  Vgl.:[Cors88], S. 17; [Meye9l], S. 198.
36. Vgl.: [Klei9g], S. 34ff; [MeBr0Q], S. 27ff.
37.  Vgl.:[Cors88], S. 18.

38.  Vgl.: [KnOp96], S. 15; [Rick00], S. 200.
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Daher eignet sich der potenzialorientierte Definitionsansatz, so wie er heute vorliegt, nicht zu der
in dieser Arbeit zweckmaliigen Definition von Dienstleistungen.

Vorhandene prozessorientierte Definitionsansdtze verwenden den Transformationsprozess als
Ausgangspunkt fiir die Kombination von internen und externen Produktionsfaktoren®®. Das zuvor
beschriebene Potenzia dient zur Durchfiihrung des Transformationsprozesses. Somit wird eine
Dienstleistung a's Transformationsprozess definiert, der wahrend der Ausfiihrung einen externen
Faktor integriert*?; konstitutives Merkmal eines al's Dienstleistung ausgefiihrten Transformations-
prozesses soll die Integration des externen Faktors sein®l. Dartiber hinaus fordert Mengen® in
seinem Ansatz nicht nur die Integration, sondern auch die Transformation des externen Faktors.
Sofern dieser externe Faktor ein materielles Objekt ist und sich die Verénderung seines Zustands
auf von auf3en wahrnehmbare Eigenschaften richtet, ist diese Forderung gerechtfertigt. Eine sol-
che Transformation ist erkennbar und somit von einer Integration zu unterscheiden. Allerdings
gibt esin der betrieblichen Praxis eine Vielzahl unterschiedlicher Dienstleistungen, bei denen eine
Integration oder Transformation der Zustandseigenschaften des externen Faktors nicht beobacht-
bar ist. Diesist insbesondere dann der Fall, wenn Informationen als externer Faktor von auf3en in
den Transformationsprozess eingehen. Beispiele solcher Dienstleistungen sind im Kundenauftrag
ausgefuhrte analytische oder konzeptionelle Aufgaben. Daher ist die Forderung nach einer Trans-
formation der Zustandseigenschaften eines externen Faktors als konstitutives Merkmal einer
Dienstleistung ungeeignet.

Die Integration eines externen Faktors als konstituierendes Merkmal resultiert letztlich aus einer
notwendigen Abgrenzung von externen gegenuber internen Dienstleistungen. Interne Dienstlei-
stungen integrieren keinen externen Faktor, weil sie, als einzelner Transformationsprozess
betrachtet, keine Marktleistung darstellen. Die Forderung nach einer Integration des externen
Faktors reduziert sich daher auf eine Interaktion zwischen zwel rechtlich selbstandigen Wirt-
schaftseinheiten, also einer Wirtschaftseinheit, welche die Dienstleistung erbringt und einer zwei -
ten Wirtschaftseinheit, welche die Dienstleistung nutzt. Somit kénnen alle identifizierbaren
Transformationsprozesse, die als Marktleistung zwischen Wirtschaftseinheiten erbracht werden,
als Dienstleistung bewertet werden. Hierbei wird vorausgesetzt, dass diese Marktleistungen zu
gewerblichen Zwecken erbracht werden. Aus diesen Anforderungen |&sst sich eine Definition des
Dienstleistungsbegriffs ableiten. Diese Definition stlitzt sich bewusst auf die allgemein aner-
kannte Begriffsbestimmung und ist fir den Kontext dieser Arbeit gezielt um die 0.g. Aspekte
erganzt. Ein Anspruch, die bisher existierenden Ansétze weiterzufihren und allgemein gultig zu
sein, wird nicht intendiert.

39.  Hierbei werden insbesondere die konkrete Tatigkeit der Transformation, deren zeitliche Dauer und die Einbrin-
gung des externen Faktors betrachtet. Vgl.: [Bezo96], S. 32; [Rick95], S. 6, 182; [Klei9g], S. 34.

40.  Zum externen Faktor und seiner Integration in den Leistungserstellungsprozess siehe u.a.: [Bezo96], S. 32;
[Bieb98], S. 31ff; [MeBr00], S. 27f.; [Rick00], S. 238; [Cors01], S. 22.

41.  Durchdielntegration desexternen Faktorswird eine Synchronitét von Produktion und Absatz gefordert. Indie-
sem Zusammenhang trifft man haufig auf die Bezeichnung uno acto-Prinzip, das zumeist fir Simultanitét von
L eistungserstellung und L eistungsinanspruchnahme steht. Eine Diskussion dieses konstitutiven Merkmalsvon
Dienstleistungen findet sich bei: [Rick00], S. 237-243.

42. V. [Meng93], S. 14-31.



Kapitel 2: Problemstellung 9

Definition 2: Dienstleistung:

Eine Dienstleistung ist ein zu gewerblichen Zwecken ausgefuhrter Transformationsprozess, der
als Marktleistung zwischen Wirtschaftseinheiten erbracht wird.

In dieser Definition wird eine Dienstleistung einem Transformationsprozess gleichgesetzt. Dieser
Transformationsprozess stellt eine Markleistung dar und erfordert die Interaktion zwischen recht-
lich selbsténdigen Wirtschaftseinheiten. Somit werden mdgliche Auspragungen von Dienstlei-
stungen nicht nur auf Personen als Leistungsnehmer beschrankt, sondern es werden auch solche
Dienstleistungen berlicksichtigt, in denen ein Unternehmen als Nachfrager auftritt. Zudem sind
alle Ausprégungen von Dienstleistungen, welche sich nicht al's Absatzleistungen charakterisieren
lassen, von der Betrachtung ausgeschlossen. Als Auspragungen von Dienstleistungen werden nur
digienigen betrachtet, die dem Gewinnprinzip folgend zu gewerblichen Zwecken erbracht wer-
den. Ausgeschlossen sind hiermit alle Auspragungen von Dienstleistungen, die entweder unent-
geltlich oder aber nach dem Bedarfsdeckungsprinzip erbracht werden. Eine solche Dienstleistung
erfordert implizit die Integration eines externen Faktors. Als externe Faktoren werden Verfu-
gungsobjekte derjenigen Wirtschaftseinheit betrachtet, fir die Dienstleistung erbracht wird. Als
Verfiigungsobjekte gelten alle realen und nominalen Produktionsfaktoren®3, die wahrend des
Transformationsprozesses im Eigentum des L eistungsnehmers bleiben**. Durch die Transforma-
tion kdnnen die Zustandseigenschaften dieses Faktors verandert werden™.

43.  Vqgl.:[Hoit94], S. 2-6.

44.  Somit deckt die vorliegende Dienstlei stungsdefinition juristisch den Begriff des Werk- bzw. Dienstvertrags ab.
Bei einem Werkvertrag verpflichtet sich der eine Teil (Unternehmer) zur Herstellung eines Werks, der andere
(Besteller) zur Zahlung einer Vergiitung (Werklohn). Vgl.:88 631ff. BGB. Ein Werk im Sinne des BGB kann
sowohl Herstellung (z.B. Anfertigung eines MalRanzugs) bzw. Verénderung einer Sache (z.B. Reparatur) als
auch ein anderer, durch Arbeit oder Dienstleistung herbeizuf ihrender Erfolg sein (z.B. Anfertigung eines Gut-
achtens, chemische Untersuchung eines Stoffes). Wesentlich ist, dass der Unternehmer fir den Erfolg seiner
Téatigkeit einsteht; andernfallsliegt ein Dienstvertrag vor. Ein Dienstvertrag ist eine Verpflichtung des Dienst-
nehmers, einem anderen (Dienstberechtigten) seine Arbeitskraft zur Verfligung zu stellen. Vgl.:88 611ff. BGB.
Die Abgrenzung zum Werkvertrag ist durch den Umstand gegeben, dass bei einem Dienstvertrag eine Arbeits-
leistung und nicht ein durch Arbeitsleistung erzielter Erfolg versprochen wird. In Abgrenzung hierzu werden
Leistungen aus Werklieferungsvertrégen nicht berticksichtigt. Der Werklieferungsvertrag enthélt Bestandteile
eines Kauf- und eines Werkvertrages. Bel einem Werklieferungsvertrag verpflichtet sich der Unternehmer, ein
Werk aus einem von ihm zu beschaffenden Stoff herzustellen. Der Kaufvertrag, als zweiter Bestandteil des
Werklieferungsvertragsist ein gegenseitiger Vertrag, durch den eine Verpflichtung zum Austausch einer Sache
oder eines sonstigen Gegenstandes, insbes. eines Rechts (Rechtskauf) oder einer Sachgesamtheit, gegen Geld
(sonst Tausch) begriindet wird. Vgl.:88 433ff. BGB.

45.  Tatséchlich beschrénkt sich die Transformation nicht nur auf den externen Faktor sondern auch auf die inter-
nen, vom Dienstleister bereitgestelIten Produktionsfaktoren. Diese werden in der Definition jedoch nicht expli-
zit genannt. Vgl. zu diesem Abschnitt: [RUck00], S. 277ff.
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2.1.2.2 Der Begriff Produktorientierung in der betriebswirtschaftlichen
Literatur

Der Begriff Produktorientierung wird in der Absatztheorie des Marketing verwendet, wenn
Eigenschaften der Produkte und aus diesen abgeleitete Einfllisse auf den Marketing-Mix eines
Unternehmens analysiert werden®. Relevante Fragestellungen fur Marketing-Entscheidungen
lassen sich hierbei anhand von Absatzfaktoren folgenden Dimensionen zuordnen:#

» dem Unternehmen in seinen Eigenarten,
» dem Produkt a's Eigenschaftsbiindel der abzusetzenden Betriebsleistungen,
» dem Markt als Faktorsystem aus Mitanbieterkonkurrenz und der Nachfrageseite und

e der Umwelt als aulRerokonomischer Faktor.

Im Gegensatz zu den generalisierenden Ansédtzen fir Investitions- oder Konsumguter, die Pro-
dukte lediglich anhand ihrer Stellung im volkswirtschaftlichen Kreislauf unterscheiden, setzen die
Instrumente im produktorientierten Marketing an den spezifischen Eigenschaften bzw. Merkma-
len von Produkten an und verfolgen diese vom produzierenden Unternehmen tber den Markt bis
zum Kunden®®. Die Merkmale eines Produkts bleiben jedoch im Zeitablauf nicht konstant. Eigen-
schaften des Produkts kdnnen sich zum Einen objektiv veréandern. Hierzu zéhlen vor allem funkti-
onstechnische Veranderungen in Form von Verschlei 3 aufgrund der Benutzung durch den Anwen-
der. Zum Anderen handelt es sich um Veranderungen der Eigenschaften, die auf der subjektiven
Wahrnehmung des Verwenders beruhen. Insgesamt erfordern diese Veranderungen im Produktle-
benszyklus eine Anpassung der Instrumente im Marketing®. Die diesem Ansatz zugrunde lie-
gende Sicht wird bel der zusammenfihrenden Begriffsbestimmung und zur anschlief3enden Pro-
bleml6sung Ubernommen, weil die enthaltenen Dimensionen eine Systematisierung bei der
Modellierung der Elemente von Dienstleistungen ermdglichen.

2.1.2.3 Der Begriff produktorientierte Dienstleistung in der
betriebswirtschaftlichen Literatur

Unternehmen des produzierenden Gewerbes erbringen Dienstleistungen, um sich von der Kon-
kurrenz abzugrenzen und damit das eigene Leistungsangebot auf dem Markt durchzusetzen°.
Zunéchst wurden Dienstleistungen ausschliefdlich in der Nutzenphase eines Produkts angeboten
und unter dem Begriff , Kundendienst* subsumiert®’. Spéter wurde dieses Angebot durch solche

46. Vdl.: [Knob72], S. 169; [Scha92], S. 6ff.
47.  Vdgl.:[Leite9], S. 15; [Schadl], S. 191.
48.  Vdl.: [Kopp76], S. 23-27; [Scha92], S. 1ff.
49.  Vgl.: [Knob95], S. 838-850.

50.  Einvorhandenes Produkt hinsichtlich seiner Nutzenwirkung beim Kunden ergénzende Zusatzleistungen wer-
den auch als "value added services’ bezeichnet. Vgl.: [BrMeQ8], S. 3, 5. Nach der Auffassung von Buttler/
Segner werden diese Dienstleistungen mit den Produkten zu "intelligenten Produkten” transformiert, daessich
ihrer Meinung nach im weitesten Sinne es sich um einen Wissenstransfer (z.B. vorgefertigtes Know-how zum
Betrieb von Anlage bei einer Schulung) vom Hersteller zum Abnehmer handelt. Vgl.: [BuSto0], S. 939.

51.  Vgl.: [Schw37], S. 23; [Rau75], S. 13f.



Kapitel 2: Problemstellung 11

Dienstleistungen erganzt, die vom Endproduktehersteller in auch in der Vorkauf- und der Kauf-
phase eines Produkts erbracht werden. Fir sie finden sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur
unterschiedliche Begriffe®, die aus verschiedenen Systematisierungsansétzen resultieren. Diese
Ansdtze unterscheiden sich vor alem in den berticksichtigten Leistungsumfangen und den damit
verbundenen Inhalten dieser Dienstleistungen®. Gemeinsames Merkmal dieser Ansétze ist ledig-
lich, dass produktorientierte Dienstleistungen entweder einen unmittelbaren oder einen mittelba-
ren Bezug zu einem Produkt aufweisen.

Beispielsweise charakterisieren Buttler/Segner produktorientierte Dienstleistungen als ,, Aktivita-
ten, die von Industrieunternehmen erbracht und fir andere Unternehmen transferiert werden.
Charakteristisch fir sie ist, dass sie das traditionelle Hardwareangebot erganzen, also komple-
mentar zu den Sachgiitern sind.“ %% In dieser Negativdefinition® werden produktorientierte
Dienstleistungen zunéchst as Dienstleistungen beschrieben, die zwischen Industrieunternehmen
erbracht werden; hierbei treten also ausschliefdich Industrieunternehmen als Nachfrager der
Dienstleistung auf. Charakteristikum dieser Dienstleistung ist ihr, das materielle Produkt ergan-
zender Charakter. Damit wird das Spektrum implizit auf solche Leistungen reduziert, die sich auf
die Nutzenphase investiver Gebrauchsgiter beschranken. Zudem sind weder Dienstleistungen fur
konsumtive Gebrauchsguter, bei denen die Nachfrage nach einer Dienstleistung von privaten
Haushalten as Wirtschaftseinheit ausgehen, noch mittelbar produktabhangige Dienstleistungen
enthalten. Daher eignet sich dieser Definitionsansatz so wie er heute vorliegt nicht zur Definition
von produktorientierten Dienstleistungen.

In der Definition von Homburg/Garbe werden produktorientierte Dienstleistungen al's "immateri-
elle Leistungen [sind], die ein Industriegiterhersteller seinen Kunden zur Férderung des Absat-
zes seiner Sachgiiter anbietet">® beschrieben. Dieser Ansatz eignet sich nicht zur Definition pro-
duktorientierter Dienstleistungen, well die ergebnisorientierte Sicht einer Dienstleistung als
~immaterielles Produkt® zur Definition nicht verwendet werden kann (vgl. Abschnitt 2.1.2.1).
Allerdings erweitern Homburg/Garbe die zuvor genannte Sichtwelise insofern, als dass auch mit-
telbar produktbezogene Dienstleistungen als relevant bewertet werden. Solche eigenstandig ent-
wickelten und vermarkteten Leistungen klassifizieren sie al's (produktunabhangige) Primardienst-
leistungen. Demgegeniber haben die Ubrigen, as Sekundérleistungen bezeichneten
Dienstleistungen den Charakter von Nebenleistungen und gelten in Bezug auf die Vermarktung
als Bestandteil des Produkts®’,

52.  EineUbersicht der fiir Dienstleistungen im produzierenden Gewerbe verwendeten Begriffe findet sich z.B. bei
Backhaus/Hahn oder Garbe. Vgl.: [BaHa98], S. 96; [Garb98], S. 24f.

53.  Siehehierzu: [EnSc82], S. 503-513; [B6dI87], S. 9; [Meye85], S. 99-107; [BuSt90], S. 934; [Rosa90].

54.  Vgl.: [BuSt90], S. 934. Diese Charakterisierung unterscheidet sich von der in dieser Arbeit getroffenen Dienst-
leistungsdefinition in zwei Punkten. Zum Einen betont die Dienstleistungsdefinition die Eigenschaft einer
Dienstleistung als zwischen Wirtschaftseinheiten erbrachte Marktlei stung und geht damit Uber die von Buttler/
Segner getroffene Einschrénkung eines Transfers von Industrieunternehmen erbrachter Aktivitéten fir andere
Unternehmen hinaus. Zum Anderen charakterisieren Buttler/Stegner Dienstleistungen allgemein als Aktivité-
ten, die von Industrieunternehmen erbracht werden. Hierbei werden Diendeistungen, die der Produktion von
Sachgutern dienen und solche, die traditionell vom tertidren Sektor erbracht werden, explizit ausgeschlossen.
Diese Einschrankung wird mit der Dienstleistungsdefinition bewusst aufgehoben, indem alle zu gewerblichen
Zwecken ausgefiihrte Transformationsprozesse a's Dienstleistungen berlicksichtigt werden.

55.  Zur Kritik an der Negativdefinition siehe u.a. [MeyeQ1], S. 195 ff.; [Bezo96], S. 29.
56. Vgl.: [Garb9g], S. 23.
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Die o.a. Definitionsansétze sind nicht nur unterschiedlich hinsichtlich ihrer Abgrenzungsmerk-
male, sondern zudem aus den diskutierten Perspektiven zur Definition des Dienstlei stungsbegriffs
abgeleitet. Daher kdnnen sie nicht vollstandig, sondern nur partiell zur Definition produktorien-
tierter Dienstleistungen fir die vorliegende Arbeit verwendet werden. Hierzu ist die in Abschnitt
2.1.2.1 diskutierte Dienstleistungsdefinition derart zu erweitern, dass ein Bezug zwischen der pro-
duktorientierten Dienstleistung und dem betrachteten Objekt oder der Uber dieses Objekt verfi-
genden Wirtschaftseinheit hergestellt wird. Zudem ist die Menge aler potenziell als Dienstlei-
stung ausfuhrbaren Transformationsprozesse zu systematisieren. Fur diese Systematik sind nur
solche Transformationsprozesse geeignet, die aus dem Lebenszyklus des betrachteten Objektes
abgeleitet werden kdnnen. Diese Dienstleistungen sollen sowohl an dem Objekt als auch an der
Uber dieses Objekt verfiigenden Wirtschaftseinheit ausgefihrt werden kénnen.

Definition 3: Eine produktorientierte Dienstleistung ist ein zu gewerblichen Zwecken
an einem Objekt oder an der Uber dieses Objekt verfligenden Wirtschaftseinheit aus-
gefuhrter Transformationsprozess, der aus dem Lebenszyklus eines Objektes abgelei-
tet und als Marktleistung zwischen Wirtschaftseinheiten erbracht wird.

Produktorientierte Dienstleistungen reprasentieren somit eine Teilmenge von Dienstleistungen
und umfassen demnach alle Transformationsprozesse, die entweder an einem Produkt oder an
einer Uber das Produkt verfugenden Wirtschaftseinheit durchgefuhrt werden.

2.1.2.4 Erscheinungsformen produktorientierter Dienstleistungen

Als Erscheinungsformen produktorientierter Dienstleistungen werden unterschiedliche Unterneh-
mensleistungen aus der betrieblichen Praxis bewertet, die vor allem auf die Nutzenphase eines
Produkts bezogen sind. Tabelle 2 gibt erhobene Beispiele dieser Dienstleistungen mit Kurzcha-

rakterisierungen und den Ursachen ihrer Nachfrage an®.

Dienstleistungsart Kurzcharakterisierung Nachfrageursachen

Auftragsforschung Wird in direktem Kundenauftrag betrieben, um ¢ Marktpartner betreibt
insbesondere neue Produktionsweisen bzw. keine eigene F&E
Verfahrenstechniken zu entwickeln ¢ zu kleine BetriebsgrofRe

« Kostengriinde

Dokumentationen Erhalten alle gespeicherten Informationen uber Funkti- | « Fehlendes Know-how
onsweise, Installation und Gebrauch des Sachguts

Ersatzteildienst Die Leistung besteht vor allem darin, die bendtigten ¢ Erhaltung und Wiederher-
Ersatzteile vorratig zu halten, und sie dem Nachfrager stellung der Gebrauchsféhig-
moglichst schnell zuganglich zu machen keit einer Sachleistung

Finanzierungshilfen Gewahrt bzw. vermittelt der Investitionshersteller ¢ Finanzierungsschwierigkeiten
seinen Lieferanten und Kunden (Absatzkredite, ¢ Devisen-Mangel

Leasing), um die Vermarktung der (selbsterstellten)
Sachgdter zu foérdern

Tabelle 2: Das Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

57.  Homburg/Garbe bestimmen als Primérdienstleistungen Problemanalyse, Finanzerung, Seminare, Reparatur,
technische Auslegung, Transport; als Sekundérleistungen werden in Abhangigkeit des Produkt- bzw. Objekt-
bezugs Garantie, Engineering, Inbetriebnahme, Entsorgung, Beratung, Schulung und Weiterbildung klassifi-
Ziert. Vgl.: [HoGa9%64l, S. 69.
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Dienstleistungsart Kurzcharakterisierung Nachfrageursachen

Garantieleistungen Leistungen, zu denen der Investitionsguterhersteller * Abweichungen von den fur
aufgrund gesetzlicher Vorschriften oder vertraglicher einen bestimmten Zeitraum
Vereinbarungen verpflichtet ist. zugesagten Eigenschaften

Inspektionen Dienen primar der Beurteilung des Zustandes einer « Montageleistungen

Sachleistung: Zur Kernleistung zéhlen insbesondere
die Uberpriifung der Funktionsfahigkeit, Feststellungen
von Beschadigungen und Abnutzung sowie die
Analyse der Fehlerursachen.

Managementvertrage Umfassen die auf eine bestimmte Zeit begrenzte ¢ Fehlendes Know-how
kaufméannische und technische Leitung einer (Grof3-) « Mangel an qualifizieren
Anlage durch den Anlagenbauer im Auftrag des Arbeitskraften
Nachfrager (-landes)

Montageleistungen Beinhalten den Zusammenbau von Einzelaggregaten |« Fehlendes Know-how
oder komplexen (Grof3-) Anlagen am Ort der
Verwendung

Reparaturdienste Dienen zur Wiederherstellung des Soll-Zustandes « Bedienungs-, alters- und
einer Sachleistung. Hierzu gehéren neben Instandset- nutzungsbedingte Verschleil3-

zungsarbeiten zur Erneuerung von Sachleistungsteilen erscheinungen
auch Produktverbesserungen und -umkonstruktionen

SchulungsmafRnahmen | Beinhalten die Schulung von Mitarbeitern der Markt- * Fehlendes Know-how
partner mit dem Ziel, ihnen das zur reibungslosen Ver- | ¢ effizientere Nutzung der
wendung der Sachleistung notwendige technische und Sachleistungen
kaufméannische Fachwissen zu vermitteln

Transportleistungen Werden vom Investitionsguterhersteller im Auftrag « Fehlende Transportmittel
seiner Marktpartner erbracht, um Sachen bzw. « Eigenschaften des Transport-
Menschen zu befordern. gutes wie z.B. Komplexitét
Wartungsleistungen Erstrecken sich auf abnutzungshemmende MaRRnah- ¢ Fehlendes technisches
men (z.B. Putzen, Schmieren) und auf schadensvor- Know-how

beugende MaRRnahmen (z.B. Austausch von Teilen vor
Ausfall), um den Sollzustand einer Sachleistung zu
bewahren.

Tabelle 2: Das Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

Den o.a. Auspragungen in der betrieblichen Praxis angebotener Unternehmend eistungen mangelt
es zusitzlich zur notwendigen Uberpriifung, ob sie tatsichlich als produktorientierte Dienstlei-
stung qualifiziert werden konnen, primér an einer fehlenden Systematisierung. Die geforderte
Systematisierung kann zum Einen durch die Konstruktion eines geeigneten Ordnungsrahmens
erreicht werden, in den sich ale produktorientierten Dienstleistungen klassifizieren lassen. Zum
Anderen sind Merkmale zu erarbeiten, mittels derer ein Transformationsprozess al's produktorien-
tierte Dienstleistung identifiziert und bewertet werden kann.

2.1.2.5 Wirtschaftliche Bedeutung produktorientierter Dienstleistungen

Die gesamtwirtschaftliche Bedeutung produktorientierter Dienstleistungen lésst sich unter Ver-
wendung der amtlichen Statistik nur ndherungsweise bestimmen, da Dienstleistungen, die nicht
von Unternehmen des tertidren Sektors erbracht werden, aufgrund der institutionalen Betrachtung
in der amtlichen Statistik®® nicht erfasst werden. Folglich ist der Anteil von Dienstleistungen am

58. Vgl.: [Bieb9g], S. 398. Eine weitere Auflistung funktioneller Dienstleistungen existiert bei: [Fors89], S. 70ff.
Analog werden neben einer Kurzcharakterisierung der Dienstleistungen die Nachfrageursachen und zugehori-
ge Anbieter aufgefihrt.
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Bruttoinlandsprodukt tendenziell hoher als er durch die volkswirtschaftliche Gesamtrechnung
ausgewiesen wird®®. Insbesondere im Bereich von Sachgutherstellern angebotener Dienstleistun-
gen lasst sich ein Zuwachs feststellen. Wie Untersuchungen von Audretsch/Yamawaki®® und
Mai%? zeigen, nehmen produktbegleitende Dienstleistungen in vielen Industriebranchen bereits
heute einen hohen Stellenwert ein, und fur sie wird mittelfristig ein steigender Umsatzanteil pro-
gnostiziert. Erganzend sehen in neueren Untersuchungen insbesondere I nvestitionsgiterherstel ler
einen wachsenden Umsatzanteil von Dienstleistungen, die ergénzend zu ihren Produkten erbracht
werden®3. Allerdings bleiben diese Untersuchungen bei ihrer Analyse auf ein standardisiertes
Dienstleistungsportfolio beschrankt. Bislang noch nicht betrachtete Dienstleistungen, die auf der
Ebene einzelner Transformationsprozesse aus dem Lebenszyklus eines Objektes abgeleitet und
insbesondere in den Phasen Forschung und Entwicklung, Produktion und Entsorgung erbracht
werden, bleiben hierbei unberticksichtigt. Somit unterschdtzen auch diese Untersuchungen das
guantitativ messbhare Potenzial produktorientierter Dienstleistungen.

2.1.3 Charakterisierung des Entwicklungsbegriffs

Allgemein bezeichnet der Begriff Entwicklung eine Abfolge von Verédnderungen in einem
System, die sowohl den aus Objekten bestehenden, strukturellen Aufbau dieses Systems als auch
die von ihm verrichtbaren Funktionen umfasst.

Definition 4. » Entwicklung ist der Begriff fir eine Abfolge von Vleranderungen in einem

System, die relativ Uberdauernde Neuerwerbungen sowohl im strukturellen Aufbau
des Systems wie in seiner Funktionswel se beinhalten.” 64,

Diese algemeine Definition des Entwicklungsbegriffs lasst sich auf ein Unternehmen als Repré-
sentant eines Produktionssystems Ubertragen. Hierbel werden Entwicklungsaktivitéten eingesetzt,
um Merkmale des Systems hinsichtlich der Aufbau- und Ablaufstruktur sowie eingesetzter und
abgesetzter Unternehmensleistungen zu veréndern. Nachfolgend wird diese systemtheoretische
Definition gegenuber den relevanten Ansdtzen zum Entwicklungsbegriff in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur abgegrenzt. Diese umfassen priméar funktionsbezogene Aufgabenbeschrei-
bungen sowie damit verbundene Ergebnisinhalte und kdnnen somit zur Operationalisierung des
Entwicklungsbegriffs im Kontext der vorliegenden Arbeit dienen.

59.  Vgl.: [Rick0Q], S. 148ff.

60. Vgl.:[Cors01], S. 17.

61. Vgl.:[AuYadl], S. 1-55.

62. Vgl.:[Mai89], S. 60.

63. Vgl.: [Bieb9g], S. 20f.

64. Vgl.: Nagdl, E. (1957), zitiert nach [Trau95], S. 24.
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2.1.3.1 Abgrenzung gegeniiber dem For schungsbegr iff

Innerhalb eines Unternehmens wird die Entwicklungsaufgabe zusammen mit der Forschungsauf-
gabe in einer organisatorischen Einheit zusammengefasst. Obwohl sich im Sprachgebrauch For-
schung und Entwicklung®® al's ein einheitlicher Begriff darstellt, kénnen dennoch differente Tatig-
keiten ausgemacht werden. Die Forschung zielt insbesondere auf den Erwerb neuer Kenntnisse
ab; hierbei werden in der angewandten Forschung konkrete Anwendungsmaoglichkeiten fokus-
siert, wahrend diese in der Grundlagenforschung noch nicht vorliegen. Entsprechend umfassen
Entwicklungsaktivitéten die erstmalige oder neuartige Anwendung der Kenntnisse aus der For-
schung®. Eine Fokussierung auf Gegenstande wird innerhalb der Produktforschung und -ent-
wicklung vorgenommen. Alle Ubrigen Anwendungsfélle sind inhaltlich Gegenstand der Pro-
zessforschung und -entwicklung®’. In beiden Falen werden anhand des Aufgaben- und
Ergebnisinhalts die folgenden Sichtweisen unterschieden:%8

» Die Produkt- und Prozessentwicklung i.w.S. umfasst alle auf Neues gerichtete Tatigkeiten, d.h.
von der Idee bis zur Erprobung/Markteinfihrung. Dieser umfassende Begriff beinhaltet zusétz-
lich zu technischen auch markt- und produktionsorientierte Tatigkeiten.

* Die Produkt- und Prozessentwicklung i.e.S. beinhaltet demgegeniber ausschliefdich die
eigentliche Probleml dsungsphase, d.h. die Spezifikation, Planung und Organisation sowie die
Durchfiihrung der technischen Entwicklung bis zur Vorbereitung der Produktions- und/oder
Markteinfuhrung.

» Die Produkt- und Prozessentwicklung im technischen Sinn beinhaltet lediglich die technische
Durchfiihrungen der Entwicklung.

Aus den o.a. Ansétzen kann ausschliefdich die Prozessentwicklung i.w.S. einen Beitrag zur Ope-
rationalisierung des Entwicklungsbegriffs leisten, da fur den Kontext der vorliegenden Arbeit
Entwicklungsaktivitéaten im aufbau- und ablauforgansiatorischen Umfeld eines betrachteten Pro-
dukts angewandt werden sollen, diese nicht auf vorliegenden Forschungsergebnissen aufbauen
und zudem nicht nur auf die Problemlésungsphase beschrankt sind. Somit kann durch die Ver-
wendung dieser Sichtweise primér die Anforderung nach einer Spezifizierung der in Definition 4
genannten Abfolge von Veranderungen in einzelne Teilablaufe abgeleitet werden; die hier vorge-
schlagene Einteilung ist entsprechend den Anforderungen an die Problemstellung zu modifizie-
ren.

65.  Forschung und Entwicklung (F&E) ist eine "Kombination von Produktionsfaktoren, die aufgrund eines syste-
matischen, regelgesteuerten Prozesses die Gewinnung neuen Wissens ermdglichen soll". Vgl.: [Broc96], Sp.
539.

66. Vgl.: [Schr79], Sp. 627-642.
67. Vgl.: [Broc96], Sp. 539-541.
68. Vgl.: [Zang96], Sp. 1426-1438.
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2.1.3.2 Abgrenzung gegeniiber dem Innovationsbegriff

Aus der Definition des Begriffs Produktforschung und -entwicklung wird die Zielsetzung deut-
lich, in einem Unternehmen etwas Neues bzw. Neuartiges hervorzubringen®. In diesem Zusam-
menhang wird der Begriff Innovation’® verwendet, zu dem mit dem umfassenden Innovationsver-
sténdnis und mit dem Innovationsbegriff im engeren Snn zwel divergierende Auffassungen
existieren’. Beim umfassenden Innovationsverstandnis wird die Produkt- und Prozessentwick-
lung als Tellmenge eines | nnovati onsprozesses bewertet; nach | dee und Entdeckung/Beobachtung
folgt zunéchst die Forschung und dann die Entwicklung. Sich anschlieffende Phasen sind die
Erfindung, die Einfuhrung und die laufende Verwertung’?. Durch die Reduktion des Entwick-
lungsvorgangs auf eine dem Forschungsvorgang aufbauende Teilaktivitét eines Innovationspro-
zesses kann dieser Ansatz keinen Beitrag zur Operationalisierung des in Definition 4 angegebe-
nen Entwicklungsbegriffs bieten.

Die Innovation i.e.S. ist ein, der Produkt- und Prozessentwicklung nachfolgender Vorgang, der
sich as Ergebnis durch die Markteinfihrung eines Produkts konkretisiert. Diesem vorangestel It
ist die Aktivitdt Forschung und Entwicklung, welche as angestrebtes Ergebnis eine Invention
aufweist. Mittels dieses Ansatzes kann keine weitere Operationalisierung des Entwicklungsbe-
griffs erreicht werden, da zusétzlich zur Reduktion des Entwicklungsvorgangs auf einen dem For-
schungsvorgang aufbauenden Vorgang, ausschliefdlich Neuerungen an einem Produkt und dessen
Markteinfiihrung berticksichtigt werden; eine vollstandige Ubertragung dieses Kontextes auf als
Dienstleistungen ausfihrbare Transformationsprozesse ist daher nicht geeignet. Einzig der grob-
granulare Teilaspekt einer Konkretisierung der Innovation durch die Markteinflhrung einer
Dienstleistung durch das betrachtete Unternehmen kénnte berticksichtigt werden; allerdings
erscheint eine Abgrenzung des Neuheitsbegriffs problematisch, weil insbesondere der Grad einer
erzielten Innovation nicht objektiv messbar ist. Somit kénnen aus den o.a. Ansétzen keine weite-
ren Differenzierungen des Entwicklungsbegriffs abgel eitet werden.

2.1.4 Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Nach der vorangegangenen, deduktiven Erlauterung der Titelbegriffe ist die Entwicklung pro-
duktorientierter Dienstleistungen Aufgabe des Innovationsmanagements innerhalb der Unterneh-
mensentwicklung auf der Grundlage elnes systematischen Vorgehens.

Ausgangssituation

Fur Unternehmen l&sst sich alleine durch Merkmale zunehmend homogener werdender Produkte
in stagnierenden Markten oftmals keine ausreichende Differenzierung zum Wettbewerb errei-
chen. Aus Verwendersicht unterscheiden sich Eigenschaften und Qualitét der Produkte nur in

69. Vgl.:[Sieg74], S. 68f.

70.  Unter Innovation versteht man die "Einfihrung von etwas Neuem, Erneuerung, Neuerung”. Vgl.: [DMSW0],
S. 349f.

71.  Vgl.: [Zang96], Sp. 1428.
72.  Vgl.:[Haus93], S. 16f.
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geringen Bandbreiten, so dass die Angebote grundsétzlich austauschbar sind. Dies stellt Sachgi-
terhersteller vor die Herausforderung, nicht langer nur eine Technologie- oder Kostenfihrerschaft
im Wettbewerb anzustreben, sondern ein breites Angebot zusétzlicher Dienstleistungen im
Umfeld der Produkte als Alleinstellungsmerkmal gegeniiber der Konkurrenz zu nutzen. Diese
skizzierte Ausgangssituation ist nicht ausschliefdlich in der 6konomischen Beziehung zwischen
Endproduktherstellern und Verwendern, sondern durch die zunehmende Internationalisierung der
Konkurrenzsituation analog in der vorgelagerten Produktionsstufe, also zwischen Zulieferunter-
nehmen und Endproduktherstellern als deren Produktverwender eine relevante Problemstellung.
Als Folge der skizzierten Ausgangssituation lassen sich fur das Management von Dienstleistun-
gen zwei Trends bestimmen, die sich unter der Fragestellung Eigenfertigung oder Fremdbezug
zusammenfassen lassen. Auf der einen Seite verklrzt sich die Fertigungstiefe von Industrieunter-
nehmen durch eine Verringerung der rickwarts gerichteten Wertschopfungsprozesse und fihrt als
Ergebnis zu einer Verschlankung der Organisation in den Unternehmen. Neben Sachleistungen
werden zunehmend auch intern erbrachte Dienstleistungen von I ndustrieunternehmen fremdbezo-
gen. Auf der anderen Seite erweitert sich das eigene Leistungsangebot auf der betrachteten Wert-
schopfungsstufe durch eine Integration auf vorwarts gelagerte Wertschapfungsprozesse’s. Eine
vertikale Vorwértsintegration richtet sich auf alle der Produktion nachgelagerten Prozesse wie
beispielsweise die Distributionslogistik, wahrend eine horizontale Vorwaértsintegration parallele
Folgeprozesse wie z. B. Wartungsleistungen oder Kundenschulungen umfasst.

Zielsetzung

Zielsetzung bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist es, das Leistungsspek-
trum eines Industrieunternehmens fur ein betrachtetes Produkt um Dienstleistungen im Sinne
einer Vorwartsintegration zu erweitern. Hierbel ist das L eistungsspektrum als die vom betrachte-
ten Unternehmen an dem Produkt durchgefihrten Transformationsprozesse gegeben, zu denen
weitere Transformationsprozesse in Form von Dienstleistungen eingefiihrt werden, so dass sich
als Ergebnis eine Verdnderung in der Aufbau- und Ablaufstruktur des Unternehmens ergibt.
Hierzu ist eine entsprechende Methode’ zu erarbeiten.

2.2 Problemlosung

Die im vorangegangenen Abschnitt 2.1 skizzierte Problemstellung wird nachfolgend in eine Pro-
bleml6sung Uberfihrt, welche eine bessere Bewéltigung der vorhandenen Komplexitét bei der
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ermdglicht. Grundlage der Problemldsung ist

73.  Haupt differenziert in seinem Artikel den Trend zur Vorwértsintegration in zwei Ebenen: einerseits eine hori-
zontale Integration von Wertschopfungsprozessen als parallele Folgeprozesse und andererseits eine vertikale
Integration von Wertschépfungsprozessen as Folge-L eistungsangebote der Produktion (vgl.: [Haup99], S.
321-339). Als Differenzierungsmerkmal zwischen vertikaler und horizontaler V orwértsintegration wird impli-
zit die Wertschopfungskette des Unternehmens, differenziert in Unternehmensfunktionen vorausgesetzt. Eine
vertikale Vorwértsintegration endet folglich bei Prozessen der Vertriebslogistik verbunden mit dem Eigen-
tumstibergang des Sachgutes an den Endverwender. Parallele Folgeprozesse sind demnach Wertschépfungs-
prozesse, die bislang nicht von dem betrachteten Unternehmen durchgefiihrt wurden und folglich neu in das
Produktionsprogramm aufgenommen werden.

74.  Eine Methodeist ein,, auf einem Regel system aufbauendes Verfahren, das zur Erlangung von (wissenschaftli-
chen) Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen dient.” Vgl.: [DMSW9(Q], S. 497.
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die Anwendung einer systemorientierten Strukturierungstechnik, innerhalb derer die Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen als Aufgabenkomplex analytisch strukturiert wird. Hierbei
erfolgt die Gliederung der Aufgabe aus systemorientierter Sicht priméar anhand der qualitativen
Diskursebenen: Objekt und Verrichtung”. Mit dem Modell produktorientierter Dienstleistungen
wird eine Strukturierung der Objekte im Aufgabenkomplex vorgenommen und die Referenzpro-
zesse produktorientierter Dienstleistungen gliedern die als Verrichtungsaufgaben beschreibbaren
Transformationsprozesse produktorientierter Dienstleistungen. Das Vorgehen zur systematischen
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist in einem entsprechenden Modell abzubil-
den.

2.2.1 Modell produktorientierter Dienstleistungen

Als erste Komponente zur Problemlésung wird das Modell produktorientierter Dienstleistungen
eingefuhrt. Aufgabe dieses Modells ist es, den komplexen Sachverhalt einer Dienstleistung
abstrahiert zu beschreiben, um ihn so fur die Entwicklung desselben handhabbar zu machen. Dar-
Uber hinaus soll das Modell zur systematischen Herleitung und Umsetzung von produktorientier-
ten Dienstleistungen dienen. Mit Hilfe des Modells lassen sich Objekte produktorientierter
Dienstleistungen als Modellelemente definieren und beztglich ihrer Verkntpfungen untereinan-
der beschreiben. Innerhalb dieses Modells wird eine produktorientierte Dienstleistung mittels ver-
schiedener Modellel emente sowie ihren zugehorigen Zustandseigenschaften in Form von Attribu-
ten bzw. Merkmalen beschrieben.

2.2.2 Referenzprozesse produktorientierter Dienstleistungen

Aus der Definition produktorientierter Dienstleistungen léasst sich ableiten, dass grundsétzlich
jeder an einem Produkt und/oder seiner verfliigenden Wirtschaftseinheit ausgefihrter Transforma-
tionsprozess al's produktorientierte Dienstleistung unter der Voraussetzung erbracht werden kann,
dass diese als externe Faktoren transformiert werden. Als zweite Problemlsungskomponenten
werden daher Referenzprozesse eingefuhrt, um die Vielzahl heterogener Erscheinungsformen von
produktorientierten Dienstleistungen zu systematisieren und in einem Ordnungsschema zusam-
menzufuhren. Zur Unterstiitzung bel der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen sollen
charakteristische Grundtypen von Transformationsprozessen durch eine Zusammenfassung von
Zustandsanderungen der Elemente des Modells in dem vorliegenden Ordnungsschema abgebildet
werden.

75.  Im Rahmen einer Gestaltung der Ablauf- und Aufbauorganisation von Organisationen werden von Kosiol zur
Durchdringung der Aufgabenstellung einer Organisation bei der Aufgabenanalyse und -synthese a's Struktu-
rierungstechnik die Kriterien: Verrichtung, Sachmittel, Objekt, Rang, Phase und Zweckbeziehung angefihrt
(vgl.: [Kosi76], S. 49-62). In diesem Zusammenhang werden unterschiedliche Entitéten wie beispielsweise
Produkt, Leistung, Kunde oder Informationstyp als Objekte, Tétigkeiten an Objekten oder eingesetzten Sach-
mitteln als Verrichtungen klassifiziert. Die Kriterien Sachmittel, Rang und Phase stellen in der vorliegenden
Arbeit sekundére Diskursebenen derart dar, als dass mit Hilfe des Kriteriums Sachmittel diein einem Transfor-
mationsprozess verwendeten Betriebsmittel, mittels des Kriteriums Rang die organisatorische A ufbaustruktur
des Unternehmens als Obj ekt und mit dem Kriterium Phase die zeitliche Ordnung der V errichtungen gegliedert
werden. Hierbel ist es zunachst unerheblich, ob die Verrichtungen direkte Zweckaufgaben im Sinne einer kon-
kreten Aufgabenstellung oder indirekte, unterstiitzende V erwaltungsaufgaben konkretisieren.
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2.2.3 Vorgehensmodell zur systematischen Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen

Bel der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist eine Vielzahl an Aufgaben zu
beriicksichtigen, welche die fachibergreifende Zusammenarbeit verschiedener Unternehmensbe-
reiche erfordern. Diese Aufgabenvielfalt sowie ihre inhaltliche Interdependenz fihren zu einer
hohen Komplexitédt bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen. Zur Bewéltigung
dieser Komplexitét wird ein Vorgehensmodell als dritte Probleml dsungskomponente eingefihrt.
Aufgabe des Vorgehensmodells ist es, die zielgerichtete Entwicklung produktorientierter Dienst-
leistungen durch eine logische und zeitliche Verknipfung von Aufgaben methodisch zu unterstit-
zen.

2.3 Anforderungen an die Problemlésung

2.3.1 Anforderungen an das Modell produktorientierter Dienstleistungen

Das zu konzipierende Modell soll die Abbildung produktorientierter Dienstleistungen ermégli-
chen. Hierbei wird gefordert, dass sich géangige, praxisrelevante Auspragungen produktorientier-
ter Dienstleistungen durch die Bildung und Kombination von Grundtypen aus diesem Modell
ableiten lassen. Diese Grundtypen werden unter Verwendung von Modellelementen und deren
Beziehungen untereinander aus dem Modell gebildet. Zur Spezifikation der Elemente produktori-
entierter Dienstleistungen im Modell sind Attribute erforderlich, die dariiber hinaus zur Beschrei-
bung der Referenzprozesse eingesetzt werden. Mittels dieser Attribute werden die Zustandseigen-
schaften der Elemente des Modells beschrieben. A priori lassen sich solche Attribute fir jedes
individuell ausgeprégte Modellelement nicht vorgeben. Trotzdem erscheint es sinnvoll, die
Modellierung produktorientierter Dienstleistungen durch eine Festlegung von Attributen zu
unterstiitzen. Im Kontext der vorliegenden Arbeit werden die Elemente des Modells aus der pro-
duktorientierten Sicht aufgebaut und attribuiert. Im Einzelnen erfolgt die Spezifizierung anhand
der folgenden Modellel ementeklassen:

» dem materiell-gegenstandlichen Produkt als originére Absatzleistung,

» dem Unternehmen, differenziert in die organisationale Aufbaustruktur einerseits und den als
Ressourcen zur Verwendung bereit stehenden Potenzialfaktoren andererseits,

» dem Markt as Faktorsystem aus Mitanbieterkonkurrenz und der Nachfrageseite sowie der
Umwelt a's auRerdkonomischem Faktor.

Aus den dargestellten Diskursebenen ergeben sich Anforderungen an das Modell produktorien-
tierter Dienstleistungen, die nachfolgend dargestellt werden. Die Anforderungen der Elemente-
klasse Produkt resultieren primér aus der Zielsetzung, alle Einzelteile und Baugruppen eines
Erzeugnisses als Elemente einer Stiickliste entsprechend der Produktionsreihenfolge in ihrem
strukturellen Aufbau darzustellen. Diese Erzeugnisgliederung ist um ein Merkmalssystem zu
erweitern, mit dem die Zustandseigenschaften der Produktel emente in Klassen abgebildet werden
konnen. Zudem sind alle im Fertigungsprozess identifizierbaren Zustande dieser Elemente zu
erfassen, so dass eine Referenz zu den beigeordneten Transformationsprozessen gebildet werden
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kann. Um eine Dekomposition des Produkts in der Nachverwendungsphase nach Stoffgruppen
getrennt durchfihren zu kénnen, sind die im Erzeugnis eingesetzten Materialarten im Produktmo-
dell abzubilden (vgl. Tabelle 3).

Anforderungen an die Modellelementeklasse 'Produkt’

1 Im Modell ist eine objektorientierte Gliederung des Erzeugnisses abzubilden.

2 Zur Dekomposition sind alle identifizierbaren Teile eines Produkts zu bestimmen.

3 Der strukturelle Aufbau des Produkts in Form von Baugruppen und Einzelteilen ist im Produktmodell abzubil-
den (Baugruppe identisch gleich Fertigungsgruppe).

4 Alle bei der Komposition identifizierbaren Zustande der Einzelteile und Baugruppen missen erfassbar sein.

5 Die Materialarten des Erzeugnisses sind im Produktmodell abzubilden.

6 Die Erzeugnisgliederung ist um ein Merkmalssystem zu erweitern, mit dem die Zustandseigenschaften der
materiell-gegenstandlichen Erzeugnisstruktur beschrieben werden kénnen.

Tabelle 3: Anforderungen an das Modell produktorientierter
Dienstleistungen fir die Modellelementeklasse ,, Produkt*

Aus der Unternehmensdi skursebene ergeben sich sowohl aus der funktionalen Dekomposition der
vorhandenen organisatorischen Aufbaustruktur zur Identifikation der am Leistungserstellungs-
prozess beteiligten organisatorischen Konstrukte als auch aus der Analyse der bereitgestellten
Ressourcen in Form von Potenzialfaktoren Anforderungen an die Lésung (vgl. Tabelle 4). Ziel-
setzung des Organisationsmodells ist die funktionsorientierte Gliederung der Organisation in
Aufgabentrager wodurch als Ergebnis zugleich eine Verbindung zu den ausgefthrten Funktionen
und Prozessen Uber die Merkmale Funktionsumfang, Qualifikationen und Kompetenz der Aufga-
bentréger hergestellt wird. Als Aufgabentrdger werden insbesondere Stellen, Rollen, Organisati-
onseinheiten etc. betrachtet, deren Qualifikation und Kompetenz zur Durchfihrung spezifischer
Aufgaben im Modell zu berticksichtigen sind. Zur Durchfiihrung produktorientierter Dienstlel-
stungen ist die geographische Differenz zwischen den am Leistungserstellungsprozess beteiligten
organisatorischen Konstrukten und dem Nachfrager der Dienstleistung im Modell abzubilden.
Zusétzlich zu den Aufgabentragern sind die fur jeden identifizierten Prozess eingesetzten Potenzi-
alfaktoren in ihren qualitativen und quantitativen Restriktionen zu charakterisieren, um vorhan-
dene Kapazitéten und eingesetzte Faktorverbrauche abbilden zu kdnnen.

Anforderungen an die Modellelementeklasse 'Unternehmen’

7 Im Modell ist eine zustandsorientierte Gliederung der organisatorischen Aufbauorganisation abzubilden.

8 Relevante dauerhafte organisatorische Konstrukte (Organisationseinheiten, Stellen, etc.) sind zu identifizie-
ren, hierarchisch zu gliedern und im Modell abzubilden.

9 Die Gliederung ist nach fachlichen Gliederungspunkten funktionsorientiert darzustellen.

10  Kompetenzen und Qualifikationen der organisatorischen Konstrukte sind im Modell zu berucksichtigen.

11  Die geographische Verteilung der am Leistungserstellungsprozess beteiligten Organisationseinheiten ist im
Modell zu berticksichtigen.

12 Einsetzbare Potenzialfaktoren sind zu identifizieren und abzubilden.

13 Im Modell sind die organisatorischen Konstrukte und die Potenzialfaktoren um ein Merkmalssystem zu erwei-
tern, mit dem die qualitativen und quantitativen Restriktionen dieser Elemente abgebildet werden kénnen.

Tabelle 4: Anforderungen an das Modell produktorientierter
Dienstleistungen fir die Modellelementeklasse ,, Unternehmen*®
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Aus der Sicht der Markt- und Umweltdiskursebene ergeben sich Anforderungen an die Ldsung
hinsichtlich der Identifikation relevanter Konstrukte und der Beschreibung ihrer qualitativen
Restriktionen im Modell (vgl. Tabelle 5).

Anforderungen an die Modellelementeklasse 'Markt und Umwelt’

14 Relevante Konstrukte aus der Markt- und Umweltdimension sind zu identifizieren und im Modell abzubilden.

15 Im Modell ist eine qualitative Beschreibung der oberen und unteren Schranken der identifizierten Konstrukte
mit Hilfe eines Merkmalssystems abzubilden.

Tabelle 5: Anforderungen an das Modell produktorientierter
Dienstleistungen fiir die Modellelementeklasse ,, Markt- und Umwelt”

Die Bausteine und ihre Attribute zur Beschreibung der Objekte produktorientierter Dienstleistun-
gen missen in ihrem Umfang und Detaillierungsniveau derart gewahlt werden, dass alle produkt-
orientierten Dienstleisungen auf verschiedenen Abstraktionsebenen abgebildet werden kénnen.

2.3.2 Anforderungen an die Modellierung von Refer enzprozessen

Veranderungen im Zeitablauf fihren zu unterschiedlichen Konkretisierungsgraden des Produkts,
deren Ursache die an dem Produkt ausgefihrten Transformationsprozesse sind. Um diese Veran-
derungen im Modell abbilden zu kénnen, ist ein geeigneter zeitlicher Bezugsrahmen zu bestim-
men. Anforderung an die Auswahl des zeitlichen Bezugsrahmens ist es, die aus der Verénderung
der Zustandseigenschaften resultierenden Konkretisierungsgrade des Produkts einzelnen Phasen
zuzuordnen. Eine Phase bildet hierbei genau eine Klasse von Konkretisierungsgraden des Pro-
dukts ab und beschreibt diesen mittels eines grobgranularen Transformati onsprozesses sowie den
Zustandseigenschaften des Produkts zu Beginn und zum Ende der betrachteten Phase. Entspre-
chend der gewéhlten Detaillierungsstufe ist dieser grobgranulare Transformationsprozess in Parti-
alprozesse zu untergliedern, so dass eine Systematisierung des Bezugsrahmens nach ausfiihrbaren
Verrichtungen ermoglicht wird. Im Modell ist jede Phase mit einem Modellbaustein abzubilden
und zu attributieren. Als Attribute werden die noch zu spezifizierenden Referenzprozesse fir jede
Phase verwendet (vgl. Tabelle 6).

Anforderungen an den Bezugsrahmen

16 Der Bezugsrahmen ist in differente Phasen zu strukturieren.

17  Die aus der Verédnderung der Zustandseigenschaften resultierenden Konkretisierungsgrade der Modellob-
jekte sollen jeweils einer Phase zugeordnet werden kdnnen.

18 Jede Phase soll genau eine Klasse von Konkretisierungsgraden abbilden.

19  Jede Phase soll mittels eines grobgranularen Transformationsprozesses sowie den Zustandseigenschaften
zu Beginn und zum Ende der Phase charakterisiert werden kdnnen.

20  Der Bezugsrahmen soll eine Systematisierung nach ausfiihrbaren Verrichtungen ermdglichen.

Tabelle 6: Anforderungen an den Bezugsrahmen
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Die zu konzipierenden Referenzprozesse bilden gangige praxisrelevante Anderungen der
Zustandseigenschaften der Bausteine des Modells produktorientierter Dienstleistungen in Grund-
typen von Transformationsprozessen ab und fassen diese in einem Ordnungsschema zusammen.
Anforderung an die Bildung der Grundtypen von Transformationsprozessen ist es, sinnvolle und
praxisrelevante Kombinationen der Anderungen von Zustandseigenschaften zu beriicksichtigen,
um hiermit die heterogene Vielfalt realer produktorientierter Dienstleistungen identifizierbar und
ableitbar zu gestalten. Daher missen Referenzprozesse abstrahiert von produktspezifischen und
unternehmensindividuellen Charakteristika und Auspragungen beschrieben werden und auf
wesentliche Transformationsprozesse beschrankt sein; implizit werden diese somit auf Klassen
von Transformationsprozessen mit unterschiedlichen Abstraktionsniveaus reduziert. Diese Klas-
sen sind hierarchisch zu gliedern, und entsprechend ihrer zeitlich logischen Abfolge zu ordnen.
Zudem mussen die Referenzprozesse eine Zuordnung der zur Ausfiihrung eines Referenzprozes-
ses notwendigen Ressourcen in Form von personellen und maschinellen Aufgabentragern erlau-
ben (vgl. Tabelle 7).

Anforderungen an die Referenzprozesse

21  Die Referenzprozesse sollen gangige, praxisrelevante Anderungen der Zustandseigenschaften der Modell-
elemente in Grundtypen zusammenfassen.

22  Die Referenzprozesse miissen sich exhaustiv, ohne Uberschneidung in den Bezugsrahmen einordnen las-
sen.

23  Die Referenzprozesse sollen unabhangig von Produkt- oder Unternehmenscharakteristika gebildet werden.

24 Die Referenzprozesse sollen auf wesentliche Transformationsprozesse beschrankt sein.

25  Die enthaltenen Transformationsprozesse sind hierarchisch zu gliedern.

26  Die enthaltenen Transformationsprozesse sind entsprechen ihrer zeitlich logischen Abfolge zu
ordnen.

Tabelle 7: Anforderungen an die Referenzprozesse

2.3.3 Anforderungen an das VVorgehensmodell zur systematischen
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Das zu konzipierende Vorgehensmodell beschreibt, wie ein Unternehmen ausgehend von einer
unternehmensindividuellen Ausgangssituation in die Lage versetzt wird, systematisch produktori-
entierte Dienstleistungen fUr ein Produkt und/oder seine verwendende Wirtschaftseinheit zu ent-
wickeln. Allgemeine Anforderung an das Vorgehensmodell ist es, die notwendigen Vorgange zur
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen zu identifizieren und zu beschreiben. Daruber
hinaus sollen diese Vorgénge in ihrer logischen Reihenfolge im Sinne eines Ablaufs festgelegt
werden. Bei der Identifikation der notwendigen Vorgénge werden die einzelnen Teilaktivitéten,
welche bel der Entwicklung auftreten, festgelegt und anhand ihrer Eingangs- und Ausgangszu-
sténde spezifiziert. Hieran schliefdt die Beschreibung der identifizierten Teilaktivitéten an. Mittels
dieser Beschreibung wird festgelegt, wie jede einzelne Teilaktivitét durchgefihrt werden kann.
Der Ablauf beschreibt allgemein, welche Vorgange und Teilaktivitdten aufeinander folgen kon-
nen. Hierzu erfordert die Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ein dem kreativen
Probleml 6sungsprozess aquivalentes Vorgehen bei der Lésung der Problemstellung: als Ziel des
Entwicklungssystems ist zunéchst die betrachtete Erzeugnisstruktur zu bestimmen.
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Sie muss im Rahmen der Wahrnehmung der Problemstellung erfasst und fir die weiteren Schritte
der Problemldsung aufbereitet werden. Zudem sollen der vorliegenden, dekomponierten Erzeug-
nisstruktur im weiteren Ablauf Transformationsprozesse, welche zunéchst als Referenzprozesse
zur Verflgung stehen, zugeordnet und spezifiziert werden kénnen. Im néchsten Schritt, der Pro-
blemanalyse, ist die Suche nach Einsatzfeldern fir produktorientierte Dienstleistungen auf Basis
einer Analyse der in Kapitel 2.2.1 eingefihrten Modellelemente durchzufhren. Zusétzlich zu der
dekomponierten Produktstruktur werden Einbau- und Verwendungsbeziehungen analysiert, um
Quantitdt und Abhangigkeiten der Einzelteile und Baugruppen im Fertigungsablauf zu bestim-
men. Zur Erfassung von Transformationsprozessen fur mogliche Dienstleistungen ist der Such-
raum zunachst auf Referenzprozesse innerhalb des in Phasen separierten Produktlebenszyklus al's
Ordnungsrahmen zu beschranken. Kann eine Zuordnung von Transformationsprozessen zur
Erzeugnisstruktur erfolgen, sind diese Referenzprozesse in Abhangigkeit der vorliegenden
Erzeugnisstruktur und den individuell ausgepragten Unternehmensbedingungen zu spezifizieren
und anschlief3end qualitativ sowie quantitativ hinsichtlich der zur Durchfihrung erforderlichen
Organisationseinheiten und Qualifikationsbedarfe sowie einzusetzenden Potenzialfaktoren zu
bestimmen. Des Weiteren sind die identifizierten Prozesse in Bezug auf die von den Kunden
gestellten Anforderungen und von Konkurrenzunternehmen angebotenen, identischen Prozesse
zu bewerten. Zusétzlich sind regulative Randbedingungen aus der Unternehmensumwelt als Ein-
flussfaktoren zu berticksichtigen. Nach der Problemanalyse erfolgt die Suche, Bewertung und
Selektion von Dienstleistungsideen, die in der nachfolgenden Phase konzipiert und implementiert
werden.

Anforderungen an das Vorgehensmodell

27  Die Vorgange und damit die enthaltenen Teilaktivitdten des Modells sind entsprechend ihres logischen und
zeitlichen Ablaufs zu charakterisieren.

28  Die Problemanalyse soll eine vorliegende Erzeugnisstruktur nach Baugruppen und Einzelteilen entsprechend
des Fertigungsablaufs differenzieren.

29  Die Problemanalyse soll die Darstellung der Quantitat und Abhangigkeiten identifizierter Baugruppen und Ein-
zelteile im Fertigungsablauf umfassen.

30 Inder Problemanalyse sind dieser Erzeugnisstruktur Referenzprozesse zuzuordnen.

31 Die zugeordneten Referenzprozesse sind in Bezug auf die eingesetzten organisationalen und potenzialen
Einsatzfaktoren zu spezifizieren.

32  Die Problemanalyse muss die identifizierten Prozesse hinsichtlich den Kundenanforderungen und den von
Konkurrenzunternehmen angebotenen Prozessalternativen bewerten.
Ergénzend sind regulative Randbedingungen aus der Unternehmensumwelt als Einflussfaktoren zu berlick-
sichtigen.

33  Die Phase der Losungsfindung ist mit relevanten Methoden zu unterstitzen.

34  Gefundene Dienstleistungsideen sind zu bewerten und anschlieRend zu selektieren.

35  AbschlieRend sind selektierte Dienstleistungsideen entsprechend der Modellinhalte zu konzipieren und zu
implementieren.

Tabelle 8: Anforderungen an das Vorgehensmodell zur Entwicklung pro-
duktorientierter Dienstleistungen

In der Tabelle 8 sind die Anforderungen an das Vorgehensmodell zusammengestellt, aus denen
direkt die zu bearbeitenden Teilschritte im Vorgehensmodell ableitbar sind. Es untergliedert sich
in die Phasen: Problemanalyse, Losungsfindung, Selektion und Bewertung sowie Implementie-
rung der Dienstleistungen.
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3 Verfligbare Ansatze zur systematischen Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen

Aufbauend auf der deduktiven Charakterisierung der Problemstellung werden in Kapitel 3 die
verflgbaren Ansdtze zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet und hin-
sichtlich ihres Beitrags zur Probleml6sung bewertet (vgl. Abbildung 2). Hierzu wird in dem Kapi-
tel 3.1 der Stand der Technik in Bezug auf existierende Ansétze fur das Gesamtproblem der Ent-
wicklung produktorientierter Dienstleistungen vor dem Hintergrund der skizzierten Zielsetzung
dargestellt. Als zweiter Abschnitt zum Stand der Technik werden in dem Kapitel 3.2 verfligbare
Ansdtze zum Modell produktorientierter Dienstleistungen untersucht und hinsichtlich ihrer Eig-
nung fur die vorliegende Problemstellung bewertet. Im Vordergrund steht hierbel die Suche nach
Modellen und Merkmalen bzw. Attributen, aus denen die Elemente des Modells aufgebaut und
mit denen diese beschrieben werden kdnnen. Entsprechend der gewéhlten Strukturierung der Pro-
blemstellung sollen mittels dieser Elemente alle erforderlichen Objekte abgebildet werden, die
zur Aufgabenerfillung einer Dienstleistung erforderlich sind. In dem Kapitel 3.3 werden existie-
rende Referenzprozesse aus der relevanten wirtschaftswissenschaftlichen Literatur erarbeitet und
hinsichtlich ihres Beitrages zur Problemldsung bewertet. Diese Referenzprozesse sollen diein der
betrieblichen Praxis angewandten Verrichtungen idealtypisch zusammenfassen und zudem als
Vorlage zur individuellen Ausgestaltung der als Dienstleistung zu entwickelnden Transformati-
onsprozesse dienen. Im Kapitel 3.4 werden die verflgbaren Ansétze fir ein Vorgehensmodell zur
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen untersucht. Diese Untersuchung ist auf die ver-
flgbaren Methoden zu den einzelnen Phasen des Vorgehensmodel | s gerichtet.

| Verfligbare Ansatze zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Aufgaben Untersuchungsgegenstand

3.1 Verfiigbare Ansitze fiir das Dienstleistungstheoretische Ansétze zur Entwicklung von Dienstleistungen
Gesamtproblem erarbeiten

3.2 Modell produktorientierter Verfiigbare Modelle und Modellbausteine zu produktorientierten Dienstleistungen
Dienstleistungen erarbeiten = Produktmodelle

= Modelle von Unternehmensaufbaustrukturen

= Modelle von Markt- und Umweltbeziehungen

= Kilassifikationen zur Beschreibung der Modellbausteine mit Merkmalen

3.3 Referenzprozesse fir produktorientierte Verfiigbare Referenzprozesse fir produktorientierte Dienstleistungen
Dienstleistungen erarbeiten = Klassifikation und Auswahl eines Bezugsrahmens
= Charakteristische Prozesse fur den Bezugsrahmen

3.3 Systematisches Vorgehen zur Entwicklung Verfligbare Ansétze zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen
produktorientierter Dienstleistungen = Vorgehensmodelle zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen
erarbeiten = Methoden zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Abbildung 2: Die Struktur des Kapitels 3
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3.1 Verflugbare Ansatze fir das Gesamtproblem der systematischen
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Zu dem Gesamtproblem der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen werden nachfol-
gend in Kapitel 3.1 dienstleistungstheoretische Ansédtze untersucht, deren Anwendung einen
Losungsbeitrag leisten konnte. Hierbei bleiben die Anforderungen zunéchst bewusst unberiick-
sichtigt, um die existierenden Ansitze auf ihre Ubertragbarkeit zu prifen. Die Ansitze gliedern
sich in theoretische Erklérungsansdtze und Modelle sowie in Methoden und daraus abgeleitete
Handlungsempfehlungen fir die betriebliche Praxis. Da die Methoden und schliefdich die
zugrunde liegenden Vorgehensmodelle im Rahmen des systematischen Vorgehens ihre Anwen-
dung finden, werden sie im Kapitel 3.4 erlautert. Innerhalb dieses Abschnitts sind daher theoreti-
sche Modelle und deren Gestaltungsimplikationen fur die systematische Entwicklung von Dienst-
leistungen zu untersuchen. Hierzu enthélt die Tabelle 9 die als Hauptvertreter betrachteten,
grundlegenden Arbeiten und charakterisiert diese ohne detaillierte Erlauterungen in Bezug auf
ihre Kernaussagen.

Ansatz / Quelle

Kernaussage / Fokus

Design-Ansatz fur Dienst-
leistungen nach ISO 9004
Teil 2 [DIN92]

Qualitatslenkung und Qualitatssicherung bei der Entwicklung von
Dienstleistungen auf der Basis von Marktinformationen und Markt-
anforderungen.

Service-Development nach
Edvarsson/Olsson [EdOI96]

Kundenwiinsche und -mehrwert als Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung von Dienstleistungen.

Service-Design-Konzept
nach Ramaswamy [Rama96]

Kontinuierliche Reproduktion einer Dienstleistung als erwartetes
Ergebnis unter Beachtung von Qualitats- und Kostenparametern.

DIN-Fachbericht 75 [Din98]

Phasenbezogene Entwicklung von Dienstleistungen differenziert nach
dem (Dienstleistungs-)Lebenszyklus von der Ideenfindung bis zur
Abldsung im Markt.

Service Engineering
nach Luczak [LSKROOQ]

Konzeption von Dienstleistungen basierend auf unternehmensinternen
Potenzial- und unternehmensexternen Marktanalysen.

Dienstleistungsplanung
nach Sontow [Sont00]

Konzeption von Dienstleistungen auf Basis der Analyse von unter-
nehmensinternem Dienstleistungspotenzial sowie Kundenproblemen.

Entwicklungsprozess fiir
Dienstleistungen nach
Bullinger/Schreiner [BuSc03]

Entwicklung von Dienstleistungen auf Basis des Unternehmens-
potenzials und unter Beriicksichtigung der antizipierten Marktfahigkeit.

Tabelle 9: Dienstleistungstheoretische Ansétze zur Entwicklung

von Dienstleistungen

Alle o.a. dienstleistungstheoretischen Ansétze repréasentieren jeweils eine methodenbasierte, suk-
zessive Vorgehensweise bei der Entwicklung von Dienstleistungen. Hierzu werden ausgewahlte,
alternative Vorgehensmodelle mit Referenzierung allgemeiner Methoden und L dsungsprinzipien
zu jedem Teilschritt angeboten. Grundsétzlich lassen sich diese Anséize in zwel Klassen einord-
nen: zum Einen wird die Vorgehensweise zur Produktentwicklung gemal3 der VDI-Richtlinie
2220 analogisiert und auf Dienstleistungen ibertragen”® und zum Anderen werden Methoden und

76.  Hierzu z&hlen die Konzepte von [Sont00], [BuSc03], [L SKR0O] und [Din98].
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eher praxisorientierte Vorgehensweisen aus dem Bereich des Qualitatsmanagements’’ entlehnt
und auf den Entwicklungskomplex einer Dienstleitung abgebildet.

Die Gesamtheit der betrachteten Anséize basieren auf einem konstitutiven Dienstleistungsver-
sténdnis und umfassen folglich in Bezug auf die zu gestaltenden Elemente eines Dienstleistungs-
systems Potenzia-, Prozess-, Ergebnis- und ergénzend die Marktdimension. Deren konzeptio-
nelle Umsetzung basiert auf einer oder mehreren Analysen, bezieht sich aber ausschliefdlich auf
das unternehmensintern vorhandene Potenzial sowie Anforderungen der Kunden aus dem Markt.
Spezielle auf Produkte ausgerichtete Ansdtze zur Entwicklung von Dienstleistungen existieren
nicht bzw. sind grundsétzlich aus den o.a. dienstlei stungstheoretischen Konzepten ableitbar’8. Es
lasst sich folglich festhalten, dass die betrachteten dienstlei stungstheoretischen Ansétze zur Ent-
wicklung von Dienstleistungen keine Ldsung anbieten, welche fur Produkte as Entwicklungs-
komplex geeignet oder ausreichend detailliert fir deren Ausgestaltung bel der Entwicklung sind.

3.2 Verfugbare Ansitze zum Modell produktorientierter Dienstleistungen

3.2.1 Verfugbare Modele und Modellbausteine produktorientierter
Dienstleistungen

In diesem Abschnitt werden existierende Modelle zu produktorientierten Dienstleistungen erar-
beitet. Zielsetzung ist die Identifikation und Beschreibung vorhandener Modelle zu den Objekten
aus den Diskursebenen der Produktorientierung. Entsprechend dieser Diskursebenen werden
nachfolgend Produktmodelle, Modelle zur Beschreibung der Aufbauorganisation von Unterneh-
men, Markt- und Umweltmodelle erarbeitet und hinsichtlich der Anforderungen an das Modell
produktorientierter Dienstleistungen bewertet.

3.2.1.1 Ansatze zur Modellierung von Produkten

Die wissenschaftliche Diskussion zu Produktmodellen wurde durch die Umsetzung struktureller
und technologischer Trends begrindet. Mitte der 80er Jahre wandelte sich die industrielle Pro-
duktionsstruktur von Grof3unternehmen mit einer sehr hohen Fertigungstiefe hin zu Produktions-
netzwerken, in denen ein Grof3unternehmen als Auftragnehmer einer Vielzahl von Zulieferunter-
nehmen auftritt. Durch diesen strukturellen Wandel wurde das Problem, einen Produktionsauftrag
termin- und kapazitatsgerecht durchfihren zu kénnen, von an den Geschéaftsprozessen beteiligten
Abteilungen auf selbstandige und zumeist nicht an einem Ort ansassige Firmen bertragen’®.
Neben der Produktspezifikation und der Kapazitatsplanung wurde in diesem Kontext die Wege-

und Zeitplanung bedeutend zur Einhaltung von Produktionsterminen®.

77.  Zudieser Klasse zéhlen die Ansétze von [DIN92], [EAOI96] und [Rama96].

78.  Vorhandene Ansétze werden auf einem hohen Abstrakti onsniveau beschrieben und stellen ausschliefdlich einen
formalen Ablauf inklusive Methodenempfehlungen flr den Entwicklungsprozess bereit. Zahn/Stannik charak-
terisieren sie daher als "Grobrahmen zur individuellen Gestaltung”. Vgl.: [BuSc03], S. 309-329.

79.  Vgl.: [Kunz97], S 1f.
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Technol ogisch wurde diese kooperative Arbeitsweise durch die Einfihrung und Anwendung von
Kommunikations- und Daten-Formaten sowie technologischer Standards unterstiitzt, mit denen
sich Produktanforderungen und Spezifikationsdetails interorganisational, anwendungsspezifisch
tiber externe Schnittstellen®! austauschen lassen. Im Allgemeinen werden systemspezifische und
systemneutrale Datenschnittstellen unterschieden, die sich jewells nur auf Geometriedaten oder
auf alle, im gesamten CAXx-Prozess anfallenden Daten eines Produkts beziehen®?. In der Tabelle
10 sind relevante Datenschnittstellen zur systemneutralen Geometriedatentbertragung darge-
stellt.83
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Tabelle 10: Ubersicht systemneutraler Datenschnittstellen zur
Ubertragung von Geometriedaten

Zur Unterstitzung bestehender Abléufe in der praktischen Anwendung wird im 2-D-Bereich der
DX F-Schnittstelle und im 3-D-Bereich den Schnittstellen IGES , STEP?* und VDAFS die groRte
Bedeutung zugemessen®. Eine stetig steigende Anzahl an Implementierungen von STEP sowie
die Stagnation bei der Weiterentwicklung der Ubrigen Datenaustauschformate deuten auf eine
Konzentration der Bemihungen in Unternehmen auf eine Integration von STEP in die Geschéfts-
prozesse. Gegentlber von nur auf Geometriedaten spezialisierten Schnittstellen ergeben sich bei
der Neugestaltung von Arbeitsablaufen durch den Einsatz von STEP weitere Vorteile, da auch
andere Programme und CAx-Systeme auf die Daten zugreifen konnen®®. Grundlage fir den
systemneutralen Austausch von allgemeinen Produktdaten bel der Anwendung von STEP bildet
das Produktmodel 8’

80.  Ansétze zur Ldsung der durch die Fremdvergabe von origindren Aufgaben von Grof3- auf Zulieferunternehmen
in einem Produktionsnetzwerk enstandenen Probleme zur Wege- und Zeitplanung lassen sich unter die Kon-
zepte: Juist-in-time-Produktion und Just-in-sequence-Produktion zusammenfassen.

81.  Externe Schnittstellen sind demnach Datenschnittstellen von CAx-Programmen, mit denen ein Informations-
austausch zwischen dem CAXx-System und seiner Umwelt bzw. anderen CAx-Systemen durchgefihrt wird.
Vdl.: [Ande92], S. 54f.

82. Im Kontext der vorliegenden Arbeit werden systemspezifische Datenformate nicht betrachtet, weil diese aus-
schliefdich zum Datenaustausch von 3D-Modellen zwischen CAD-Systemen verwendet werden. Unter den sy-
stemspezifischen Schnittstellen hat ACIS die grofite Bedeutung. Vdl.: [Send97], S. 108ff.

83. Vgl.:[Ande92], S. 170-226.
84. DasAkronym STEP steht fur ,, Standard for the Exchange of Product Model Data*. Vgl.: [1SO94].
85. Vgl.: [Kais98], S. 34-45.

86. Pardlel zur Standardisierung der fiir den Maschinenbau relevanten Bereiche von STEP wurden aternative Da-
tenaustauschf ormate, wie bei spiel swei se Gear-Data-Exchange (GDE) zur Ubertragung allgemeiner Produktda-
ten definiert. Vgl.: [GrPo99]. Diese Datenformate und Ubertragungsmethoden konkretisieren jedoch nur
spezifische Anwendungsbereiche und sind daher als Referenz auf allgemeine Produkte nicht Ubertragbar.
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Definition 1:; Produktmodell:

, Ein Produktmodell beschreibt als Teil des Unter nehmensdatenmodells formal alle char akteristi-
schen Merkmale und Daten eines Produkts tiber den gesamten Lebenszyklus. 8

Basierend auf einem kohérenten Produktmodell lassen sich relevante Produktdaten in den ver-
schiedenen Lebensphasen und Konkretisierungsgraden eines Produkts mit Hilfe von Systemen
zur Produktdatenverarbeitung generieren und bearbeiten. Anforderung hierzu ist ein einheitliches
Verstandnis Uber Produktdaten, wie esin dem Standard for the Exchange of Product Model Data
beschreiben wird. Innerhalb von STEP werden Produktdaten in Daten zur Produktdefinition, Pro-
duktreprasentation und Produktprésentation differenziert®. Fur die vorliegende Arbeit ist insbe-
sondere die Produktdefinition relevant. Zum Versténdnis der objektorientierten Gliederung von
Produkten ist eine Diskussion der folgenden Strukturen und derer Elemente notwendig.

Mit der Produktdefinition wird eine umfassende Produktbeschreibung durch Instanzen verschie-
dener Produktmerkmale ermdglicht. Hierbel werden Produkte identifiziert, um eine eindeutige
Unterscheidbarkeit zu ermdglichen. Zur Abbildung von Produktalternativen oder zeitlich aufein-
ander folgenden Entwicklungsstufen wird ein Produkt durch die Gestalt und/oder einer Reihe pro-
duktdefinierender Dokumente beschrieben. Produkte mit dhnlichen Merkmalen werden in eine
Produktklasse eingeordnet. Zudem erfolgt eine Beschreibung des anwendungsspezifischen
Zusammenhangs, in dem das Produkt zu sehen ist. Weitere Produktmerkmale wie beispielsweise
Toleranzen, Oberflacheneigenschaften, etc. dienen der Festlegung der Produktgestalt. Die Abbil-
dung 3 zeigt die Produktdefinition aus 1SO10303 in der graphischen Modellierungssprache
EXPRESS-G als Informations- bzw. Datenmodell.
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Abbildung 3: Produktdefinition der 1SO 10303 (Part 41)91

87.  FUr dietechnologische, technische und organisational e Abbildung von Produktdaten und Produktei genschaften
im Lebenszyklus des Produkts ist neben dem Produktmodell, das in enger Wechselwirkung stehende Pro-
zessmodell zu beachten, das zur Abbildung, Simulation und Analyse eines, mehrerer oder versionierter Pro-
duktmodelle verwendet wird. Vgl.: [Ambr97], S. 33-42.

88. Vgl.:[Ande03], S. 1.
89. Vgl.:[Ande02], S. 10f.
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Innerhalb dieses Modells werden einem Produkt (product) verschiedene Versionen zugeordnet
(product_version), in denen Baugruppen und Bauteile eines Produkts in Abhangigkeit ihres Bear-
beitungszustandes in ihren jeweils neuesten Versionen abgelegt werden. Fur jede Version kénnen
beliebig viele Sichten, in denen nur fiir sie relevante selektive Daten enthalten sind®?, erzeugt
werden. Des Weiteren sind die Klassifikation der Produkte (product_category), Informationen
Uber den Eigenfertigung oder Fremdbezug (source) des Produkts sowie die zur Produktdefinition
zugehorigen Dokumente abgebildet. Eine Verbindung mit Informationen aus anderen Teilen des
Produktmodellsist in der Abbildung 3 durch Beziehungen dargestellt (gestrichelt umrandet). Fur
jede Produktversion existiert eine entsprechende Produktdefinition (product_defi-nition), mittels
derer die Produktstruktur abgebildet werden kann.

Mit Hilfe der Produktstruktur bleibt in einem komplexen Herstellungsprozess Ubersichtlichkeit
und Eindeutigkeit erhalten. Eine Gliederung nach Rohmaterialien, Halbzeugen und Baugruppen
wird gemal3 DIN 6789 als Stammbaum oder Aufbautibersicht bezeichnet. Bei komplexen Produk-
ten ist diese Form der Strukturierung jedoch sehr umfangreich, so dass sich in der Praxis die ver-
einfachte Form der Erzeugnisgliederung durchgesetzt hat, die im Gegensatz zur Aufbautbersicht
i. A. Gruppen enthédlt und nicht bis zu den Einzelteilen oder dem Rohmaterial aufgliedert. Fol-
gende Gruppen haben sich in der betrieblichen Anwendung hierbei als zweckmé&ldig herausgebil-
det® (vgl. Tabelle 11).

Gruppe Objekte Beispiel

Geschlossene Geschlossene Funktionsgruppen umfassen Lenksystem eines Flugzeugs.

Funktionsgruppen i.A. mehrere unterschiedlich definierte Grup-
pen und sind nicht vormontierbar
Vormontagegruppen Vormontagegruppen gehen montiert in die Motor- und Getriebeeinheit
néchst héhere Einheit ein. eines Kraftfahrzeugs.
Fertigungsgruppen Als Zwischenlagerung wird jeder Zustand des | Gemeinsam bearbeitete Teile, die getrennt weiterbe-

mit Zwischenlagerung

Erzeugnisses im Fertigungsablauf definiert,
der identifiziert werden muss. Es ist nicht not-
wendig, die Fertigungsgruppe einzulagern.

arbeitet werden (z.B. Ober- und Unterteil eines Turbi-
nengehéuses) oder die gleiche Zwischenstufe, aber
unterschiedliche Endstufen haben.

Ersatzteil-, Verkaufs-
gruppen und Gruppen
loser Teile

Dies sind im Allgemeinen nicht montierbare,
gelagerte Teile, die zu einem Zeitpunkt
zusammen mit auftragsgebundenen Teilen zur
Baugruppe gefugt werden.

Ein Beispiel fir diese Gruppenart ist ein Satz Dich-
tungen einer Turbine, wobei die Dichtungen einzeln
gelagert sein kdnnen und einzeln oder als Satz ver-
kauft oder bei Wartungen verwendet werden kdnnen.

Tabelle 11: Gruppen der Erzeugnisgliederung

Mit Hilfe von Sticklisten als Informationstréger lasst sich ein Produkt total oder partiell bis zur
Ebene der Einzelteile vollstandig objektorientiert beschreiben®*. Als Ergebnis der analytischen
Betrachtung95 lasst sich die Stuckliste ableiten, wahrend die synthetische Betrachtung als Ergeb-
nis den Verwendungsnachweis liefert. Aufgrund der synthetischen Gliederung des Erzeugnisses

90. Express-Gist as Sprache zur Informationsmodellierung in 1SO 10303-11 genormt. In der Abbildung 3 werden
verschiedene Datenelemente dargestellt und zueinander in Beziehung gesetzt.

91. Vgl.:[Ande02], S. 19.

92. Beispielsweise kénnen unterschiedliche Sichten fir die Berechnung/Simulation, die Montage oder das Recyc-
ling vorgenommen werden, in denen Bauteile sowohl as einfache Bauteile oder a's hierarchische Baugruppe
definiert werden.

93.  Vgl.: [Wien89], S. 100-104. Eine Ubersicht und Charakterisierung der in der Abbildung 4 verwendeten Stiick-
listen bietet: [Temp03], S. 108-111.
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hat der Verwendungsnachweis zum Ziel, die Verwendung eines Einzelteils oder einer Baugruppe
in unterschiedlichen Baugruppen oder Produkten zu erkennen und ist daher zur objektorientierten
Gliederung im Kontext der vorliegenden Arbeit nicht geeignet. Eine Ubersicht der Produktstruk-
turierung in Form von Listen gibt die Abbildung 4. Im Gegensatz zu Stiicklisten i.e.S. kénnen mit
Variantenstuicklisten Struktur- und Teilevarianten eines Erzeugnisses abgebildet werden.

Strukturdarstellung
in Listen

T
[ 1

Analytische Betrachtung: Synthetische Betrachtung:
Woraus besteht ein Erzeugnis? Worin ist ein Teil enthalten?
Stiicklisten i.e.S. VariantenstUcklisten Verwendungsnachweise
Mengen- Struktur- Baukasten- | | Gleichteile- | | Plus-Minus- | | Variantenstlcklisten Mengenver- Strukturver- Baukastenver-
stuckliste stlickliste stiickliste stiicklisten | | Stlicklisten || mit Variantenleisten | wendungsnachweis| wendungsnachweig | wendungsnachweis

Abbildung 4: Produktstrukturierung in Form von Listen®
Einordnung des STEP-Produktmodells

Zielsetzung von STEP ist die eindeutige, durch einen Rechner interpretierbare Darstellung aller
Daten eines Produkts im gesamten Produktlebenszyklus auf Basis eines Produktmodells. Hierzu
bietet STEP Methoden und einen Baukasten fur die Beschreibung anwendungsspezifischer Pro-
duktreferenzmodelle, den sogenannten Anwendungsprotokollen (Application Protocols) mit
Hilfe von Basismodellen (Integrated Ressources) an®’. In STEP sind sowohl die Modelle zur Pro-
duktdatenbeschreibung als auch weitere Standards Uber Beschreibungsmethoden (Description
Methods), |mplementierungsmethoden (Implemention Methods) und Methoden fir Konformitéts-
tests (Confor mance Testing Methodol ogy and Framework) enthalten®.

Anwendungsprotokolle (AP) reprasentieren konkrete Beschreibungen von Produktreferenzmo-
dellen flr bestimmte Produktsparten. Urspringlich als Informationsmodell fir die Abbildung von
Produkt- und Betiebsmitteldaten des Entwicklungsprozesses der Automobilindustrie entwickelt,
hat sich das STEP-Anwendungsprotokoll 214 (Core data for Automotive Mechanical Design Pro-
cess) al's Referenzmodel| fiir den gesamten Maschinenbau durchgesetzt®®.

94.  Anderl betont, dass zur Herstellung eines Produkts nach definierten Qualitétsmerkmalen neben Stiicklisten zu-
dem Zeichnungen bzw. 3D-Modellen zur umfassenden Beschreibung erforderlich sind. Vgl.: [Ande03], S. 41.
Fir den vorliegenden Untersuchungskontext wird das mittel s des Produktmodells zu erreichende Ziel der 1den-
tifikation und Selektion einzelner Elemente einer vorliegenden, komplexen Produktstruktur ausschliefdlich auf
Basis von Strukturinformationen und somit ohne deren grafische Représentation angestrebt.

95.  Bei der analytischen Betrachtung wird die Erzeugnisstruktur top-down, d.h. vom Erzeugnis bis zu den Einzel-
teilen und ihrem Ausgangsmaterial abwarts, und bei der synthetischen Betrachtung umgekehrt bottom-up, ana-
lysiert.

96. Vgl.:[Wien89], S. 117.
97. Vgl.:[GAEP94], S. 45-51.
98. Vgl.: [Ryba9d7], S. 49-66.
99. Vgl.:[GASS89], S. 68-76.
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Innerhalb des AP 214 werden die Produktstruktur, die Geometrie, Materialangaben mit Oberfl&-
cheneigenschaften, verknupfte externe Dateien und Dokumente und die Kinematik durch Daten-
klassen abgdeckt. Fir die vorliegende Arbeit sind insbesondere die Produktstruktur und die Pro-
dukteigenschaften des AP 214 relevant.

Anforderungsanalyse

In Bezug auf die Anforderungen an die Modellinhalte ist festzustellen, dass mit Hilfe des Pro-
duktmodells der SO 10303 zunédchst im Wesentlichen die wichtigsten Anforderungen nach einer
objektorientierten Gliederung und strukturellen Darstellung aler identifizierbaren Einzelteile und
Baugruppen eines Erzeugnisses entsprechend der Produktionsreihenfolge erfuillt sind. Weiterhin
wird versucht, die Materialart und Produkteigenschaften in Klassen von Objekten darzustellen.
Explizit berticksichtigt werden hierbei lediglich Materialangaben, Oberflachenei genschaften und
Toleranzangaben. In Ergénzung hierzu sind jedoch generalisierte Datenklassen vorhanden, mit
denen sich einem Produkt beliebige Eigenschaften zuweisen lassen. Ergénzend sind fur das
Modell weitere Klassen von Merkmalen zu bestimmen.

Mit dem Produktmodell werden die Anforderungen an das Modell produktorientierter Dienstlei-
stungen nur partiell erfllt. Insbesondere die Beziehungen zu den Ubrigen Modellinhalten als
Gesamtsystem werden jedoch nicht entsprechend berticksichtigt. Weder die organisatorische Auf-
baustruktur, die vorhandenen Ressourcen noch die Markt- und Umweltbeziehungen werden die-
sem System zugeordnet und entsprechend beriicksichtigt.
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3.2.1.2 Ansétze zur Modellierung von Unternenmensaufbaustrukturen

Organisationsmodelle werden zur Beschreibung komplexer sozio-technischer Systeme wie z.B.
Unternehmen eingesetzt, um die komplexen Koordinations- und Kommunikationsbeziehungen
formal abzubilden und damit beherrschbar zu machen. Hierbel erfolgt die Abbildung der Organi-
sation methodisch durch eine Strukturierung in Uberschaubare Subsysteme. Betrachtungsgegen-
stand der Modellierung sind maschinelle und personelle Aufgabentrager, die zur Erfillung
betrieblicher Aufgaben eingesetzt werden. Die Dekomposition eines Unternehmens in verschie-
dene Organisationseinheiten fuhrt bei einer Betrachtung der Verteilung von Aufgaben auf Organi-
sationseinheiten'® und ihrer Beziehungen untereinander zum Begriff der Aufbauorganisation,
wéahrend die Darstellung der logischen und zeitlichen Verrichtungen durch die Organisationsein-
heiten die Ablaufstruktur eines Unternehmens konkretisiert. Fir den Kontext der vorliegenden
Arbeit ist der objektorientierte strukturelle Aufbau von Organisationen und deren Elemente rele-
vant, so dass die Ablaufstruktur nicht weiter betrachtet wird.

Methodisch wird die Modellierung der Aufbaustruktur einer Organisation in ihrer einfachen und
weit verbreiteten Form durch Organigramme unterstiitzt. Organigramme werden in lhrer gangi-
gen Form mittels einer baumformigen Hierarchie'®! angeordneter graphischer Elemente darge-
stellt. Auf inhaltlicher Ebene erfolgt i.d.R. eine abstrakte Abbildung der Organisationseinheiten
sowie ihrer Beziehungen untereinander in der Organisationshierarchie. Eine Strukturierung einer
hierarchischen Organisation kann entsprechend der gewahlten Funktionszerlegung fir die einzel -
nen Organisationseinheiten funktional, objektbezogen oder phasenbezogen erfolgen. Typischer-
weise kommen dabei Abteilungen und/oder Gruppen als Zusammenfassung fur Stellen zum Aus-

druck. Als Ergebnis der inhaltlichen Spezifikation liegt das Modell der Aufbauorganisation vor.

Mit den organisatorischen Entwicklungen in Unternehmen und der hieraus resultierenden Kom-
plexitatssteigerung und Flexibilitét bel der Gestaltung von Aufgaben innerhalb einer Organisation
wird das Konzept der Organigramme sowohl aus inhaltlicher als auch aus methodischer Sicht den
Anforderungen, die Aufbauorganisation in geeigneter Weise realitdtsnah zu beschreiben, nicht
ausreichend gerecht. Inhaltlich zeigen sich Einschrénkungen bei einer feingranularen Modellie-
rung der betrieblichen Aufgaben, die Uber die Spezifikation von Abteilungen, Gruppen und Stel-
len hinaus auch temporédre Organisationseinheiten und Rollen sowie deren Kompetenzen und
Qualifikationen differenzieren, und diese zu den Stellen in Relation setzen. Zudem ist eine expli-
zite Darstellung dieser komplexen Beziehungsgeflechte innerhalb einer Aufbauorganisation
methodisch kaum méglich. Alternativ zu Organigrammen bietet sich die Anwendung von Meta-
modellen an, mit denen die Aufbauorganisation eines Unternehmens durch die Abbildung von
Model|bausteinen und deren Beziehungen untereinander implizit auf einer hdheren Abstraktions-
stufe beschrieben werden kann. Hierbei werden insbesondere die Mitarbeiter sowie Stellen und
Organisationseinheiten abstrahiert modelliert!%2. Verfiigbare Ansitze zu Metamodellen der Auf-
bauorganisation wurden insbesondere in den Bereichen der Organisationsmodellierung und des

100. Bei der Zuordnung von Aufgaben représenti eren Organisationseinheiten die Aufgabentréger.
101. Vgl.: [Hub94], S. 57f.

102.  Zur Modellierung der Aufbauorganisation und der Beziehungen zwischen den Modellelementen in Meta-
modellen werden statische Strukturmodelle bzw. objektorientierte M odel lierungsmethoden, wie beispiel sweise
das ERM-Modell oder die Unified Modeling L anguage verwendet.
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Workflowmanagements entwickelt. Im Folgenden werden die Objekttypen relevanter Meta-
modelle zur Organisationsmodellierung vorgestel t1%3. Abbildung 5 zeigt organisatorische Kon-
strukte ausgewahlter Metamodelle zur Modellierung der Aufbauorganisetionlo“.

Quelle = -
£ |2 |5 |5 2le |¢
Konstrukte o & = 28 5|5 |2
a) w 0] ¥ R|X =
Organisationseinheit| x X X X X X
- Hierarchie X X X X
- Standort X
- dauerhaft X X X X X X
- temporar X
- Funktion X
Stelle X X X X X X
- Stellenhierarchie X X
- Stellentyp X X
Rolle X X X X X X
- Rollenhierarchie X X
- Kompetenz X X X X
- Qualifikation X X X X X
Person X X X X X X
Legende: x = im Modell vorhanden

Abbildung 5: Organisatorische Konstrukte ausgewahlter Metamodelle

Die in der Abbildung 5 dargestellten organisatorischen Konstrukte werden Ublicherweise als
Informationsobjekte zur Ausfiihrung eines Workflows!% in der Organisationssicht eines Work-
flow-Managment-Systems abgebildet und lassen sich wie folgt in ihren Eigenschaften charakteri-
sieren:

« Rolle: Rollen bilden workflow-spezifische'!® Konstrukte einer Organisation ab. Ublicher-
weise reprasentieren Rollen sowohl die zur Ausfiihrung einer Aufgabe notwendige Qualifika-
tion as auch die erforderliche Kompetenz des Aufgabentrégers innerhalb der
Organisationshierarchie.

» Stelle: Das Konstrukt der Stelle dient zur Kopplung von Aufbau- und Ablauforganisation

innerhalb der Organisation'®”. Demnach umfasst eine Stelle eine Menge von Aufgaben, die
einer Person Ubertragen und bel definierter Arbeitszeit von einer Person ausgefiihrt werden

103.
104.
105.

106.

107.

Vgl.: [Essw92], [Rupi92], [Gall95], [DeV O96], [WoMC96], [RozM97].
Darstellung in Anlahenung an [RozM97].

Als Workflow wird die Steuerung eines Geschéftsprozesses verstanden, welcher eine Menge von Téatigkeiten
umfasst, die zumeist von mehreren Personen in einer festgelegten Reihenfolge durchgefihrt werden.

In der von Kosiol aufgestellen Methode der Aufgabenanalyse und -synthese zur Gestaltung der Organisation
eines Unternehmens findet sich der Rollenbegriff nicht wieder. Vgl.: [Kosi 76].

» Unter einer Selle soll der personenbezogene Aufgabenkomplex [ ...] verstanden werden, der vom Personen-
wechsel unabhéngigist.* Vgl.: [Kosi76], S. 89.
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koénnen. Zudem erfolgt mit einer Stelle die Kopplung zwischen der Struktur und den Aufgabe-
tragern einer Organisation im Hinblick auf die Aufbaustruktur. Hierbei werden die Aufgaben-
trager durch die Menge der Organisation zugehdriger Personen gebildet. Zwischen Stellen
koénnen diverse semantische Relationen wie beispielsweise Kommunikations-, Informations-,
und Stellvertreterbeziehungen sowie fachliche und disziplinarische Wei sungsbefugni sse beste-
hen. Gleichartige Stellen werden zu einem Stellentyp zusammengefasst.

« Person'®: Im Allgemeinen wird eine Stelle von einer Person als Stelleninhaber besetzt.
Arbeitszeitmodelle, wie beispielsweise Schichtarbeitszeitmodelle lassen jedoch auch mehrere
Personen al's Stelleninhaber auftreten. Diese Zuordnung mehrerer Personen zu einem organisa-

torischen Konstrukt wird tiber eine Stellenvertretung'® realisiert.

» Organisationseinheit: Die Zusammenfassung mehrerer Stellen wird durch das Konstrukt der
Organisationseinheit abgebildet. Beziehungen zwischen Organisationseinheiten spezifizieren
die Aufbaustruktur des betrachteten Unternehmens. Beispiele fir Organisationseinheiten sind
Geschéftsbereiche und Abteilungen.

Einordnung der Meta-M odelle

Die im Zusammenhang mit der Steuerung und Kontrolle von der als Geschaftsprozesse ausfiihr-
baren Menge an Aufgaben relevanten Meta-Modelle beinhalten organisatorische Konstrukte, mit
denen die hierarchisch gegliederte Aufbaustruktur eines Unternehmens zustandsorientiert abge-
bildet werden kann. Hierbei werden mit Hilfe von Stellen die verfligbaren Aufgabentrager dem
strukturellen Aufbau einer hierarchisch gegliederten Organisation zugeordnet, wahrend das Kon-
strukt der Rolle die kapazitiven Restriktionen der am Geschéftsprozess beteiligten Aufgabentré-
ger représentiert.

Anforderungsanalyse

Bezuglich der Anforderungen an die Modellinhalte bieten die Meta-Modelle die Mdglichkelt, die
organisational e Aufbaustruktur eines Unternehmen hierarchisch in Teileinheiten bis auf die Ebene
des Aufgabentrégers zu strukturieren, und deren Beziehung untereinander abzubilden. Diese
Gliederung erfolgt zustandsorientiert und abstrahiert von den ausfihrbaren Funktionen. Somit
wird die notwendige Abbildung einer funktionalen, nach spezifischen Verrichtungen gegliederten
Organisationsform nicht unterstiitzt. Daher sind die zur Ausfihrung bestimmter Funktionen iden-
tifizierbaren aufbauorganisatorischen Teileinheiten als Funktionsbereiche in das Modell zu inte-
grieren. Hierbel ist das Merkmalssystem derart zu erweitern, dass zusétzlich zu den qualitativen
auch die quantitativen Restriktionen abgebildet werden kdnnen. Innerhalb der Meta-Modelle wer-
den die aufbauorganisatorischen Teileinheiten sowie deren Potenzialfaktoren nicht in einem
gemeinsamen System abgebildet. Zusétzlich zu den personellen Aufgabentrdgern sind daher die
zur Aufgabenerfillung bereit stehenden Potenzialfaktoren zu identifizieren und anhand ihrer
guantitativen und qualitativen Restriktionen abzubilden. Hierbei sind materielle und immaterielle

108. Die Begriffe Person und Akteur werden synonym verwendet.

109. Alle Malinahmen eines begrenzten oder unbegrenzten Einsatzes eines oder mehrerer Stelleninhaber, sowohl in
zeitlicher, funktionsméaliiger als auch in réumlicher Hinsicht, werden as Stellvertretung verstanden. Vgl.:
[BIGm75], Sp. 1887-1893.



36 Kapitel 3: Verfligbare Ansétze zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Faktoren zu berlicksichtigen. Fir Betriebsmittel als materielle Potenzialfaktoren liegen Ansétze
zur Charakterisierung dieser Objekte vorl9. Die hierbei enthaltenen Kosteninformationen sind
zur Ubernahme in das Modell geeignet. Die Ubrigen verwendeten Merkmale werden als Parame-
ter zur Charakterisierung von Betriebsmitteln bel der Ausfihrung definierter Fertigungsvorgange
verwendet und entsprechen somit einer funktionalen Gliederung dieser Objekte. Diese Merkmale
sind ebenfalls zur Ubernahme geeignet, um die qualitativen Merkmale des jeweiligen Betriebs-
mittels zu beschreiben. Allerdings sind diese um Merkmale zur Beschreibung des Fertigungsver-
fahrens sowie um quantitative Merkmale zu erganzen. Dartber hinausist fur die immateriell vor-
liegenden Zusatzfaktoren ein geeignetes Merkmal ssystem zur Beschreibung der qualitativen und
guantitativen Begrenzungen dieser Teileinheiten zu bestimmen, und in das Modell zu integrieren.
Erganzend sind insbesondere die Beziehungen zu den tbrigen Modellelementen adaguat zu erar-
beiten, um diese im Model| berticksichtigen zu kdnnen.

3.2.1.3 Ansétze zur Modellierung von Markt- und Umweltbeziehungen

Modelle der Markt- und Umweltbeziehungen von Unternehmen als Wirtschaftseinheiten stellen
den Bezug zwischen den als Absatzleistungen angebotenen Objekten (Produkten) bzw. Verrich-
tungen (Dienstleistungen) und deren Nachfrage her. Zur Abbildung dieser komplexen Beziehung
werden in diesem Abschnitt Modelle zum Markt als Faktorsystem aus Mitanbieterkonkurrenz und
Nachfrageseite sowie zur Unternehmensumwelt al's auf3erékonomischem Faktor erarbeitet.

Ein Markt konkretisiert sich i.A. durch Austauschbeziehungen zwischen anbietenden und nach-
fragenden Wirtschaftseinheiten. Gegenstand der Austauschbeziehung sind mindestens zwel
Guter, wobei i.d.R. Geld das Tauschobjekt der Nachfrageseite und Objekte sowie Verrichtungen
Tauschobjekte des Angebots darstellen™'’. Grundlage fiir den Absatz der Unternehmensleistun-
gen bilden die as Bedarf konkretisierten Bedirfnisse einer Wirtschaftseinheit. Im Gegensatz zu
Bedirfnissen ist der Bedarf auf konkrete Produkte bzw. Dienstleistungen'? ausgerichtet. Er hat
bereits eine bestimmte Zusammensetzung nach Objekt- bzw. Verrichtungsarten und -mengen und
ist mit Qualitats- und Preisvorstellungen verbunden. Trager des Bedarfs!!2 sind einerseits private
Haushalte und andererseits Betriebe™* aller Art. Bei Industrieunternehmen ist weniger das
Bedirfnis as vielmehr das technische oder marktbedingte Erfordernis bzw. die Investitionsab-
sicht aus Griinden wie etwa der Rationalisierung des existierenden Produktionssystems Ursache
dieser Nachfrage. Folglich konkretisiert sich die Nachfrageseite des Marktes durch den aus

110. Siehehierzu u.a.: [TOns95].

111. Unter Berlicksichtigung der Anzahl sowie relativer Grof3e der anbietenden und nachfragenden Wirtschaftsein-
heiten lassen sich die neun Marktformen nach von Sackelberg ableiten. Vgl.: [Mdll 75], Sp. 2604-2617.

112.  Sandig betont in diesem Zusammenhang, dass der Bedarf im Gegensatz zur Mehrheit der Bediirfnisse an Ge-
genstande geknupftist. Vgl.: [Sand74], S. 314-326. Im Kontext der vorliegenden Arbeit werden nicht nur ma-
teriell-gegenstandliche Objekte sondern auch Verrichtungen als Gegenstédnde angebotener Unternehmens-
leistungen bewertet.

113. Die Begriffe Bedarfstrager und Kunde werden synonym verwendet.

114. Der Betriebsbegriff bezeichnet eine produzierende Wirtschaftseinheit in ganzheitlicher Sicht und ist damit be-
deutungsgleich mit dem Unternehmensbegriff nach Kosiol. Kennzeichen solcher Elemente sind die Fremdbe-
darfsdeckung, die wirtschaftliche Unabhéngigkeit und das freiwillig Ubernommene Marktrisiko. Vgl.:
[Kohl77], S. 65-71.
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Bedirfnissen und unter Berlicksichtigung der vorhandenen Kaufkraft abgeleiteten Bedarf der
Kunden nach angebotenen Objekten und/oder Verrichtungen.

Konstituiert sich ein entsprechendes Angebot fir einen Bedarfstrager durch mehrere Unterneh-
men, so stehen diese im Wettbewerb zu dem betrachteten Unternehmen. Somit stellt sich die Mit-
anbieterkonkurrenz durch die Menge aller Unternehmen dar, die Uber ein Angebot an Produkten
bzw. Dienstleistungen derart verfigen, as dass hiermit der Bedarfstrager gleiche Bedirfnisse
befriedigen kann.

Mit dem Begriff Umwelt wird im Kontext der vorliegenden Arbeit das Umfeld eines Unterneh-
mens bestimmt. Jedes Unternehmen |&sst sich in einem systemtheoretischen M odellrahmen abbil -
den und entsprechend einer gewahlten Systemsicht strukturieren®. Hierin besteht es aus einer
Menge von Elementen mit Attributen sowie untereinander gegebenen Beziehungen. Zudem ist
jedes Unternehmen als System Bestandteil eines als Umfeld bezeichneten Systems hoherer Ord-
nung, zu dem es in einer komplexen Wechselbeziehung steht. Zur inhaltlichen Beschreibung des
Umfeldes wird aufgrund der grundsétzlichen Unbegrenztheit sowie der unterschiedlichen Rele-
vanz von Elementen und Ereignissen des Umfeldesi.A. eine Strukturierung in das Aufgabenum-
feld einerseits und das globale Umfeld andererseits vorgenommen. Hierbel werden im Aufga-
benumfeld ale Elemente des Wettbewerbs abgebildet, die entweder mit dem betrachteten
Unternehmen interagieren oder mit diesem in Konkurrenz zu Ressourcen und Bedarfstragern ste-
hen.

Obwohl das globale Umfeld als das Teilfeld der allgemein nicht mehr direkt auf das Unternehmen
einwirkenden Kréfte und Systeme definiert ist, sind durch die Strukturierung dieses i.A. amor-
phen Einflussfeldes eine Reihe von Faktorkatalogen entwickelt worden, aus denen regulative
Randbedingungen ableitbar sind. Typischerweise werden als Teilfelder das technologische, das
politisch-rechtliche, das sozio-kulturelle, das dkologische und das makrookonomische Umfeld
betrachtet'1®. Insbesondere das politisch-rechtliche sowie das makroskonomische Umfeld neh-
men regulativ Einfluss auf das Leistungserstellungssystem eines betrachteten Unternehmens und
sind somit relevant in Bezug auf die vorliegende Problemstellung. Innerhalb des politisch-rechtli-
chen Umfeldes wird vor allem das Wettbewerbs- und Arbeitsrecht betreffend Einfluss in Form
von kodifizierten Regeln (Recht) genommen. Im makrodkonomischen Umfeld werden weitere
Okonomische Randbedingungen abgebildet, deren Einfllsse u.a. die Wirtschaftsordnung, die
Zolle, etc. betreffen. Insgesamt stellt die Unternehmensumwelt folglich eine Menge an regulati-
ven Beschrénkungen dar, die sowohl die Objekte und die Verrichtungen in ihrer Form als Absatz-
objekte als auch die fokale Organisation als L eistungserstellungssystem extremal einschranken.

115. Entsprechend der gewahliten Diskursebene lasst sich ein System objekt-, verhaltens-, funktionsorientiert oder
zeitlich/raumlich strukturieren. [Dang03], S. 8-27.

116. Vdl.: [Schr93], Sp. 4237ff.
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Einordnung der Markt- und Umweltmodelle

Dieim Zusammenhang mit dem modelItheoretischen Marktbegriff relevanten Konstrukte ergeben
sich aus der an die volkswirtschaftlich orientierte Preistheorie entlehnten Auffassung, wonach
sich ein Markt a's das Aufeinandertreffen von Angebot und Nachfrage konstituiert. Als Ergebnis
einer angebots- und nachfragebezogenen Marktabgrenzung lassen sich zusétzlich zu den angebo-
tenen und nachgefragten Absatzleistungen (Konkurrenz-)Unternehmen als Objekte des Angebots
und Kunden als Objekte der Nachfrage differenzieren. Mit Hilfe dieser Objekte lassen sich Struk-
turen, Prozesse und Regeln auf Markten formal beschreiben. Innerhalb des Unternehmensumfel-
des lassen sich relevante Segmente von Einflussfaktoren bestimmen und hinsichtlich deren
Bedeutung auf die Wettbewerbsposition eines betrachteten Unternehmens bewerten. Diese
Bewertung erfolgt zumeist auf strategischer Ebene im Rahmen der unternehmerischen Frihauf-
kléarung bzw. strategischen Unternehmensplanung. Fir die vorliegende Problemstellung sind aus
der Unternehmensumwelt nur diejenigen Faktoren relevant, die einen regulativen Einfluss sowohl
auf das Leistungserstellungssystem al's auch auf die Absatzleistung haben.

Anforderungsanalyse

Die Markt- und Umweltmodelle erfillen die Anforderungen bzgl. der Modellinhalte wie folgt:
Aus den 0.a. Modellen werden die relevanten Konstrukte: Kunde, Konkurrenz und Umwelt abge-
leitet und beschrieben. Allerdings erfolgt die inhaltliche Darstellung auf einem hohen Abstrakti-
onsniveau, so dass erganzend zu jedem dieser Objekte ein Merkmal ssystem zu bestimmen ist, mit
dem sich die Modellelemente hinsichtlich ihrer quantitativen und qualitativen Restriktionen im
Modell abbilden lassen. Zudem werden mit den verfigbaren Markt- und Umweltmodellen nur
Teilbereiche aus dem Gesamtsystem beriicksichtigt. Folglich sind die Beziehungen zu den Ubri-
gen Modellelementen adaquat zu erarbeiten, und im Modell zu beriicksichtigen.
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3.2.2 Verflgbare Ansatze zur Charakterisierung der Modellelemente

Nachdem im Abschnitt 3.2.1 verfligbare Modelle und Modellbausteine zu den al's Objekten abzu-
bildenden Modellelementen einer produktorientierten Dienstleistung erarbeitet wurden, ist es die
Aufgabe dieses Abschnitts, existierende Ansétze zur merkmalsorientierten Beschreibung dieser
Modellelemente zu erarbeiten. Zielsetzung ist die Identifikation relevanter Attribute bzw. Klassen
von Attributen in der betriebswirtschaftlichen Literatur, mit denen sich die Modellelemente hin-
sichtlich ihrer Zustandseigenschaften beschreiben lassen. Betrachtungsgegensténde sind Typolo-
gien des Produktbegriffs i.e.S. und warentypologische Systematisierungen, da sie Produkte als
materielle Sachglter anhand von Merkmalen klassifizieren und somit einen Beitrag zu Charakte-
risierung der Modellelemente leisten kénnten™”.

3.2.2.1 Existierende Produktmerkmalein Typologien des Produktbegriffs

Die Definition des Produktbegriffs als materielles Realgut macht eine weitere Untergliederung
aufbauend auf der Gitersystematik moglich, deren Ergebnis jedoch von der jeweils gewahlten
Betrachtungsebene abhangig ist. Beispielsweise differenziert eine Erweiterung der materiellen
Guter nach dem Merkmal Sellung im volkswirtschaftlichen Kreislauf den Produktbegriff in End-
produkte, Zwischenprodukte und Abfallprodukte. Auf der nachsten Differenzierungsebene lassen
sich Endprodukte in Konsumgiiter und Investitionsgiiter klassifizieren™® (vgl. Abbildung 6).
Diese Einteilung erfolgt nach dem Merkmal Art der Verwendung. Konsumguter werden einem
Endkunden, in seiner Eigenschaft als letzter Verbraucher, zur Befriedigung seiner Bedurfnisse
tiberlassen; Investitionsgiiter dienen Produktivbetrieben zur weiteren Verwendung™®.

Endprodukte Zwischenprodukte A bfallprodukte
Konsumguter

M aterielle Realguter

Investitionsguter

Abbildung 6: Systematisierung materieller Realguter

Eine alternative Unterteilung differenziert den Produktbegriff nach dem Merkmal Dauer der \er-
wendung in Verbrauchs- und Gebrauchsgiter. Verbrauchsgiter unterscheiden sich von
Gebrauchsgitern dadurch, dass sie ,in einem Akt“1%° bei der Nutzung verzehrt werden.
Gebrauchsgiter hingegen ermoglichen eine Nutzung tber einen bestimmten Zeitraum. Mittels der
zur Verfigung stehenden Merkmale lasst sich der Produktbegriff i.e.S. aus unterschiedlichen

117. Systematisierungen des Produktbegriffsi.w.S. werden nicht betrachtet, weil die diesen Ansétzen zu Grundelie-
gende Begriffsbestimmung Produkte und Dienstleistungen nicht unterscheidet. Zudem lasst sich mittels der
verwendeten Merkmale Gegenstandlichkeit, Sellung im volkswirtschaftlichen Kreislauf, Umfang der mit ei-
nem Produkt zu befriedigenden Bediirfnisse und Grad der Konkretisierung einer Problemldsung die Anforde-
rung nach Abbildung von Zustandseigenschaften eines Produktes oder der Ubrigen Modellelemente nicht
erfullen.

118. Vgl.: [Cors004], S. 12.
119. Vgl.: [Knob69], S. 107-111.
120. Vdl.: [Knob69], S. 111.
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Sichten systematisieren, um damit jeweils bestimmte Verwendungszwecke von Produkten auf
einer sehr groben Detaillierungsebene zu beschreiben. Allerdings eignen sich diese Merkmale
nicht zur geforderten Charakterisierung der Zustandseigenschaften eines Produktes oder der Gbri-
gen Modellelemente und kdnnen somit keinen Beitrag zur Probleml6sung | eisten.

3.2.2.2 Existierende Produktmerkmalein Warentypologien

Eine merkmal sorientierte Beschreibung von Endprodukten liegt mit dem Ansatz des Commdity
Approach vor. Dieser Ansatz basiert im Wesentlichen auf der von Knoblich!®! erarbeiteten
betriebswirtschaftlichen Warentypologie. Weitere Arbeiten liegen mit den Ansétzen von Murphy/
Enist?? sowie Miracle'®2 vor. Inhaltlich wird jeweils eine Systematisierung des Produktbegriffs
i.e.S. mittels zuvor erarbeiteter produktdifferenzierender Merkmale vorgenommen. Hierbel wird
ein Produkt aufgrund seiner differenzierenden Zustandseigenschaften einer Klasse von Produkten
zugeordnet. Auf der Basis dieser Merkmale wird anschlief3end eine Auswahlentscheidung der
Instrumente des Marketing-Mix fur ein einzelnes Produkt getroffen. Somit konnten die diesen
Ansdtzen zu Grunde liegenden Merkmale zur Charakterisierung der Modellelemente tGbernom-
men werden.

3.2.2.2.1 Angebotsorientierte Klassifikation von Produkten

Eine allgemeine Typologie von Waren auf der Basis charakteristischer Merkmale und die
anschlief3ende Ableitung von Typen liegt mit dem Ansatz von Knoblich vor. Dabei grenzt der
Autor zunachst den Begriff Ware ein'?* und leitet aus einer das Produkt als Ganzes kennzeich-
nenden Darstellung von Merkmalen mit ihren Ausprégungen eine Warentypologie ab. Eine Uber-
sicht der die Typologie charakterisierenden Merkmale und ihrer Ausprégungen ist in der Tabelle
12 dargestellt’?®. Knoblich hat umfangreiche struktur- und fertigungswirtschaftliche sowie
absatzwirtschaftliche Merkmale gesammelt, welche Waren als Gegensténde des wirtschaftlichen
Verkehrs aufgrund ihrer stofflichen und marktbezogenen Eigenschaften charakterisieren. Es han-
delt sich um ein offenes Merkmalssystem, auf dessen Basis auf Warentypen durch die Kombina-
tion von Merkmalen sowie durch Interpretation von Typen geschlossen wird. Als Typen identifi-
ziert Knoblich:

* langlebige Produktivgtiter,

* langlebige Konsumgiter,

121. Vgl.: [Knob69], S. 85-118.
122.  Vdl.: [MuUEn65], S. 18-24.
123. Vdl.: [Knoh95], S. 838-850.

124. Knoblich definiert Ware as,, Ein Gut wird in dem Augenblick zur Ware, in demes fir den Austausch (Absatz)
auf dem Markt gegen Entgelt bereitgestellt wird, und damit aus seinem betrieblich-fertigungswirtschaftlichen
Zusammenhang bzw. seiner Bindung im Verbraucherhaushalt gel6st wird. Waren sind bewegbare wirtschaft-
liche Glter, die zum Austausch bestimmt sind” . Vgl.: [Seyf63], S. 71; [Knob69], S. 16. Knoblich ordnet der
Produktdefinition im engeren Sinne den Begriff Ware als ,, bewegliche Sachgiter® oder ,, mobile Sachwerte®
zu. Vgl. [Knob69], S. 17.

125. Vdl.: [Knob69].
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 kurzlebige Produktivgiter und

* kurzlebige Konsumgiter.

Der Autor weist darauf hin, dass die Typenbildung nicht vollstandig und exakt ist.

Merkmals-
Merkmale
klasse
Naturwissen- Herkunft und Physikalische Mechanische Chemische komplexe
schaftlich- Beschaffenheit Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften technische
technische Merkmale
Merkmale
Fertigungs- Produktions- Fertigungsablauf Fertigungs-
wirtschaftliche faktoren Fertigungs- ergebnis
Merkmale technik
Absatzpolitische Warenpolitik Sortimentspolitik Werbepolitik Preispolitik Kreditpolitik Wabhl der
Merkmale Absatzwege
und -methoden
Bedarfsmerkmale | Bedarfstrager Zeitbezug Verwendungs- Mengenbezug Preisbezug
(Verwender, bezug (Kaufkraftbezug)
Verbraucher)
Ubrige Merkmale Einfluss auf die Belastung mit Beschrankungen Einfluss des Zollpflichtigkeit Einfluss des
Produktion Verbrauchs- im Verkauf Staates auf die Staates auf die
steuern Preisgestaltung Wareneinfuhr
und -ausfuhr

Tabelle 12: Warentypologie nach Knaoblich

Mit dem vorliegenden Ansatz wird eine Systematisierung des Produktbegriffs im engeren Sinn
anhand verschiedener Merkmale ermdglicht. Die in funf Klassen zusammengefassten Merkmale
erlauben nicht nur eine Beschreibung der Zustandsei genschaften eines Produktes, sondern kdnnen
zudem fur eine Charakterisierung der Ubrigen Modellelemente als Objekte verwendet werden.
Hierbei ermdglichen die naturwissenschaftlich-technischen Merkmale eine Charakterisierung des
Produktes als Objekt in allen Phasen des Bezugsrahmen konstruierten Lebenszyklus; die ferti-
gungswirtschaftlichen Merkmale kdnnen insbesondere zur Beschreibung des Produktes in der
L ebenszyklusphase Produktion sowie zur Charakterisierung der materiellen Potenziafaktoren
eines Unternehmens verwendet werden; die Merkmale des Bedarfs kennzeichnen das Produkt in
der Lebenzyklusphase Nutzung und eignen sich vor alem zur Beschreibung des Kunden as
Objekt; mittels der Ubrigen Merkmale kann das Konstrukt Markt und Unwelt als Objekt im
Umsystem eines Unternehmens charakterisiert werden.

3.2.2.2.2 Srategische Klassifikation von Produkten

Eine auf den Produktabsatz bezogene Charakterisierung anhand differenter Merkmale liegt mit
der Guterklassifikation von Murphy/Enis vor. Die Autoren leiten vier Gitertypen ab, welche in
einer Ubersicht in der Tabelle 13 dargestellt sind. Dieses Modell erhebt den Anspruch universeller
Gliltigkeit fir alle Guterklassen und Sektoren'?® durch die Abbildung von Marketing-Mix Ent-
scheidungen, der Basisstrategie und des Kauferverhatens anhand von neun Merkmalen. Die von
den Autoren vorgenommenen Typenbildung in die Kategorien: Komfortgut, Praferenzgut, Ein-

126. , The Value of this classification liesin its integration of marketing decisions for strategy formulation and the
founding of this strategy upon consistent notions of buyer behavior with respect to different types of product” .

Vgl.: [MUEN65], S. 39.
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kaufsgut und Spezialgut erfolgt anhand einer subjektiven Einschatzung von Kosten'?” und Nut-

zen sowie Preiswahrnehmung beim Kunden fiir die identifizierten Merkmale!8.

Merkmal Komfortgut Préferenzgut Einkaufsgut Spezialgut
Preiswahrnehmung des Kun- Geringe Muhe Geringe Muhe Hohe Mihe hohe Mihe
den Geringes Risiko Mittleres Risiko Mittleres Risiko Hohes Risiko

Kaufverhalten

Spontaner Kauf

regelméaRiger Kauf
(direkter Rickkauf)

Begrenzter Kauf
(modifizierter Riickkauf)

Extensiver Kauf
(neue Produkte)

Ziel des Verkéaufers

Kostenflihrerschaft

Markentreue

Treue zur Bezugsquelle
bzw. Filiale

Marken- und
Bezugsquellentreue

Basisstrategie des Verkaufers

Hoher Umsatz
Kostenflhrerschaft
oder move product

Differenzierung durch
Markenname + hohes
Umsatzvolumen

Hohes Umsatzvolumen
oder Marge, Markt-
segementierung

Hohe Marge
begrenztes Volumen
Nischenstrategie

Produktstrategie

Standardprodukte
Kopie von Innovationen

Standardprodukte
eigene Forschung
und Entwicklung

Standardprodukte mit
Varianten
Garantieleistungen

Kundenindividuelle
Produkte
personlicher Service

Monetére Preisstrategie

Markt

Markt

Gebuindelte oder verhan-

delte Preise

Verhandelte Preise

Nichtmonetére Preisstrategie

Minimierung von
Zeit und Risiko

Minimierung von
Zeit und Garantie

Entgegenkommen bei
Zeit, Risiko und Garantie

Verwoéhnen flr
Zeit und Risiko

Platzierungsstrategie

Gesattigter Vertrieb

Intensiver Vertrieb

Selektiver Vertrieb

Exklusiver Vertrieb

Werbestrategie

Geringe Werbung am
point of sale

Massenwerbung,
Verkaufsférderung,
personlicher Verkauf

Personlicher Verkauf,
geringe Werbung

Personlicher Verkauf
mit Referenzen

Tabelle 13: Strategische Produktklassifikation nach Murphy/Enis

Mittels der in dieser Arbeit zur Typenbildung verwandten Merkmale kann keine weitere Differen-
zierung gegenuiber dem warentypol ogischen Ansatz erzielt werden. Zudem basieren die erarbeite-
ten Merkmale zur Typenbildung im Wesentlichen auf dem allgemeinen Marketing-Mix eines
Unternehmens und dienen vor allem zur Beschreibung anwendbarer Absatzstrategien. Daher kon-
nen sie nicht fir eine geforderte Charakterisierung der Zustandseigenschaften der abgeleiteten
Modellemente verwendet werden.

3.2.2.2.3 Warentypologische K lassifikation von Produkten

Die warentypologische Klassifikation nach Miracle differenziert den Produktbegriff in funf Grup-
pen, die jeweils stellvertretend fur eine Vielzahl von Produkten stehen. Zur Differenzierung des
Produktbegriffs werden neun Merkmale verwendet, die in den Ausprégungen sehr gering, gering,
mittel bis hoch, hoch und sehr hoch vorliegen (vgl. Tabelle 14). Somit Iasst sich jedes Produkt in
das Klassifikationsschema einordnen und anhand der Merkmale beschreiben. So wird fur Pro-
dukte des Typ 1 festgestellt:

* wenige Aufwendungen in der Produktentwicklung,

127. Kosten definieren Murphy/Enisin lhrem Konzept durch die Variablen Einkaufsmiihe gemessen in Aufwand an
Zeit, Geld und Energie sowie wahrgenommenes Risiko in der Readlisierung auf die gesuchte Nutzenstiftung
durch das Produkt. VVgl.: [Tiet95], S. 848ff.

128. Indem Konzept der strategischen Produktklassifikation setzen Murphy/Enis anstelle des Begriffs Merkmal den
Begriff innerbetrieblicher Fokus ein.
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 die Produkte missen fur den Konsumenten schnell und bequem erreichbar sein, was zu hohen
Aufwendungen bei der Realisierung einer hohen Distributionsdichte fuhrt,

» die Produkte sind dem Endverbraucher as Marke bekannt und bediirfen daher keiner intensi-
ven Bewerbung und

» preispolitische Anstrengungen haben durch die fehlende Kontrolle des Herstellers Gber den
Preis keine Bedeutung.

I Gruppe | Gruppe | Gruppe | Gruppe | Gruppe
Produktcharakteristik PP PP PP PP PP
1 2 3 4 5
Wert der Produkteinheit Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Bedeutung jedes einzelnen Kaufs fur Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
den Verbraucher
Fur den Kauf aufgewendete Mihe und Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Zeit
Rate der technischen und modischen Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Anderungen
Technische Komplexitat Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Servicebedurftigkeit Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Kaufhaufigkeit Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Schnelligkeit des Ge(Ver-)brauchs Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch
Ausdehnung der Nutzung Sehr gering Gering Mittel bis hoch Hoch Sehr hoch

Tabelle 14: Warentypologische Klassifikation nach Miracle

Urspriinglich wurde diese Typologie fir die Auswahl des Marketing-Mix entwickelt. Mittelsihrer
Auflistung von Merkmalen erlaubt sie jedoch eine differenzierte Systematisierung von Produkten
anhand der genannten absatzorientierten Kriterien. In der Tabelle 15 werden beispielhaft Produkte
den fUnf Gruppen zu zugeordnet.

Gruppe | Gruppe Il Gruppe Il Gruppe IV Gruppe V

Zigaretten Lebensmittel Radio- und Qualitatskameras Elektrische

(Trockensortiment) Fernsehgeréate Biromaschinen
SuRwarenriegel Arzneimittel Haushaltsgro3gerate Landmaschinen Elektrische

Generatoren

Rasierklingen Haushaltswaren Damenbekleidung Personenkraftwagen Dampfturbinen
Alkoholfreie Industrielle Reifen und Schlauche | Qualitatsmobel Spezialwerkzeuge
Erfrischungsgetranke | Betriebsstoffe Sportausrustungen

Tabelle 15: Beispiele fiir die resultierenden Produktgruppen

Mittels der in diesem Ansatz angewandten Merkmale kann keine weitere Differenzierung gegen-
Uber dem warentypol ogischen Ansatz erzielt werden, da sie in ihrem Umfang eingeschrankt und
zudem unzureichend fein detailliert sind, um die geforderten Charakterisierung der Zustandsei-
genschaften der M odellelemente durchfihren zu kdnnen.
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Einordnung der warentypologischen Ansatze

Mittels der warentypol ogischen Ansétze wird das Ziel verfolgt, basierend auf einem Merkmal ssy-
stem exhaustive Klassen von Produkten zu bilden. Demgemal3 verwenden alle o.a. Ansdtze Merk-
male bzw. Klassen von Merkmalen zur Beschreibung des Produktbegriffs im engeren Sinn. Die
resultierenden Produktklassen vereinen eine Menge sie charakteristischer Merkmale, die fir jedes
zu klassifizierende Produkt eine Relevanz besitzen. In ihrem Verwendungskontext sind diese
Ansdtze gebildet worden, um auf Basis dieser Einschatzung qualitative Aussagen Uber die Eig-
nung spezifischer Mal3nahmen aus dem Marketing-Mix des Unternehmens treffen zu konnen.

Anforderungsanalyse

In Bezug auf die Anforderungen an das Merkmalssystem l&sst sich festhalten, dass mit Hilfe der
angebotsorientierten Produktklassifikation im Wesentlichen die wichtigste Anforderung nach
einer ldentifizierung relevanter Klassen von Merkmalen inklusive beigeordneter Merkmal saus-
pragungen erflllt ist. Alle Gbrigen Ansédtze zur merkmal sorientierten Beschreibung von Produk-
ten enthalten zwar einige zur Ubernahme geeignete Merkmale; sie charakterisieren den Produkt-
begriff jedoch nicht tber den genannten Ansatz hinaus, so dass sie Uber ihren kontextspezifischen
Einsatz keinen weiteren Beitrag zur Problemldsung bieten kénnen. Allgemein eignen sich die
identifizierten Merkmalsklassen sowie ihre Auspragungen zur Beschreibung der Zustandseigen-
schaften der betrachteten Modellelemente; in Bezug auf eine konkret vorliegende Problemstel-
lung sind diese jedoch entsprechend adaptiv zu spezifizieren.
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3.3 Verflgbare Ansatze zu Referenzprozessen produktorientierter
Dienstleistungen

In diesem Abschnitt werden verflgbare Ansdize zu Referenzprozessen produktorientierter
Dienstleistungen erarbeitet. Hierzu ist zundchst ein Bezugsrahmen fur produktorientierte Dienst-
leistungen zu konstruieren (Abschnitt 3.3.1). Hierauf aufbauend werden bereits existierende Refe-
renzprozesse fur den gewahlten Bezugsrahmen in Bezug auf ihre Eignung zur Problemldsung
bewertet (Abschnitt 3.3.2).

3.3.1 Erarbeitung eines Bezugsrahmens

Die Erarbeitung eines Bezugsrahmens wird vor der Zielsetzung durchgefihrt, an einem Produkt
durchfihrbare Verrichtungen zu identifizieren und systematisierend zusammenzutragen. Fur die
Referenzprozesse wird der nach dem Merkmal Zeit in Partial phasen eingeteilte Produktlebenszy-
klus als Bezugsrahmen ausgewahlt. Nachfolgend werden bestehende L ebenszykluskonzepte erar-
beitet und hinsichtlich ihrer Eignung zur Probleml dsung bewertet.

3.3.1.1 Verfugbare Lebenzykluskonzepte als Bezugsrahmen

Als Produktlebenszyklus'?® wird zumeist ein in differente Abschnitte untergliedertes Zeitintervall
bezeichnet, innerhalb dessen sich ein aus vielen identischen Produkteinheiten bestehendes Pro-
dukt am Markt befindet'®. Die vorhandenen Ansitze zu Marktzyklen unterscheiden sich anhand
der Anzahl und Benennung der Stufen sowie der Lange der angegebenen Phasen. Zudem kodnnen
unterschiedliche Aussagen tiber dkonomische GroRen'3! zu den einzelnen Phasen getroffen wer-
den. Im Allgemeinen lassen sich funf idealtypische Phasen'®? identifizieren, die implizit einen
Entstehungsprozess jeder einzelnen Produkteinheit voraussetzen. Erganzend zu diesem Marktzy-
klus umfasst der integrierte Produktlebenszyklus!® die zeitlich voran gelagerten Phasen Entste-
hung und Beobachtung, in denen Kosten durch die Suche nach Problemldsungen, deren For-
schung und Entwicklung sowie durch die Vorbereitung der Produktion und des Absatzes
entstehen. Durch die Einfuhrung des Produktsin den Markt schliefét sich hieran der 0.g9. Marktzy-
klus an, von dessen Beginn an das Unternehmen Umsétze erzielen kann3*. |dealtypische Kur-
venverlaufe ergeben sich aus dem Grad der Unsicherheit und der Intensitét von Aktionen resultie-
renden Kosten- sowie Umsatzfunktionen (vgl. Abbildung 7).

129. Der Begriff Lebenszykluswird in Anlehnung an die Zusammenhange in der Biologie definiert alsein " Konzept,
dasvon der Annahme ausgeht, dass die zeitliche Entwicklung eines Objektindikatorsin charakteristische Pha-
sen unterteilt werden kann und einem glockenformigen Verlauf folgt, d.h., eswird von einer begrenzten Exi-
stenz eines Objektes ausgegangen”. Vgl.: [Gabl00], S. 1961.

130. Vgl.: [SiSd], S. 3.

131. Zu diesen Gréfen zdhlen beispielweise Umsatz, kumulierter Umsatz, Gewinn, Sttickgewinn, Hersteller- oder
Kauferverhalten. Vgl.: [SiSe95], S. 5ff.; [Cors00a], S. 207f.; [Cors00b], S. 466.

132.  Zu diesen Phasen zdhlen die Einfuhrungs-, Wachstums-, Reife-, Sittigungs-, und Degenerationsphase.
Vdl.: ebenda

133. Vgl.: [SiSe95], S. 19.
134. Vdl.: [Cors00d], S. 211f.
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Abbildung 7: Dasintegrierte Produktlebenszykluskonzept'3®

WEeil die Entsorgung des Produkts im Anschluss an den Marktzyklus nicht betrachtet wird, erfasst
der zuvor dargestellte integrierte Lebenszyklus noch nicht alle Konkretisierungsgrade eines Pro-
dukts; die Einbeziehung dieser Phase erscheint jedoch aufgrund der zu realisierenden Marktchan-
cen bel Entsorgungsleistungen und der Vielzahl an Verrichtungen zur partiellen Rickfihrung des
Produkts in den Stoffkreislauf notwendig. Somit l&sst sich fur diese beiden Ansétze festhalten,
dass sie zwar als Analyseinstrumente geeignet sind, Handlungsoptionen fir die Gestaltung und
Planung des Produktionsprogramms®3® sowie fiir die Absatzstrategie eines Unternehmens in den
differenten Marktphasen abzuleiten; allerding ermdglichen sie die geforderte Abbildung der
Zustandseigenschaften eines Produkts im Zeitablauf nicht vollstandig. Um diese Anforderungen
an den Bezugsrahmen zu erfillen, ist eine Strukturierung in Phasen erforderlich, wobei jeder
Phase eine Klasse von Verrichtungen zugrunde liegt (vgl. Anforderungen 16 bis 20).

Diese Anforderungen werden von dem als ganzheitliches Produktlebenszkluskonzept3” in Pro-
duktentstehungs- und -lebensphasen differenzierten Produktkreidauf erfillt. Der Produktkreislauf
beginnt mit der Produktplanung und Aufgabenstellung, in der Anforderungen bzw. Bedirfnisse
von der Marktseite zusammen mit unternehmensinternen Potentialen derart kombiniert werden,
dass eine resultierende Aufgabenstellung die Produktidee skizziert. Im weiteren Verlauf des
Zyklus wird diese Produktidee in der Phase Forschung und Entwicklung weiter konkretisiert und
innerhalb der Phase Produktion nimmt das Produkt durch die Fertigung und Montage der Pro-
duktkomponenten sowie dessen Prifung hinsichtlich geforderter Funktionen seine endgtiltige
materielle Gestalt an. Nach ausgefihrtem Vertrieb, erfolgreicher Beratung und Verkauf erfolgt in
der Nutzungsphase der Gebrauch, Verbrauch und die Instandhatung des Produkts. Nach

135. Darstellung in Anlehnung an: [Vgl.: Cors00a], S. 211.

136. Spur betont, dass L ebenszykluskonzepte geeignet sind, Unternehmen auch bel der langfristigen Produktpla-
nung zu unterstiitzen. Vgl.: [Spur95], S. 404.

137. Vdl.: [Spur95], S. 404.
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Abschluss dieser Phase wird das Produkt entsorgt bzw. durch Recycling dem Stoffkreislauf (in
K omponenten) wieder zugefiihrt'38. Die vorgestellten Phasen des Zyklus sind nicht isoliert, son-
dern vielmehr in gegenseitiger Abhangigkeit zueinander zu betrachten (vgl. Abbildung 8)1%°.

Markt/Bedirfnis/ Unternehmens-
Problem potential/-ziele

Produktplanung/Aufgabenstellung

v

Entwicklung/Konstruktion

v

Fertigung/M ontage/ Prifung

v

Vertrieb/Beratung/V erkauf

v

Gebrauch/V erbrauch/Instandhaltung

v v

Thermische Nutzung Recycling

Abbildung 8: Produktkreislauf mit Produktentstehungs- und -lebensphasen’4®

Die Einteillung des Produktlebens in einzelne Phasen ordnet den zeitlichen Ablauf und erlaubt
eine systematische Beschreibung und Analyse von Tétigkeiten zur Schaffung, Verwendung und
Entsorgung von Problemldsungen. Aus Anbieter- und Verwendersicht systematisieren dessen
Phasen die Veranderung der Produktmerkmale im Zeitablauf und betrachten nicht wie im Markt-
zyklus Umsétze oder Absatzzahlen in Abhangigkeit der Nachfrage. Die Phaseneinteilung inner-
halb der vorliegenden Arbeit fokussiert ausschlieRlich auf die vier Hauptphasen'4! des ganzheitli-
chen Produktlebenszyklus, deren zeitliche Lange und Komplexitét vom Zustand des Produkts, der
produzierenden Unternehmung und den Umwelteinfliissen abhéngig ist'2.

138. Vgl.:[VDI93],S. 7.
139. Vdl.:[vDI93], S. 7f.
140. Darstellung in Anlehnung an: [VDI93], S. 8.

141. Hierzu zéhlen Forschung und Entwicklung, Produktion, Nutzung und Entsorgung bzw. Recycling. Ahnliche
Einteilungen finden sich auch bei [StHi89], S. 101ff.; [SiSe95], S. 79; [Spur95], S. 404 und [V 0lz97], S. 41ff.

142. Vdl.: [Volz97], S. 48.
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3.3.1.2 Existierende Ansatze fir den gewéhlten Bezugsrahmen

Die verfugbaren Ansédtze zur Systematisierung von produktorientierten Dienstleistungen nach
dem Merkmal Zeit basieren auf den im Abschnitt 3.3.1.1 vorgestellten Lebenszykluskonzepten
oder zumindest einem entsprechenden zeitlichen Raster als Bezugsranmen (vgl. Tabelle 16).

Ansatz; Quelle Untersuchungsgegenstand

Interdependenzen und Koordination | Untersuchung zur Bedeutung des Kundendienstes in den
zwischen Marketing und einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus.
Kundendienst; [Garb98], S.49.

Investitionsguter-Marketing mit Produktlebenszyklus als ein Modell zur Beschreibung und Erklarung
funktionellen Dienstleistungen; von zeitraumbezogenen Veranderungen innerhalb der Programmpolitik
[Fors89], S. 177ff. funktionaler Dienstleistungen.

Situative Determinanten fiir die Analyse und Bewertung von Aufgaben und Wirkungen industrieller
Dimensionierung industrieller Dienstleistungen in den Phasen des Produktlebens- und Technologie-
Dienstleistungen; zyklus.

[EIW094], S. 123-130.

Product Life Cycle Management; Gewichtung der Bedeutung des Kundendienstes in den einzelnen
[SiSe95], S. 196-199. Phasen des Marktzyklus.
Angebotsdifferenzierung durch Identifikation angebotsdifferenzierender Dienstleistungen in den

Dienstleistungen; [JuZe89], S. 165ff. | Produkterlebnisphasen.

Phasenschema industrieller Dienstleistungen fiir eine in die Phasen Vor-Projektphase, Projektphase
Dienstleistungen; [BuSt90], S.936f. | und Nach-Projektphase gegliederte Auftragsabwicklung.

Produktbegleitende Dienst- Analyse des Umsetzungsanteils produktbegleitender Dienstleistungen in
leistungen im Maschinenbau; den Interaktionsphasen zwischen Unternehmen des Maschinenbaus
[Rain03], S. 137-185. und deren Kunden.

Tabelle 16: Existierende Ansétze fir den gewahlten Bezugsrahmen

Mit Ausnahme der Ansétze von Jugel/Zerr, Buttler/Segner und Rainfuhrt referenzieren alle o.a
Ansdtze den Marktzyklus, indem sie entweder die absatzwirtschaftliche Bedeutung produktorien-
tierter Dienstleistungen in einzelnen Phasen nach verschiedenen Merkmalen bewerten oder die-
sen Phasen jeweils bestimmte Leistungen zuordnen. Hierbei werden insbesondere die Phasen
betrachtet, in denen das Produkt bereits auf dem Markt eingefiihrt wurde (Wachstums- und Reife-
phase). Somit erfullen diese Ansétze nicht die Anforderungen an den gewdahlten Bezugsrahmen
und konnen zudem keinen Beitrag zur vorliegenden Problemstellung leisten. Jugel/Zerr doku-
mentieren den Handlungsspielraum hinsichtlich einer Angebotsdifferenzierung betrachteter Pro-
dukte durch Dienstleistungen, indem sie Kundensegmente mit differenten Erwartungen den Pro-
dukterlebnisphasen®® in einer Matrix gegeniberstellen. Allerdings erfolgt hierbei keine
Charakterisierung der Erwartungen mittels Merkmalen anhand derer eine Zuordnung von Dienst-
leistungen vorgenommen wird; zum anderen bleibt dieser Ansatz auf ein definiertes, nicht néher
spezifiziertes Dienstleistungsangebot beschréankt**. Dieser Ansatz erfiillt die an den Bezugsrah-

143. Zu diesen Phasen zdhlen: Wahrnehmung, Bewertung, Kauf, Installation, Nutzung und Verkauf.
Vgl.: [JuZeB9], S. 166.

144. Das Spektrum angebotsdifferenzierender Dienstleistungen beschrénkt sich auf die Vorkauf-, Kauf- und Nut-
zenphase eines Produkts und umfasst ausschliefdlich folgende Leistungen: Information, Beratung, Miete, Fi-
nanzierung, Personalleasing, Systemanalyse, Schulung, Service und Riicknahme. Vgl.: ebenda.
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men gestellten Anforderungen nicht und bietet weder mit der getroffenen Systematisierung noch
mit dem eingeschrankten Dienstleistungsspektrum einen Ansatz zur Ubernahme fir die vorlie-
gende Problemstellung.

Bei dem Ansatz von Rainfuhrt1#°® wird ein in die Partialphasen Kontakt-, Investitions-, Nutzungs-

und Desinvestitionsphase untergliederter Bezugsrahmen aufgebaut, dessen Systematik anhand
der Interaktionsphasen mit dem Kunden vorgenommen wurde. Dieser Bezugsrahmen wird den
Anforderungen jedoch in mehrfacher Hinsicht nicht gerecht: zum Einen bilden die al's produktbe-
zogene Dienstleistungen identifizierten Unternehmensleistungen ausschliefdlich eine Teilmenge
der als bedingt geeignet bewerteten Erscheinungsformen produktorientierter Dienstleistungen ab
(vgl. Abschnitt 2.1.2.4) und bleiben explizit auf dieses Spektrum beschrénkt; zum Anderen wird
die Abbildung der Veranderung von Zustandsei genschaften des Produkts im Zeitablauf und damit
eine Systematisierung an einem Produkt ausfihrbarer Verrichtungen nicht unterstitzt. Daher ist
dieser Ansatz zur Ubernahme als nicht geeignet zu bewerten.

Innerhalb des Phasenschemas fur industrielle Dienstleistungen wurde ein Raster gewéhlt, mit dem
Dienstleistungen in ihrer zeitlichen Abfolge wiedergegeben werden kdnnen. Durch die Erweite-
rung des Dienstleistungsspektrums auf die Vorprojektphase stellt dieses Konzept eine Verfeine-
rung gegeniber den Darstellungen dar, die lediglich die Marktphase von Produkten berticksichti-
gen. Der Ansatz von Buttler/Segner erfillt die Anforderungen an den gewahlten Bezugsrahmen
jedoch nicht vollsténdig, da die Vor- und die Nachprojektphase keine weitere Differenzierung
erfahren. In der Vorprojektphase sind ausschliefdlich Beratung, Projektierung und Projektmanage-
ment; in der Nachprojektphase Beratung, Schulung und Service als industrielle Dienstleistungen
genannt. Eine Differenzierung des Projektlebenszyklus nach Verrichtungen wird somit nicht
unterstiitzt. Zudem werden Dienstleistungen, die in spéteren Lebensphasen des Produkts angebo-
ten werden, d.h. in der Zeit, in der das Produkt seine Funktionstichtigkeit bzw. Nutzlichkeit fir
den Verwender verliert!#8, nicht ausdriicklich betrachtet.

Alle o.a. Ansdtze sind primér auf eine Zuordnung bestimmter Dienstleistungen zu den jewells
ausgewahlten Phasen ausgerichtet. Hierbei werden diese Dienstleistungen weder nach Verrichtun-
gen gegliedert noch ndher spezifiziert. Zudem belieben sie auf eine jeweils gegebene Menge von
Dienstleistungen beschrankt. Die ausgewahlten Phasen erlauben zwar grundséizlich eine Zuord-
nung von Dienstleistungen, allerdings ist eine systematisierende Beschreibung von als Dienstlei-
stungen ausfuhrbaren Verrichtungen zur Schaffung, Verwendung und Entsorgung eines Produktes
nicht moglich. Zusammenfassend 1&sst sich somit festhalten, dass kein verflgbarer Ansatz den
gewahlten Bezugsrahmen zur Systematisierung produktorientierter Dienstleistungen in geeigne-
ter Weise anwendet oder partiell zur Ubernahme geeignet ist.

145. Fokusdieses Ansatzesist die Analyse und Bewertung der Integration in der Forschung identifizierter, produkt-
begleitender Dienstleistungen in Bezug auf ihren quantitativen Anteil fir Unternehmen des Maschinenbaus.
Darlber hinaus werden Anforderungen in Bezug auf die Qualifizierung der Mitarbeiter, die Arbeitsgestaltung
in den Dimensionen Sozialorganisation, Arbeitszeit, Raum und Motivation sowie auf den Einsatzes der Infor-
mationstechnik zur Unterstiitzung der Aufgabenbewéltigung analysiert.

146. Urspringlich auf die Nachprojektphase beschrénkt, entwickelt sich das Angebot produktorientierter Dienstlei-
stungen innerhalb des Marktzyklus auf die vor- und nachgelagerten Phasen. Die kooperative Gestaltung von
Konzeptionen in der Forschung und Entwicklung sowie kooperative Fertigungen und die zunehmende Verant-
wortung flr die spdtere Entsorgung eigener Produkte begriinden eine solche Ausweitung. Siehe hierzu u.a.:
Vdl.: [BuMu], S. 173.
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3.3.2 Verflgbare Referenzprozesse fiir den gewahlten Bezugsrahmen

In diesem Abschnitt werden verfligbare Ansdtze zu Referenzprozessen fur den gewdhiten
Bezugsrahmen erarbeitet. Zielsetzung hierbei ist die Identifikation und Beschreibung charakteri-
stischer Referenzprozesse fur den in Partialphasen eingeteilten Produktlebenszyklus, mit denen
die Aufgaben in den einzelnen Phasen im Sinne eines strukturierten Ablaufs systematisiert wer-
den kdnnen. Den Gegenstand der nachfolgenden Betrachtung bilden daher Referenzpléne, Vorge-
hensmodelle, Methodiken und reale, dynamische Strukturmodelle.

3.3.2.1 Einzelansatze zur Phase, Forschung und Entwicklung*

Die Phase Forschung und Entwickiung#’” umfasst die Schaffung von gestalterisch-konstruktiven
Voraussetzungen fiir die sich anschlieBende Herstellung eines Produkts!*. Hierbei ist es die Auf-
gabe der technischen Entwicklung und Konstruktion, ein geeignetes L osungskonzept zur Erful-
lung der im Entwicklungsauftrag geforderten Produktfunktionen zu erarbeiten’*®. Zur Lésung
dieser Aufgabe beginnt die auf den Ergebnissen der (Grundlagen-)Forschung aufbauende Pro-
duktentwicklung mit der Suche nach einer Idee fur ein Produkt und endet mit der Freigabe des
Produktkonzepts fuir die Produktion®C,

Zur Erarbeitung des L 6sungskonzeptes wird priméar das Wissen personeller Aufgabentréger unter
Zuhilfenahme wissenschaftlicher Methoden angewendet. Somit besteht die Referenzprozess-
klasse Forschung und Entwicklung aus einer Vielzahl heterogener und von der vorliegenden Pro-
blemstellung abhangiger Aufgaben, die zudem in unterschiedlichen Konkretisierungsgraden, von
der kreativen Ideensuche bis zur zeichnerischen Umsetzung der konstruktiv gestalteten Elemente,
vorliegen. Eine allgemein gultige und universell anwendbare Methodik von hierbel zugrunde lie-
genden Aufgaben existiert nicht bzw. l1&sst sich in gefordertem Umfang und hinreichender Detail-
lierung nicht identifizieren. Folglich lassen sich ausschliefdlich doménenspezifische Anwendungs-
bereiche dieser Aufgaben differenzieren. In Abhéngigkeit einer vorliegenden Objektstruktur
lassen sich hierbei entsprechend mechanische, elektrotechnische und softwaretechnische Aufga-
benfelder als Doméanen unterscheiden'®L. Sie fiihren zu spezifisch ausfiihrbaren Aufgaben, denen
jewells differente Probleml6sungsprinzipien und angewandte Methoden zur Verfligung stehen.
Innerhalb dieser Doméanen anfallende Aufgaben lassen sich nach den zur Aufgabenausfihrung
erforderlichen Verrichtungen einzelnen Transformationsprozessen zuordnen. Zur Analyse existie-
render Ansédtze zu Referenzprozessen fur die Phase Forschung und Entwicklung werden daher
zunachst doméanenspezifisch ausgepragte Vorgehensmodelle und Methodiken untersucht, da sie
spezifische Aufgaben und zur Aufgabenerfillung anwendbare Methoden sowie Ldsungsprinzi-
pien enthalten und diese entsprechenden Phasen zuordnen. Gemeinsam mit verfigbaren Refe-

147. Zu Aufgaben und Verrichtungen in der Forschung und Entwicklung siehe u.a.: [Broc94], S. 22-47.

148. Vdl.: [Volz97], S. 42.

149. Vgl.:[VDIg0], S. 2f.

150. Vdl.: [Zang96]; [Cors004], S. 211.

151. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden ausschliefdlich Ansétze aus der Doméne Mechanik betrachtet.
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renzprozessen werden sie auf ihre Ubertragbarkeit und Anwendbarkeit entsprechend den vorlie-
genden Anforderungen untersucht (vgl. Tabelle 17).

Ansatz; Quelle Untersuchungsgegenstand
Conrad et al. Grundlagen der Konstruktionslehre
[Cosv78]
Hubka [Hubk73] Grundlagen fur eine allgemeine Konstruktionswissenschaft
Pahl/Beitz [PaBe97] Umfassende Konstruktionslehre in allen Phasen des Produktentwick-

lungsprozesses fur den Maschinen-, Geréate- und Apparatebau

Roth [Roth82] Nutzug von Konstruktionskatalogen in allen Phasen der Konstruktion
von Maschinenelementen

Scheer [Sche98b

VDI 2221 [VDI93
VDI 2222 [VDI97
VDI 2223 [VDI99

—_

Technischer Entwurf von Produkten als Aufgabe der Konstruktion

; Branchenuberreifendes Vorgehen zum Entwickeln und Konstruieren

; technischer Produkte, insbesondere im Maschinenbau, der Feinwerk-
technik, der Schaltungs- und Softwareentwicklung sowie der Planung
von verfahrenstechnischen Anlagen

—_ e —

Warnecke [Warn93a] | Konzipieren, Konstruieren und Erproben als Aufgaben des
Entwicklungsbereichs eines Produktionsbetriebs

Tabelle 17: Aufgaben und Methoden in der
Phase , Forschung und Entwicklung*

Die vorhandenen Ansdtze umfassen Beschreibungen erforderlicher Aufgaben sowie beigeordne-
ter Methoden und Lésungsprinzipien in Form von Vorgehensmodellen bzw. Referenzpléanen und
erfullen somit grundsétzlich die Anforderungen an die Referenzprozessklasse Forschung und Ent-
wicklung. Alle o.a. Ansdtze beschreiben diese Inhalte verbal und geben deren Anordnung in
Form einer Reihenfolge wieder. Die zu konzipierenden Referenzprozesse haben hierbel insbeson-
dere eine sequentielle und parallele Abfolge der notwendigen Aufgaben zu berticksichtigen.
Zudem sind die ausfuhrbaren Aufgaben hierarchisch abzubilden, so dass ausgehend von einem
allgemeinen, groben Referenzprozess im Sinne eines Ablaufplans einzelne Verrichtungen zur
Ausfuhrung von Tellaufgaben identifiziert und beschrieben werden kénnen. Diesen Verrichtun-
gen sind bei der Anwendung der Methode zur Aufgabenerfillung erforderliche Methoden und
L 6sungsprinzipien zuzuordnen. Darlber hinausist eine Referenz zwischen den Prozessen und der
identifizierten Produktstruktur grundsétzlich herzustellen, welche um eine Zuordnung von techni-
schen und personellen Ressourcen zu erganzen ist.

3.3.2.2 Einzelansatze zur Phase, Produktion®

Der Forschung und Entwicklung folgt die Produktionsphase, in der die materiell-physischen Vor-
aussetzungen fiir die spatere Nutzung des Produkts geschaffen werden!®2. Im ganzheitlichen Pro-
duktlebenszyklus wird hierunter die Produktion im technischen Sinne (Fertigung) verstanden,
deren Ziel die Kombination von Produktionsfaktoren zur Herstellung einer absetzbaren Leistung
ist'®3und fur die eine Beschaffung notwendiger Produktionsfaktoren vorausgesetzt wird!®*. Die

152. Vgl.: [Volz97], S. 42.
153. Vgl.: [Raffo5], S. 176.



52 Kapitel 3: Verfligbare Ansétze zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

Fertigung transformiert die Produktionsfaktoren!®® unter Vorgabe von Informationen aus vorgela-
gerten Stufen (F&E) in die bendtigten Erzeugnisse. Im Anschluss an die Fertigung erfolgt der
Absatz des Erzeugnisses als Produktionsergebnis. Die Ubertragung und Ubergabe des Produkts
an den Abnehmer beendet die Phase der Produktion. Demgemald umfasst die Fertigung die
Anwendung und Durchfihrung technischer sowie konzeptioneller Verfahren zur Umsetzung der
Anforderungen an das herzustellende Produkt als Aufgabe. Die Komplexitét der einzelnen Aufga-
ben zur Fertigung eines Produkts gestaltet sich in Abhangigkeit der Produktmerkmale und den
damit korrespondierenden Anforderungen aus der F& E. Daher unterscheiden sich die mit der Fer-
tigung verbundenen Planungs- und Steuerungs- und Ausfihrungsaufgaben in ihrem Umfang und
Inhalt'®®. Fiir die vorliegende Arbeit werden die zugrunde liegenden konzeptionellen Verfahren
zur Planung und Steuerung dieser Aufgaben nicht betrachtet, well sieintegraler Bestandteil in der
Praxis eingesetzter, automatisierter Produktionsplanungs- und Steuerungsprogramme sind.

In operationale Aufgaben differenzierbare Teilbereiche!®’ der Fertigung liegen mit der Herstel-
lung von Einzelteilen (Teilefertigung), welche auf anwendbaren Fertigungsverfahren basieren,
sowie deren Montage zu Baugruppen und Endprodukten vor. Erganzend hierzu sind die a's unter-
stitzende Prozesse ausfihrbaren Aufgaben zum Telletransport und zur Teilelagerung abzubilden,
mittels derer die o.a. Teilbereiche sowie darin enthaltene Aufgaben verkettet werden kénnen. Ent-
sprechend dieser Strukturierung werden in der Tabelle 18 die vorhandenen Ansétze zu Referenz-
prozessen fur die Produktion dargestellt und anhand ihrer Anwendbarkeit entsprechend den vor-
liegenden Anforderungen untersucht und bewertet.

Ansatz; Quelle Untersuchungsgegenstand
Eversheim et al. [EVMK94] NC-Verfahrenskette bei der Entwicklung von CIM
DIN 8580 [DIN74] Hierarchische Klassifikation von Fertigungsaufgaben
Lueg/Moll [Lueg75];[Moll75] Fertigungsbeschreibendes Klassifikationssystem
Scheer [Sche98b] Funktionsbaum der Produktion
Warnecke [Warn93b] Aufgaben der Teilefertigung
VDI-Richtlinie 2860 [VDI90] Montage und Handhabungstechnik
VDI-Richtlinie 3330 [VDI73a] Materialflussuntersuchungen
VDI-Richtlinie 2490 [VDI73b] Verpackung, Transport und Lagerung von Material

Tabelle 18: Aufgaben und Methoden in der Phase ,, Produktion”

154. |, DieFertigung umfasst alle technischen Maf3nahmen zur Herstellung von Material oder Erzeugnissen”. Vgl.:
[Dang99], S. 3-6.

155. "Die Fertigung vollzieht nach Bereitstellung der notwendigen Produktionsfaktoren die materielle Realisie-
rung" des Losungskonzeptes der F&E. Vgl.: [VDI8Q], S. 2.

156. Das Management der gesamten Produktion bzw. Fertigung im Sinne eines PPS-Systems wird zumeist in die
Teilbereiche (Produktions- bzw. Fertigungs-) Planung und (Produktions- bzw. Fertigungs-) Steuerung unter-
teilt. Innerhalb der Fertigungsaufgaben kann zudem nach den Merkmalen Stérke bzw. Tragweite und Dauer
der Erfolgswirkung in strategisches, taktisches und operatives Produktionsmanagement unterschieden werden.
Vgl.: [28pf89], S. 1; [Dang99], S. 5; [Haup00], S. 144.

157. Zur Systematisierung von Fertigungsarten unterscheidet man verschiedene Merkmale der Fertigung. Zu diesen
gehtren u.a. die Fertigungsart, das Fertigungsprinzip und die Fertigungsstruktur. Alle Merkmale haben andere
Auswirkungen auf die Tétigkeiten, dieim Bereich der Fertigung fir ein Produkt durchgefihrt werden miissen.
Vgl.: [Dang00], S. 160ff.
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Vorhandene Methoden zur Aufgabenerflllung der Produktion kénnen fur die zu konzipierenden
Referenzprozesse nur grob und allgemeinguiltig dargestellt werden, da weder eine konkrete Pro-
duktstruktur noch die zur Aufgabenerfillung notwendigen Arbeitsplane vorliegen. Die existieren-
den Ansdtze wurden vor der Zielsetzung erarbeitet, eine optimale Maschinenbelegung wahrend
der Teilefertigung zu erlangen. Hierbei werden einzelne Fertigungsaufgaben adaguate Arbeitssy-
steme bzw. Bearbeitungsmaglichkeiten auf Basis einer Klassifikation von Fertigungsaufgaben®®
zugeordnet. Als K lassifikationsschema sind in der vorliegenden Arbeit die DIN 8580 und das
hierauf aufbauende fertigungsbeschreibende KIas:s:ifizierunga/stem160 entsprechend den Anfor-
derungen zu beriicksichtigen™®?.

Mittels des in der DIN 8580 abgebildeten Klassifikationssystems kénnen vor dem Hintergrund
des gewahlten Detaillierungsniveaus die zur Aufgabenerfillung in der Produktion einsetzbaren
Fertigungsverfahren'®? fiir mechanische Produkte vollstandig abgebildet werden. Diese sind in
Bezug auf eine konkret vorliegende Problemstellung bei Anwendung der Methode um situativ
angepasste Verfahren zu ergénzen. Innerhalb dieser Klassifikation werden jedoch die zu bearbei-
teten Elemente aus der Produktstruktur nicht berticksichtigt. Zudem werden die zur Verfahrens-
ausfuhrung erforderlichen Arbeits- und Hilfsmittel nur implizit hinsichtlich ihrer qualitativen
Merkmale beschrieben. Bei der Anwendung der Methode sind die zu konzipierenden Referenz-
prozesse daher um eine qualitative Beschreibung sowie eine Zuordnung personeller und maschi-
neller Aufgabentréger zu ergénzen. Diese Anforderung gilt gleichermal3en fir die zur Anwen-
dung dieser Verfahren!®® innerhalb der Teilefertigung beigeordneten Nebenaufgaben, welche
ebenfalls als Bestandteil der zu konzipierenden Referenzprozesse abzubilden sind.

Mit dem Fertigungsbeschreibenden Klassifizerungssystem wird eine Klassifikation von spezifi-
schen Aufgaben innerhalb eines Fertigungsverfahrens und dartiber hinaus eine Klassifikation der
technologischen Fahigkeiten einsetzbarer Arbeitssysteme in Abhéngigkeit der zu einem vorlie-
genden Werkstiick ableitbaren technologischen Merkmale ermoglicht!®*. Zielsetzung dieses
Klassifizierungssystems ist es, Fertigungseinrichtungen differenter Kapazitéten, Ausristungen
und Automatisierungsgrade algorithmisch mit Fertigungsauftragen zu belegen. Hierbei wird die
relevante Verfahrensklassifikation der DIN 8580 um einen Fertigungsschliissel erweitert, mit dem
sich technol ogische Merkmale der Fertigungsmittel abgrenzen und mit Kennziffern bewerten las-

158. , Die Rationalisierungsziele im Bereich der Fertigung [...] setzen eine unmittelbare Zuordnungsméglichkeit
von zu fertigendem Werkstiick und Fertigungseinrichtung voraus. Dazu ist eine Klassifizierung nach den Fer-
tigungsanfor derungen notwendig, die eine direkte Verschlissel ung technol ogischer Merkmale der Werkstiicke
und technologische Fahigkeiten der zur Verfiigung stehenden Werkzeugmaschinen erlaubt.”

Vdl.: [Moll75], S. 12.

159. Vgl.: [DIN86a]; [DIN86h].
160. Vgl.: [Lueg75]; [Moll75].

161. AlleUbrigen o.a. Ansétze basieren auf der Klassifikation der DIN 8580 bzw. beinhalten planungs- und steue-
rungsrel evante Verrichtungen und werden daher nachfolgend nicht weiter betrachtet.

162. DieinsechsHauptgruppen gegliederten DIN-Normen fiir Fertigungsverfahren der DIN 8580 sind in [Klein89],
S. 263 beschrieben.

163. Dieo.a Fertigungsverfahren werden zusammenfassend als Hauptaufgabe der Fertigung bewertet. Zu den Ne-
benaufgaben zahlen Handhaben, Kontrollieren, Transportieren und Lagern. Vgl.: [Warn93b], S. 8f.

164. In dem Fertigungsbeschreibenden Klassifikationssystem werden ausschlief3lich der Hauptgruppe Trennen
untergeordnete Fertigungsverfahren Drehen, Bohren, Frasen und Schleifen berticksichtigt.



54 Kapitel 3: Verfligbare Ansétze zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

sen. Aus der Summation der Wertungen einzelner Schllisselnummernstellen resultiert der Eig-
nungsgrad einer Maschine fur die vorliegende Fertigungsaufgabe. Diese Erweiterung definiert
ausschliefdlich die in der Klassifikation vorliegenden Fertigungsaufgaben und beschrénkt sich
hierbei lediglich auf einen Ausschnitt der in der DIN 8580 beschriebenen Fertigungsverfahren.
Obwohl das Fertigungsbeschreibende Klassifizierungssystem fur praxisrelevante Anwendungs-
falle automatisierter Bearbeitungszentren geeignet ist, werden die Verfahren fir die zu konzipie-
renden Referenzprozesse lediglich ausschnitthaft in Relation zur Gesamtheit der Fertigungsver-
fahren auf einem zu feinen Detaillierungsniveau beschrieben. Daher sind sie fur die intendierten
Referenzprozesse al's nicht geeignet zu bewerten.

Die in der Teilefertigung hergestellten Einzelteile werden in der Montage zu Baugruppen oder
Endprodukten zusammengebaut. Strukturell [&sst sich die Montage als System anhand der ausge-
fuhrten Montagefunktionen sowie der Art der Leistungswiederholung in die Teil systeme Vor- und
Endmontage gliedern. Hierbei ausfihrbare Verrichtungen lassen sich entsprechend der VDI-
Richtlinie 2860%° in die Teilaufgaben Zufiihrung, Handhabung, Positionierung bzw. Justierung,
Fugen und Qualitatskontrolle gliedern. Analog zu den betrachteten Fertigungsverfahren aus der
DIN 8580 werden mittels der VDI-Richtlinie 2860 die zur Aufgabenerfillung innerhalb der Mon-
tage erforderlichen Verrichtungen vollsténdig abgebildet. Diese sind fur die zu konzipierenden
Referenzprozesse grundsitzlich zur Ubernahme geeignet, jedoch hinsichtlich qualitativer
Beschreibungen sowie einer Zuordnung personeller und maschineller Aufgabentrager zu ergan-
zen. Mittels der in den VDI-Richtlinien 3330 und 2490 dargestellten Aufgabenbeschreibungen
zum Teiletransport und zur Teilelagerung kann entsprechend des gewahlten Detaillierungsniveaus
die zur Aufgabenerfillung in der Produktion notwendige Verkettung einzelner Fertigungs- bzw.
Montagestufen sowie deren Ubergeordnete Teilaufgaben abgebildet werden. Die enthaltenen
K lassifikationen von Forderaufgabe, Férdergut und Forderhilfsmittel %6 dienen dazu, die Trans-
formation der Zustandseigenschaften relevanter Teile in Bezug auf ihre, sie charakterisierende
Merkmale Zeit und Ort mittels einer Zuordnung zwischen den Ausprégungen der o.a. Variablen
abbilden zu kénnen. Zur Ubernahme in den vorliegenden Kontext eignen sich die hierarchische
Beschreibung der Forderaufgabe anhand identifizierter Materialflusstypen sowie die allgemeine
Beschreibung der Lageraufgabe. Hiermit lassen sich diesbeziglich ausfuhrbare Verrichtungen
abstrahiert abbilden, die in Bezug auf eine konkret vorliegende Problemstellung bei der Anwen-
dung der Methode hinsichtlich der u.a. Aspekte zu komplettieren sind.

Zusammenfassend |&sst sich festhalten, dass mit den Klassifikationen zu Verfahren der Teileferti-
gung und der Montage Ansitze zur Ubernahme in die zu konzipierenden Referenzprozesse fiir die
Produktion mit einer hinreichenden Detaillierung und erforderlichem Umfang vorliegen; sie sind
jedoch hinsichtlicher der o.a. Aspekte zu erweitern. Zudem sind die verfugbaren Aufgaben
sequentiell und hierarchisch abzubilden, so dass ausgehend von einem allgemeinen, groben Refe-
renzprozess im Sinne eines Ablaufplans einzelne Verrichtungen zur Ausfihrung von Teilaufga-
ben identifiziert und beschrieben werden konnen. Diesen Verrichtungen sind zur Aufgabenerfuil-
lung erforderliche Methoden und LOsungsprinzipien bei der Anwendung der Methode
zuzuordnen.

165. Vgl.:[VDI90], S. 2-16.
166. Siehe hierzu auch: [Dang99], S. 648-652 und S. 698-714.



Kapitel 3: Verflighare Ansétze zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen 55

3.3.2.3 Einzelansatze zur Phase, Nutzung*

Die Verwendung des Produkts umfasst die Nutzung der technischen Funktionen zum Zwecke der
Problemldsung beim Verwender'®”. Hierbei erfiillt das Produkt durch die individuell wahrgenom-
menen Eigenschaften seiner Merkmale spezielle Bediirfnisse'®® des Kunden. Diese Phase beginnt
mit dem Verkauf oder der Vermietung des Produkts bzw. mit der ersten produzierten Einheit und
endet mit der anstehenden Zuriicknahme des Produkts vom Markt bzw. mit der anstehenden Ent-
sorgung des Produkts'®®. Begriindet durch die Vielfalt an Produktarten sowie die Individualitét
der Nutzung eines bestimmten Produkts durch den Verwender!’? gestaltet sich die Nutzenphase
in der Realitét subjektiv different. Die Auswahl des Produkts wird durch den aus der Gesamtheit
seiner Merkmale resultierenden, antizipierten Gesamtnutzen bestimmt. Der Kunde entscheidet
beim Kauf, ob das Produkt die gewiinschten Eigenschaften aufweist und vergleicht den erzielba-
ren Nutzen mit den Angeboten der Konkurrentenunternehmen. Nach dem Kauf wird dieser das
Produkt derart nutzen, dass es seinen Bedirfnissen gerecht wird. Ursachlich fur den Abschluss
der Nutzungszeit!’! von Produkten ist einerseits eine nicht mehr ausreichende Bediirfnisbefriedi-
gung durch das Produkt und andererseits eine veranderte oder grundsétzlich gednderte Bedirfnis-
struktur des Kaufers.

Die Nutzungsphase des Produkts kann schliefdlich aus Sicht des Nutzers in die vier Tellphasen
Nutzungsvorbereitung (bzw. Installation), die Nutzung (bzw. Anwendung oder Verbrauch), die
Versorgung (bzw. Pflege oder Wartung) sowie die Aufbewahrung differenziert werden'’2. Somit
lassen sich Anhaltspunkte fur die Ermittlung des Bedarfs an produktorientierten Dienstleistungen
im Rahmen der Methode aus den individuellen Bedirfnissen bel den Verwendern in Verbindung
mit dem Produkt in diesen Phasen ableiten. Eine differenziertere, allgemein gultige Klassifikation
von Aufgaben zur Nutzung von Produkten existiert nicht bzw. lasst sich nicht in der erforderli-
chen Detaillierungstiefe identifizieren. Folglich lassen sich ausschliefflich Installations- und
Instandhaltungsteilphasen hinsichtlich ihrer zugrunde liegenden Aufgaben differenzieren. Zur
Analyse existierender Ansdtze zu Referenzprozessen fur die Nutzungsphase werden daher
zunachst Vorgehensmodelle und Methoden in Bezug auf ihre Anwendbarkeit untersucht, da sie

167. Vdl.:[Volz97], S. 42.

168. Inden einzelnen Produkt-Erlebnisphasen entwickeln die Verwender grundsétzlich unterschiedliche Bedirfnis-
se. Diese kdnnen in rational-funktionale Bedirfnisse (Zwecktauglichkeit, Handhabungs-Sicherheit/-Einfach-
heit, Haltbarkeit, Kompatibilitét, Verflgbarkeit), okonomische Bedirfnisse (Preiswirdigkeit, geringer
Aufwand, glnstige Wertentwicklung), soziale Bedirfnisse (Statusaufwertung, Integrationswirkung) sowie in-
nere Resonanz (Ethisch-moralische Angemessenheit, Asthetisches Gefallen, Intellektuelles Gefallen) unterteilt
werden. Vgl.: [Schi88], S. 131.

169. Vdl.:[vDI80], S. 2; [Cors00a], S. 213.

170. Vgl.: [SiSe95], S. 197; [Luli97], S. 20f.

171. Diese kann entweder durch Ausmusterung, Verkauf oder Riickgabe erfolgen.
172. Vgl.: [Schi8g], S. 130.
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entsprechende Aufgaben und zur Aufgabenerfillung erforderliche Methoden und Ldsungsprinzi-
pien enthalten (vgl. Tabelle 19).

Ansatz; Quelle Untersuchungsgegenstand
DIN 31051 [DIN85], Begriffe und MalRnahmen zur Instandhaltung
DIN EN 13306 [DIN 01]
Scheer [Sche98b] Ereignissteuerung der Instandhaltung
Warnecke [Warn93b] MaRnahmen zur Instandhaltung

Tabelle 19: Aufgaben und Methoden zur I nstandhaltung
in der Phase ,, Nutzung*

Die verfugbaren Ansdtze umfassen Beschreibungen erforderlicher Aufgaben sowie anwendbarer
Mal3nahmen in Form von Vorgehensmodellen bzw. ideatypischen Ablaufplénen auf Basis der
DIN 3105173, Zur Instandhaltung kénnen die durchzufiihrenden Aufgaben und Mal3nahmen aus-
schliefflich abstrahiert von einer konkret vorliegenden Problemstellung dargestellt werden, da
eine Referenz zur Produktstruktur in dieser Konkretisierungsstufe fehit.

Die existierenden Ansatze wurden mit der Zielsetzung erarbeitet, Abweichungen vom Sollzu-
stand eines technischen Systems zu identifizieren und ggf. nachfolgend, den analysierten Istzu-
stand in einen definierten Sollzustand zu Gberfihren. Mittels der in der DIN 31051 abgebildeten
Mal3nahmen kénnen vor dem Hintergrund des gewahlten Detaillierungsniveaus die zur Aufga
benerflllung in der Instandhaltung anwendbaren Verrichtungen als Instanzen fir mechanische
Produkte vollstandig abgebildet werden. Diese sind entsprechend einer konkret vorliegenden Pro-
blemstellung zu spezifizieren und um angepasste L osungsprinzipien zu erganzen. Innerhalb die-
ser Mal3nahmen werden jedoch die zu bearbeiteten Elemente aus der Produkstruktur jedoch nicht
berticksichtigt. Zudem werden die zur Verfahrensausfihrung erforderlichen Arbeits- und Hilfs-
mittel nur implizit hinsichtlich ihrer qualitativen Merkmale beschrieben. Daher sind die zu konzi-
pierenden Referenzprozesse bei der Anwendung der Methode um eine qualitative Beschreibung
sowie eine Zuordnung personeller und maschineller Aufgabentrager zu erganzen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit den Malinahmen der DIN 31051 Ansétze zur
Ubernahme in die zu konzipierenden Referenzprozesse fir die Instandhaltung mit einer hinrei-
chenden Detaillierung und erforderlichem Umfang vorliegen; sie sind jedoch hinsichtlich der o.a.
Aspekte zu erweitern. Zudem sind die sequentiell und z.T. parallel ausfiihrbaren Aufgaben hierar-
chisch abzubilden, so dass ausgehend von einem allgemeinen, groben Referenzprozess im Sinne
eines Ablaufplans einzelne Verrichtungen zur Ausfiihrung von Tellaufgaben identifiziert und
beschrieben werden koénnen. Diesen Verrichtungen sind zur Aufgabenerfullung erforderliche
Methoden und L 6sungsprinzipien zuzuordnen.

3.3.2.4 Einzelansatze zur Phase, Entsorgung und Recycling®

Beginnend mit der Ausmusterung der ersten Produkteinheit wird die zuvor beschriebene Nutzung
des Produkts in der letzten Phase des Produktlebenszyklus beendet. Diese Phase schlieft mit der

173. Alle Ubrigen Ansétze basieren auf der DIN 31051 und werden daher nachfolgend nicht weiter betrachtet.
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Entsorgung der |etzten Produkteinheit ab'’*. Demnach umfasst die Entsorgung und das Recycling
die Abgabe von Produkten als Residuen an die Umwelt bzw. deren Rickfihrung in die Produkti-
onsphase’”™ im Anschluss an ihre Zweckerfiillung. Als Entsorgung i.e.S. wird die Summe aller
Aufgaben definiert, die zur kontrollierten Abgabe von Residuen an die Umwelt sowie zur Ver-
minderung bzw. Beseitigung von Larm dienen'’®. Hierbei anwendbare Methoden und Verfahren
gestalten sich in Abhangigkeit der Art des Outputs sowie von der materiellen Beschaffenheit des
Residuums®’’. Vor der Riickgabe in die Produktion kdnnen Residuen fiir eine erneute Verwen-

dung behandelt bzw. aufbereitet werden'’8.

Hierzu werden beim Recycling unter der Zielsetzung einer Verringerung der Menge an Residuen
Abfélle aus dem Produktionsprozess oder von Erzeugnissen nach dem Gebrauch oder Verbrauch
in einem nachfolgenden Produktionsprozess erneut eingesetzt!’®.

In Abhéngigkeit der ein Produkt verwendenden Wirtschaftseinheit lassen sich die Recyclingauf-
gaben nachfolgend systematisieren; &

» Altstoffrecycling: Altprodukte werden as Sekundérrohstoffe in den Produktionskreisauf
zurlckgefihrt.

» Produktionsabfallrecycling: Abféle sowie Hilfs- und Betriebsstoffe aus der Produktion kon-
nen unmittelbar oder nach einer Aufbereitung wieder in der Produktion eingesetzt werden.

» Produktrecycling: Gebrauchte Produkte werden einer weiteren Verwendung zugefthrt.

Je nach der angestrebten Form des Recyclings wird die Behandlung der zu recycelnden Produkte
oder Stoffe unterschieden in:

» Aufarbeitung zur funktionalen Wiederverwendung (Produkt erflillt gleiche Funktion) oder
Weiterverwendung (Produkt erfullt eine andere Funktion). Die Produktgestalt bleibt dabei
weitgehend erhalten.

* Aufbereitung zur stofflichen Wiederverwertung (mit gleicher Funktion) oder Weiterverwer-
tung (mit neuer Funktion). Die Produktgestalt wird hierbei aufgel st.

174. Vdl.: [Volz97], S. 42; [Cors00a], S. 213.

175. Domschke [Doms79] legt zur Begriffsbestimmung eine Materialbilanz zu Grunde, welche die Sektoren Pro-
duktion, Konsum und Entsorgung differenziert. Die Giter werden im Anschlussan die Erfillung ihres Zweckes
durch die Nutzung entweder a's sekundare Inputs wieder in den Sektor Produktion gegeben oder an die Umwelt
zuriickgegeben (Residuen).

176. Demgegentiber beinhaltet die Entsorgung i.w.S. zudem Aufgaben zur Beseitigung der bei der Entnahme von
Materialien aus der Umwelt entstandenen bzw. zur Verhinderung der durch die Entnahme drohenden Umwelt-
schéden, wie z.B. durch Rekultivierungsmal3nahmen. Eine Entsorgung i.e.S. umfasst demnach keine Umwelt-
schutzmal3nahmen und auch keine beabsichtigten Recycling-Mal3nahmen. Vgl.: [Doms79], Sp. 514ff.

177. Abluft wird z.B. durch Abschneidverfahren beseitigt oder verringert, Abwasser wird durch mechanische, bio-
logische oder chemische Klarung entsorgt und L&rm kann durch D&mpfung und Schutzeinrichtungen vermin-
dert werden. Schliefdlich gibt es fur Abfal (as Sammelbegriff fur vorwiegend feste Residuen) drei
Moglichkeiten der Entsorgung: Ablagerung auf Deponien, Verbrennung oder Kompostierung. Vgl.: ebenda.

178. Dieskann z.B.in Form von Reinigen, Verdichten oder Verbrennen geschehen. Die abgegebenen Outputs wer-
den in Abluft, Abwasser, Abfall und Léarm differenziert. Vgl.: ebenda

179. Vgl [Stau79], Sp. 1804.
180. Vgl.: [VDI91].
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Zur Analyse existierender Ansétze zu Referenzprozessen fir die Phase Entsorgung und Recycling
sind folglich die Aufgaben zur Entsorgung i.e.S. und zum Recycling nach dem Gebrauch oder
Verbrauch von Produkten relevant, welche durch die Heterogenitét in der materiellen Komposi-
tion dieser Stoffe gekennzeichnet sind. Dies flhrt zu einer Abhangigkeit der Aufgaben von den
eingesetzten Materialien dieser Produkte, die fir die Referenzprozesse ebenfalls zu berticksichti-
gen sind. Die Tabelle 20 zeigt die verfiigbaren Ansitze, die nachfolgend auf ihre Ubertragbarkeit
und Anwendbarkeit hinsichtlich den vorliegenden Anforderungen untersucht werden.

Ansatz; Quelle Untersuchungsgegenstand

Domschke [Doms79] Methoden und Verfahren zur Entsorgung

Kaymeyer/Rupprecht [KaRu96] Arten, Prozesse und Formen des Recyclings

VDI 2243 Blatt 1 [VDI91] Konstruktion recyclinggerechter, technischer Produkte
Warnecke [Warn93c] Kreislaufarten, Behandlungsprozesse und Formen des
Recyclings

Tabelle 20: Aufgaben und Methoden
in der Phase,, Entsorgung und Recycling*

Verfugbare Ansdtze zum Recycling umfassen Beschreibungen erforderlicher Aufgaben sowie
anwendbarer Mal3nahmen in Form von Vorgehensmodellen bzw. idealtypischen Ablaufplanen auf
Basis der VDI-Richtlinie 2243 Blatt 1181, Hierbei durchzufiihrende Aufgaben und MaRnahmen
kénnen nur grob und allgemeingtiltig dargestellt werden, da eine konkrete Produktstruktur in die-
ser Konkretisierungsstufe fehlt. Die existierenden Ansétze wurden mit der Zielsetzung erarbeitet,
allgemeine Zusammenhange bel Recyclingprozessen und aus diesen, ableitbare Gestaltungsemp-
fehlungen fur die Entwicklung und Konstruktion technischer Produkte zu erarbeiten. In der VDI-
Richtlinie 2243 Blatt 1 wird die Recyclingaufgabe in die drei Uberlappenden Bereiche Recycling-
Kreislaufarten, -Formen und -Behandlungsprozesse differenziert. Vor dem Hintergrund des
gewahlten Detaillierungsniveaus konnen mittels der dort beschriebenen Mal3nahmen und Verrich-
tungen die Recyclingaufgaben fir technische Produkte aus der Domane Mechanik vollsténdig
abgebildet werden. Innerhalb dieser Methoden werden die zu bearbeiteten Elemente aus der Pro-
duktstruktur allerdings nicht berticksichtigt; eine Referenz wird lediglich implizit Gber dieim Pro-
dukt eingesetzten Materialien und Werkstoffe angegeben. Zudem werden die zur Verfahrensaus-
fuhrung erforderlichen Arbeits- und Hilfsmittel nur implizit hinsichtlich ihrer qualitativen
Merkmale beschrieben. Bei der Anwendung der Methode sind die zu konzipierenden Referenz-
prozesse daher um eine qualitative Beschreibung sowie eine Zuordnung personeller und maschi-
neller Aufgabentrager zu ergénzen.

Mit den in der DIN 31051 beschriebenen Mal3nahmen liegen Ansétze fir die zu konzipierenden
Referenzprozesse fur die Instandhaltung mit einer hinreichenden Detaillierung und erforderli-
chem Umfang vor. Allerdings sind diese hinsichtlich der o0.a. Aspekte zu erweitern. Zudem sind
die sequentiell und z.T. parallel ausfihrbaren Aufgaben hierarchisch abzubilden, so dass ausge-
hend von einem allgemeinen, groben Referenzprozess im Sinne eines Ablaufplans einzelne Ver-
richtungen zur Ausfiihrung von Teilaufgaben identifiziert und beschrieben werden konnen. Die-

181. Alleubrigen o.a. Ansétze zum Recycling basieren auf der VDI-Richtlinie 2243 Blatt 1 und werden daher nach-
folgend nicht weiter betrachtet.
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sen Verrichtungen sind zur Aufgabenerfillung erforderliche Methoden und Ldsungsprinzipien
zuzuordnen. Aufgrund der Abhangigkeit zu leistender Verrichtungen von der materiellen
Beschaffenheit der vorliegenden Produktstruktur ist eine Klassifikation einsetzbarer Materialien
fr die Referenzprozessklasse Entsorgung und Recycling zu erganzen.

3.4 Verfugbare Ansatzefur ein Vorgehensmodell zur systematischen
Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

In diesem Abschnitt werden verfligbare Ansétze fir ein Vorgehensmodell zur Entwicklung pro-
duktorientierter Dienstleistungen vorgestellt. Im Einzelnen werden vorhandene Vorgehensmo-
delle (vgl. Kapitel 3.4.1) sowie existierende Methoden (vgl. Kapitel 3.4.2) zu den einzelnen Pha-
sen in Bezug auf ihre Anwendbarkeit fir das intendierte Vorgehensmodell untersucht und
bewertet.

3.4.1 Verfugbare Vorgehensmodelleim Kontext der Problemstellung

Hinsichtlich den Anforderungen nach einer reproduzierbaren und systematischen Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen lasst sich der Bedarf nach einem modellbasierten Vorgehen
zu den in Kapitel 3.1 vorgestellten Ansdtzen ableiten. Untersuchungsgegenstand dieses
Abschnitts sind daher Vorgehensmodelle des Service Engi neerinngz, welche anhand der allge-
meinen Anforderungen an ein systematisches VVorgehen und speziell den Anforderungen 27 bis 34
aus dem Kapitel 2.3.3 analysiert werden. Entscheidungen tber die Entwicklung von Produkten
bzw. Dienstleistungen sind i.d.R. schlecht strukturierbar; in Folge dessen wird deren zugrunde lie-
gender Gesamtprozess durch idealtypische Entscheidungsmodelle wiedergegeben®3. Die unter-
suchten Vorgehensmodelle tibertragen Entwicklungsablaufe aus der Produktentwicklung'®* auf
den Betrachtungsgegenstand einer Dienstleistung. Hinsichtlich der Anwendung ihrer Kernele-
mente sowie deren Wiederhol haufigkeit lassen sich drei differente Modellklassen'® identifizie-
ren. Diese unterstiitzen die Planung und Steuerung der Entwicklungsaktivitéten, indem Abléaufe,
Strukturen und Verantwortlichkeiten'® festgelegt, sowie deren Aufgaben sachlogisch und zeit-
lich verkniipft werden!®’. Enthaltene Entwicklungsablaufe unterscheiden sich aufgrund unter-
schiedlicher Untersuchungsperspektiven in ihrer Gliederungstiefe, der Abfolge ihrer Tétigkeiten
und einer vorhandenen Einbeziehung der Markteinfihrung'®. Als Ergebnis dieser Betrachtung

182. Innerhalb des DIN-Fachberichts 75 wird der Begriff des Service Engineering als "die systematische Entwick-
lung und Gestaltung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter Methoden und Verfahren” definiert
(vgl.: [Din98], S. 31). Analoge Begriffsbestimmungen finden sich u.a. bei: [Bull99], S. 54; [LSKRO00Q], S.21.

183. Zapfel/Schmitt-Grohé fordern aufgrund der Unsicherheit in Bezug auf den Grad der Zielerfiillung offene Ent-
scheidungsmodelle fir die Produktentwicklung. Vgl.: [Schm72], S. 22; [Z&pf89], S. 22.

184. Beispielefir diein der Literatur existierenden Ablaufmodelle zur Produktentwicklung liefern u.a. Brankamp,
Schmitt-Grohe, Suder, Segwart und Kern/Schroder 1977. Vdl.: [Z&pf89], S. 22.

185. Hierzu zdhlen lineare V orgehens- bzw. Phasenmodellg, iterative V orgehensmodelle und Prototyping-Modelle.
Vgl.: [BuMe01], S. 149-175. Hofmann/Klein/Meiren nehmen eine Portfolio-Betrachtung allgemein existieren-
der Vorgehensmodelle hinsichtlich ihrer Eignung fir Dienstleistungen in Abhéngigkeit von Komplexitéts- und
Innovationsgrad vor und leiten auf dieser Basis Anwendungsempfehlungen ab. Vgl.: [HOKM98], S. 21f.

186. Vgl.: [HOKM98], S. 21f.
187. Vgl.: [LSKROO0], S. 41f.
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lasst sich festhalten, dass die aus den Modellklassen abgel eiteten, idealtypisch und spezifisch aus-
geprégten Vorgehensmodelle die algemein an sie gestellten Anforderungen erfillen. In der
Tabelle 21 ist eine dartiber hinaus gehende Anayse der untersuchten, spezifisch ausgepragten
Ansdtze in Abhangigkeit der fokussierten Problemldsung, den vorliegenden Defiziten bzw. nicht
erfullten Anforderungen und der in das Vorgehensmodell integrierbaren, angewandten Methoden

dargestellt.

Ansatz; . Defizite; pot. anwendbare
Fokus der Lésung . "
Quelle nicht erfullte Anforderungen Methoden
Edvarsson/ | Kooperative Konzeption von | Keine Berlicksichtigung von Konkurrenz-
Olsson Dienstleistungen zur Erzeugnisstruktur und produktanalyse,
[EdOI96] Befriedigung individueller Unternehmensumwelt; Potenzialanalyse
Kundenbeddurfnisse Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31
Scheuing / | Entwurfsprozess in Abhangig- | Kein Bezug zu Produkten und Marktanalyse
Johnson keit vordefinierter Marketing- | deren Lebenszyklus;
[ScJo89] und Service-Strategien Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31
Ramas- Definition quantitativ Kein Produktbezug, Kundenzufrieden-
wamy messbarer Attribute zum keine Berlicksichtigung regulativer heitsanalyse
[Rama96] Vergleich der entwickelten Beschrankungen aus der Unterneh-
Dienstleistung mit den mensumwelt;
Kundenbedurfnissen Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31
Jaschinski | Entwicklungsprozess auf Kein Produktbezug,
[Jasc98] Basis von Dienstleistungs- keine Berlicksichtigung des
ideen einer Kunden- Produktlebenszyklus;
befragung oder Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31
Mitarbeitervorschlagen
Schwarz Methodisches Konstruieren Kein Produktbezug,
[Schw97] als Mittel zur systematischen | keine Beriicksichtigung des
Gestaltung Produktlebenszyklus;
von Dienstleistungen Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31
Meiren Strukturierter Methoden- Keine Relation zu Erzeugnisstruktur | Analyse gesetzlicher
[Meir01] katalog zur und Produktlebenszyklus; Rahmenbedingungen,
Dienstleistungsentwicklung Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31 Marktanalyse,
Potenzialanalyse
DIN FB75 Strukturierter Kein Produktbezug, Marktanalyse,
[DIN98] Entwicklungsprozess auf keine Berlicksichtigung des Potenzialanalyse,
Basis einer Ideenfindung Produktlebenszyklus; Ideenbewertung und
Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31 -selektion
Shostak Iterative Desingphase Kein Bezug zu Produkten und
[Shos91] operativer Aufgaben und deren Lebenszyklus;
Funktionen Anforderungen 27, 28, 29, 30, 31

Tabelle 21: Verfugbare Vorgehensmodelle im Kontext

der Problemstellung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass alle 0.a. Vorgehensmodelle zwar eine geschlossene
Abfolge von Vorgangen zur Entwicklung von Dienstleistungen bieten; sie fihren die notwendigen
Teilaktivitaten aber ausschliefdlich auf Basis aufgenommener Kunden- bzw. Marktanforderungen
oder unternehmensintern gedul3erter Ideen durch. In allen Ansétzen fehlt der explizite Bezug zu
einem Produkt in der Form, dass eine Referenz zwischen der vorliegenden Erzeugnisstruktur und

188. Vgl.: [Haus93], S. 19; [Lli97], S. 18; [Din9g], S. 35.
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den ausfuhrbaren Transformationsprozessen innerhalb des als Bezugssystem definierten Lebens-
zyklus hergestellt wird.

Deshalb kdnnten sie nicht geschlossen, sondern nur partiell im zu konzipierenden Vorgehensmo-
dell Berticksichtigung finden (vgl. Anforderungen 32 bis 35). Ubertragbar sind hier aber nur die
phasentypischen Ausprdgungen algemeiner Methoden zur Analyse von Anforderungen, zur
Bewertung und Selektion von Dienstlei stungsideen sowie zu deren Konzeption und Implementie-
rung. Auf inhaltlicher Ebene mangelt es den vorliegenden Ansdtzen in einer umfassenden
Berticksichtigung aler Modellinhalte fur jede Phase, so dass hier weiterer Handlungsbedarf
besteht.

3.4.2 Verflgbare Methoden

Zur Problemldsung werden in diesem Abschnitt verfiigbare Methoden vorgestellt, die zur Unter-
stitzung von Teil aktivitaten entsprechender Phasen innerhalb des Vorgehensmodells eine Anwen-
dung finden konnten. Unter Beriicksichtigung der Anforderungen aus Kapitel 2.3.3 unterstiitzen
diese Methoden eine zielgerichtete Vorgehensweise in den Phasen Problemanalyse, Losungsfin-
dung, Bewertung und Selektion von Dienstleistungsideen sowie deren Implementierung. Die
Untersuchung beschrankt sich auf phasentypisch einzusetzende Methoden, da kein phaseniiber-
greifender Methodenansatz mit hinreichender Detaillierung identifiziert werden konnte.

3.4.2.1 Verfugbare Methoden zur Problemanalyse

Den Anforderungen 27 bis 32 entsprechend ist es Aufgabe der Problemanalyse, das komplexe
Gesamtsystem anhand der in Kapitel 2.3.1 eingefiihrten Modellelemente zu analysieren. Daher
werden in diesem Abschnitt allgemeine Methoden, welche sich den Modellelementen Produkt,
Unternehmen und Umwelt zuordnen lassen, vorgestellt und auf ihre Ubertragbarkeit in das inten-
dierte Vorgehensmodell bewertet.

Methoden zur Ableitung und Darstellung der Erzeugnisstruktur fur das Modellelement Produkt
(vgl. Anforderungen 28 und 29) werden im Rahmen der deterministischen Bedarfsermittlung und
Losgrofenplanung eingesetzt. Hierbel wird der Zusammenhang des aus Baugruppen und Einzel-
teilen bestehenden Erzeugnisses mit Hilfe einer graphischen, tabellarischen oder matrixférmigen
Darstellung wiedergegeben'®®. Bei der graphischen Darstellung wird die betrachtete Erzeugnis-
struktur in Form eines aus Knoten und Kanten bestehenden, gerichteten Graphen dargestellt, des-
sen Knoten das Erzeugnis und dessen Kanten die Mengenrelationen zwischen den Knoten repré-
sentieren. Bei dem Erzeugnisbaum®®® werden die Knoten derart angeordnet, dass die Struktur des
fertigungstechnischen Ablaufs und der Materialfluss ersichtlich werden'®L. Grundsétzlich erfiil-

189. Vdl.: [TempO3], S. 108-111.

190. Die graphische Repréasentation der Erzeugnisstruktur kann alternativ mittels eines Gozintographen erfolgen.
Durch seine redundanzfreie Darstellung kann der fertigungstechnische Ablauf jedoch nicht nachvollzogen wer-
den, so dass die Anforderungen 28 und 29 im Rahmen des V orgehensmodells nicht erfiillt wird.

191. Inder betrieblichen Praxis werden Erzeugnisstrukturen aufgrund der hohen Anzahl zusammenhangender Bau-
und Einzelteile vor allem tabellarisch in Form von Stiicklisten dargestellt. Vgl.: [Temp03], S. 111.
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len die graphische bzw. die tabellarische Form der Darstellung des Erzeugniszusammenhangs die
Anforderungen an das Vorgehensmodell.

Mit der vorliegenden Erzeugnisstruktur wird die weitere Bearbeitung innerhalb des Vorgehens-
modells ermdglicht, d.h. sie stellt eine Bedingung zur Ausfihrung nachfolgender Tatigkeiten. In
Bezug auf die Konkretisierung der Erzeugnisstruktur zugeordneter, spezialisierter Referenzpro-
zesse hinsichtlich der organisationalen und potenzialen Einsatzfaktoren (vgl. Anforderung 31)
innerhalb der Unternehmenssicht lassen sich mit der Potenzialanalyse'® und der modellbasierten

Analyse von Geschéftsprozessen'® zwei differente Methoden identifizieren.

Die Potenzialanalyse ist eine Methode zur Unternehmensbewertung, bei der Stéarken und Schwé-
chen auf Basis einer Analyse des Ist-Zustands in Form von Profilen dokumentiert werden. Ziel-
setzung ist die Verbesserung der Wettbewerbssituation Uber die Aufdeckung von Risiko- und
Chancen-Potenzialen und nachfolgender Ableitung von Strategien und Mal3nahmen im Sinne
eines definierten, zu ereichenden Soll- bzw. Zielzustands. Hierzu wird das betrachtete Unterneh-
men in der Analyse-Phase in die Potenzialfelder der vier strategischen und operativen Erfolgsfak-
toren Adaption, Motivation, Kommunikation und Funktionen zerlegt und anschlief3end bewer-
tet!%, Die Bewertung wird unternehmensindividuell vorgenommen und reduziert sich auf eine
subjektive Einschétzung der Ist-Situation anhand vordefinierter, allgemeiner Handlungsoptionen
in den Potenzialfeldern, ohne jedoch quantitativ messbare Indikatoren zu verwenden. Somit
erfullt die Potenzialanalyse die an das Vorgehensmodell gestellten Anforderungen nicht und ist
daher als zur Methode zur ProblemlGsung nicht geeignet.

Modelle zur Analyse von Geschéftsprozessen haben die Beschreibung des Unternehmens mittels
einer Strukturierung in Daten, Funktionen und Abléaufen vor dem Hintergrund einer integrierten
Informationsverarbeitung zum Ziel. Dartiber hinaus ermoglichen viele Modellierungsmethoden
eine sowohl zeitpunkt- als auch zeitraumbezogene Analyse der Modelle hinsichtlich Zeit-, Men-
gen, Kosten- und Qualitétsparametern’®®. Mithin wird durch ihren Einsatz die zeitlich logische
Prozessanordnung hinsichtlich der zugrunde liegenden Aufbau- und Ablauforganisation deutlich,
so dass sie im Kontext der vorliegenden Problemanalyse grundsétzlich adaguat fir einen Einsatz
erscheinen. Nachfolgend werden untersuchte, représentative Modelle und Methoden®®® zur
Unternehmensmodellierung in Bezug auf ihre Zielsetzung und vorhandener Modellierungsele-
mente charakterisiert. Ergdnzend werden in der Tabelle 22 die Defizite bzw. nicht erfillten Anfor-
derungen dargestellt.

» Zielsetzung von CIMOSA st eine prozessorientierte Modellierung von Produktionsunterneh-

men als Basis fiir eine Steuerung der Unternehmensaktivitaten'®’ . Hierbei koénnen Geschéfts-
prozesse auf unterschiedlichen Detaillierungsstufen mit Hilfe der Konstrukte Domain Process,

192. Die Potenziadlanalyseist beschrieben in: [V0ig90], S. 45-104.

193. In diesem Abschnitt werden ausschliefdich Methoden zur statischen Modellanalyse vorgestellt. Zur dynami-
schen Modellanalyse siehe u.a.: [ChTi96], S. 165-172.

194. Vdl.: [Voig90], S. 55-95.
195. Vgl.: [ChTi96], S. 166.

196. Im Rahmen der Untersuchung werden CIMOSA, die Architektur integrierter Informationssysteme, die inte-
grierte Unternehmensmodellierung und das Semantische Objektmodell betrachtet.

197. Vgl.: [JoVe90], S. 144-156.
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Business Process und Enterprise Activity dargestellt werden!®.

Die Aktivierung von Geschaftsprozessen kann durch Control Outputs ausschlief3lich auf der
obersten Aggregationsebene der Domain Processes erfolgen. Business Proceses aggregieren
und strukturieren das Verhalten der vollstandig zu modellierenden Enterprise Activities. Basie-

rend auf SADT® werden Enterprise Activities mittels Eingabe-, Ausgabe, Steuer- und
M echanismusdaten definiert. Wahrend der Ressource Input die zur Ausfihrung der Aktivitat
notwendigen Ressourcen bestimmt, werden mit dem Ressource Output Informationen tber die
Nutzung der Ressource durch die Aktivitdt angegeben. Eine Definition, welcher Stellentyp mit

entsprechender Qualifikation oder welche maschinelle Ressource die Aktivitét ausfihren soll,

wird mit Hilfe des Required Capabilities vorgenommen?®.

« Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS)?%Y wurde als Referenzarchitektur fir
die Entwicklung integrierter Anwendungssysteme entwickelt. Hierzu stellt ARIS einen struk-
turierten Entwurfs- und Beschreibungsrahnmen bereit, der auf einem allgemein betriebswirt-
schaftlichen Vorgangskettenmodell zur Beschreibung betriebswirtschaflticher Transforma-

tionsprozesse basiert?%?. Der Aufbau des Unternehmensmodells erfolgt mit Hilfe von Funkti-
ons?®3- Organisations- und Datensichten. Zur Modellierung der Geschéftsprozesse eines

Unternehmens werden Vorgangskettendiagranme eingesetzt, welche die Funktionen®® des
Unternehmens mit Start- und Endereignissen verknuipfen. Hierbel wird jeder Funktion zuséiz-

lich die sie ausfiihrende Ressource als I nformationsobjekt zugeordnet?°®.

« Zielsetzung der integrierten Unternehmensmodellierung (1UM)?% ist die unternehmensindivi-

duelle Modellierung von Geschéftsprozessen und erforderlichen Informationen ausgehend von
einer allgemeinen Architektur. Hierzu werden Funktionen und Informationen in einem objekt-
orientierten Unternehmensmodell dargestellt, zu dessen Entwicklung die generischen Kon-

strukte Produkt, Auftrag und Ressource bereit gestellt werden??’. Die Geschiftsprozesse
werden im Objektmodell indirekt durch die Verhaltensmerkmale einer Objektklasse als Ergeb-
nis von operationalen Funktionen an einem Objekt und den beigeordneten Funktionsablaufen
abgebildet. Ausgehend vom Objektmodell erfolgt die Modellierung der Funktionssicht mit

Hilfe der K onstrukte Aktion, Funktion und Aktivit:t208,

198. Vgl. ebenda, S. 152.

199. Zu SADT sieheu.a: [Balz92], S. 111-133.
200. Vgl.: [ESPR93], S. 137-139, 147ff., 150-155.
201. Vgl.: [Sche92]; [Berk9l], S. 3, 91.

202. Vgl.: [Sche9?], S. 3, 33.

203. DieFunktionssicht hat zum Zidl, die Ubersichtlichkeit der komplexen Ablaufgestaltung betrachteter Vorgange
zu erhéhen. Hierbel handelt es sich um eine statische Strukturierung el nes Funktionskomplexes, die weder eine
Reihenfolge noch einen zeitlichen Ablauf berticksichtigt. Vgl.: [Sche95], S. 19f.

204. Innerhalb von ARIS werden die Begriffe Funktion, VVorgang, Vorgangskette und Prozess synonym verwendet.
Vgl.: [Sche94], S. 19.

205. Vgl.:[Bevo9]], S. 3, 91.

206. Vgl.: [SpMJ93].

207. Vgl.: [SpMJ93], S. 86.

208. Vgl.:[SpMJ93], S. 91f., 97, 101f.
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« Das Semantische Objektmodell (SOM)2®® wurde als Meta-Modell fir die Beschreibung
betrieblicher Anwendungssysteme entwickelt. Zusétzlich unterstiitzt das SOM die Modellie-
rung von Geschaftsprozessen. Zur Durchfihrung jeder Transaktion eines Geschaftsprozesses
ist den beteiligten Objekten eine aus dem Zielsystem des Unternehmens abgel eitete Aufgabe

zugeordnet?'®. K ernelemente des SOM sind das I nteraktionsmodel| und das Aufgabensystem.
Mit dem Interaktionsmodell werden die zwischen Objekten stattfindenden Transformationen
als Austauschbeziehungen beschrieben. Im parallelen Aufgabensystem werden die erforderli-
chen Aufgaben den Objekten zugeordnet. Hierbei werden zusétzlich einzusetzende Ressour-

cen abgebildet?!,

Ansatz; Defizite
Quelle

ARIS keine Spezifikation der Beziehungen zu den Organisationseinheiten

[Sche92] durch die Angabe der vom Geschéftsprozess geforderten Kapazitéaten
keine Unterstiitzung einer Abbildung der Kommunikationsbeziehungen sowie der mit
dem Geschaftsprozess in Verbindung stehenden Einheiten der Unternehmensumwelt
keine Abbildung der technischen Ressourcen;
Aussagen uber die technische Resourcenunterstiitzung lassen sich nur indirekt tber die
Art der Verarbeitung (interaktiv bzw. automatisch) treffen

CIMOSA keine Zuordnung der ausfuhrenden Organisationseinheiten zu einer Enterprise Activity

[ESPR93] keine Quantifizierung der erforderlichen Kapazitaten je Enterprise Activity
keine Abbildung der mit den Geschéftsprozessen in Verbindung stehenden
Einheiten der Umwelt
keine differenzierte Abbildung der organisatorischen Einheiten
sowie ihrer Beziehungen untereinander

IUM keine Beschreibung der Funktionsablaufe zwischen Objekten mdglich

[SpMJ93] Ressourcen werden den Objekten und nicht den Funktionen zugeordnet;
d.h. es besteht keine Relation zwischen Funktionen und bendétigten Ressourcen
keine Quantifizierung der benétigten Kapazitaten von Ressourcen
zur Ausfiihrung der Transformationsprozesse

SOM keine Differenzierung in personelle und maschinelle Aufgabentréger moglich

[FeSio3] keine Quantifizierung der im Transformationsprozess eingesetzten Ressourcen

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass die Ansétze zur Prozessanalyse und Unternehmens-
modellierung eine strukturierten Analyse der vorliegenden Aufbauorganisation eines Unterneh-
mens gemal? den Anforderungen an das Vorgehensmodell grundsétzlich unterstiitzen. Jedoch
erfolgt eine Abbildung der einzelnen abgeleiteten Modellelemente nur partiell; so wird insbeson-
dere die Abbildung der Ressourcen nicht vollsténdig gemal? den Anforderungen unterstiitzt, und

Tabelle 22: Charakterisierung der Ansatze zur Prozessanalyse und

Unternehmensmodellierung

ist folglich fur das intendierte Vorgehensmodell zu entwickeln.

Zur Analyse und Bewertung der marktlichen Wettbewerbssituation eines Unternehmens, die
sowohl durch existierende und potenzielle Kunden und Kundenbeziehungen als auch durch vor-
handene und potenzielle Konkurrenzunternehmen gekennzeichnet ist?2, werden nachfol gend die

209. Vgl.: [FeSi93d], S. 1-20.
210. Vgl.: [FeSi93b], S. 589-592.
211. Vgl.: [FeSi93q], S. 138-140.
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Kunden- und die Konkurrentenanalyse als methodische Ansétze fir das Modellelement Markt
vorgestellt. Zielsetzung beider Methoden ist eine zielorientierte und systematische Erhebung,
Aufbereitung, Bewertung und Interpretation interner sowie externer Daten Uber die gegenwartige
und zukiinftige Wettbewerbssituation eines betrachteten Unternehmens, sowie wettbewerbsbeein-
flussender Faktoren zur Unterstiitzung von Entscheidungen im Marketing und in der Unterneh-
mensfiihrung®*3.

Dementsprechend berlicksichtigt die Kundenanalyse Informationen tber Kunden bzw. Kunden-
gruppen mit dem Ziel, deren Verfligbarkeit als kritische Ressource dauerhaft sicherzustellen.
Hierzu wird das Konstrukt der Kundenbedeutung als Wert, der aus der Gesamtheit dem Anbieter
zur Verfligung gestellter Ressourcen resultiert, eingefthrt. Die Kundenbedeutung ergibt sich hier-
bei als Summe der als Teilnutzen verfligbarer Ressourcen eines Kunden?*. zur Operationalisie-
rung und Quantifizierung der Kundenbedeutung lassen sich unterschiedliche Kriterien und Mal3-
grofien verwenden. Haufig eingesetzte, messbare Einzelkriterien sind z.B. der periodenbezogene
Umsatz oder Cash-Flow eines Kunden. Solche Indikatoren lassen sich um Instrumente wie etwa
ABC- oder Kundenportfolio-Analysen erganzen®'®.

Bel der Konkurrentenanalyse werden Daten Uber Unternehmen gesammelt, die als tatséchliche
oder potenzielle Wettbewerber betrachtet werden kénnen. Die gewonnenen |nformationen dienen
hierbei as Input fur die unternehmerischen Entscheidungsprozesse. Die verfligbaren Systemati-
sierungsansatze der Konkurrentenanalyse haben in ihrer Mehrzahl den Charakter von Checkli-
sten?'8. Alternativ bieten sich Ansétze an, mit denen die Konkurrenten in Bezug auf die in dem
jeweiligen Marktsegment geltenden Erfolgsfaktoren bewertet werden?!’. Diese Ansétze weisen
gegentber Checklisten jedoch den Nachteil auf, dass die zugrunde liegenden Erfolgsfaktoren sich
schlecht valide erfassen lassen, und sie sind zudem im Zeitablauf nicht konstant.

Zusammenfassend &8sst sich festhalten, dass die vorgestellten Analysemethoden grundsétzlich
anwendbar im Sinne des intendierten Vorgehensmodells sind, um entsprechende Teilprobleme zu
[6sen. Aber die Elemente der Konkurrentenanalyse kdnnen als Ganzes in der vorliegenden Form
nicht direkt tbernommen werden, sondern hier sind dienstleistungsspezifisch ausgeprégte Para-
meter zu entwickeln.

212. Vgl.: [GOrg95], Sp. 2716-2727.
213. Vdl.: ebenda

214. Die Bedeutung eines Kunden ist hierbel nicht absolut quantifizierbar, sondern diese ergibt sich aus den Nut-
zenfunktionen der bereitgestellten Ressourcen und entspricht dem Nettoschaden, der bei der Abwanderung des
Kunden eintritt. Vgl.: [Plin95], Sp. 1329.

215. Eine umfassende Auflistung von Kriterien und Mal3grof3en findet sich u.a. bei [Plin95], Sp. 1330-1334.

216. Porter benennt beispiel sweise folgende Rubriken zur Konkurrentenanalyse: Produkte, Vertrieb, Marketing und
Verkauf, Verfahren, Forschung und Technik, Gesamtkosten, finanzielle Starke, Organisation, allgemeine Ma-
nagementfahigkeit und Konzernportfolio. Vgl.: [Port80], S. 98f.

217. Als Erfolgsfaktoren werden marktspezifische Féhigkeiten und Ressourcen bewertet, die mal3geblich Einfluss
auf dasrelative K ostenniveau des Unternehmens und den vom Kunden wahrgenommenen Wert der L eistungen
haben. Vgl.: [Grun95], Sp. 1226-1233. Diese Erfolgsfaktoren werden jedoch nicht ndher spezifiziert.
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3.4.2.2 Verflgbare Methoden zur L 6sungsfindung

Entsprechend der Anforderung 33 ist es die Aufgabe der Ldsungsfindung, systematisch Ideen fir
produktorientierte Dienstleistungen auf Basis der durchgefiihrten Problemanayse zu finden.
Daher werden in diesem Abschnitt Methoden vorgestellt, diein Analogie zum kreativen Problem-
|6sungsprozess einen Beitrag zur Lésungsfindung leisten konnten. Zielsetzung beim Einsatz von
Kreativitéatstechniken ist es, das kreative Potential von Menschen in Innovationsprozessen zu nut-
zen?'8. Es handelt sich dabei um I deenfindungsmethoden in Form von Suchregeln oder Heuristi-
ken, welche individuelle Gedankengange oder gruppenorientierte Suchprozesse stimulieren sol-
len. Gemeint sind vor allem Problemstellungen, die kreative Lésungen erfordern, also wie z.B.
die Suche nach innovativen Produkten oder Dienstleistungen in Unternehmen. Durch den Einsatz
solcher Techniken kann die Wahrscheinlichkeit, moglichst viele Ideen zu finden, erhéht wer-
den?l®

In der betrachteten Literatur existiert eine Vielzahl unterschiedlichster Kreativitétstechniken, die
zumeist in systematisch-analytische und intuitiv-kreative Methoden (Kreativitdtstechniken i.e.S.)
differenziert werden??. Die analytischen Methoden zeichnen sich insbesondere durch eine syste-
matische Problemzergliederung und die anschlief3ende Kombination von Lésungsvariablen als
Merkmale aus. Fur intuitive Methoden sind in der Hauptsache die Artverfremdung eines Pro-
blems mit neuen Betrachtungsweisen sowie Problemvergleiche mit Hilfe von Analogien kenn-
zeichnend®?. Die Abbildung 9 zeigt exemplarisch untersuchte Methoden nach ihren gemeinsa-
men Durchfhrungsmerkmalen.

Methodengruppe Verfahrensmerkmale Reprasentative Methoden
Brainstorming = Ungehemmte Diskussion, in der keine Kritik . Brainstorming
und seine geauBert werden darf; . Diskussion 66

Abwandlungen = phantastische Einfalle und spontane Assoziationen

sollen geduBert werden

Brainwriting- = Spontanes Niederschreiben von Ideen auf = Methode 635
Methoden Formulare; = Brainwriting-Pool

= Umlauf von Formularen . Ideen-Delphi
Methoden der = Befolgung bestimmter Prinzipien bei der . Heuristische Prinzipien
schopferischen Losungssuche - Bionik

Orientierung

Methoden der = Stimulierung der Losungsfindung durch . Synektik
schopferischen Auseinandersetzen (Konfrontation) mit = BBB-Methode
Konfrontation Bedeutungsinhalten, die scheinbar nicht mit dem |= TILMAG-Methode
Problem zusammenhangen . Semantische Intuition
Methoden der = Aufteilung des Problems in Teilkomplexe; L] Morphologischer Kasten
systematischen = Losung der Teilprobleme und Zusammenfliigen zu |= Morphologisches Tableau
Strukturierung einer Gesamtlosung; . Sequentielle Morphologie
= Systematisierung von Lésungsmaoglichkeiten . Problemlésungsbaum
Methoden der = Aufdecken von Kernfragen eines Problems oder . Progressive Abstraktion
systematischen Problembereichs durch systematisches und = K-J-Methode
Problem- hierarchisch-strukturierendes Vorgehen . Hypothesen-Matrix
spezifizierung - Relevanzbaum

Abbildung 9: Systematisierung von Kreativitatstechniken nach zu Grunde
liegenden Verfahrensmerkmalen???

218. Vgl.[Schig7], S. 61.

219. Vgl.: [Gahl97], S. 2300f.

220. Eine Ubersicht methodischer Ansitze bieten u.a.: [Hoff87], S. 91-197; [Schl87], S. 35; [Aude95], S. 24-37.
221. Vgl.: [Hoff87], S. 91f.
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Erganzend unterscheidet Schlicksupp verschiedene Problemtypen (Analyse-, Such-, Konstellati-
ons-, Konsequenz- und Auswahlproblem) und ordnet diesen definierte Kreativitatstechniken
zu®?3, Die in dieser Arbeit vorgestellten Techniken eignen sich demnach vorwiegend fiir Such-
probleme, also fur das Auffinden bereits existierender Ldsungen bei vorgegebenen Kriterien (wie
z.B. Brainstorming, Methode 635, ProblemlGsungsbaum), und fur Konstellationsprobleme, d.h.
fur die Konfiguration bestehenden Wissens in neue L6sungen (wie z.B. Brainstorming, Synektik,
Morphologischer Kasten). Lediglich die Methode Morphologischer Kasten kann auch bei Analy-
seproblemen zur Dokumentation von Strukturen und Elementen der Problemlésung eingesetzt
werden. Fir Auswahlprobleme (vgl. Abschnitt 3.4.2.3) werden keine Kreativitétstechniken vor-
geschlagen. Grundsatzlich erscheinen somit alle o.a. Methoden adéquat fur einen Einsatz zur Pro-
blemldsung innerhalb des intendierten Vorgehensmodells. Die Auswahl einer Methode fir einen
konkreten Anwendungsfall wird anhand des zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwandes
sowie anhand der Komplexitét der Problems, der gewtinschten L ésungsmenge und dem Bekannt-
heitsgrad des Problems bestimmt??*. Uber die Auswahl der Methoden entscheiden somit vor
allem situative Faktoren.

3.4.2.3 Verflgbare Methoden zur Selektion und Bewertung

Der Anforderung 34 entsprechend ist es Aufgabe dieser Phase, identifizierte Dienstlei stungsideen
in einem Auswahlprozess selektierend zu bewerten. Verfligbare Ansétze zur |deenbewertung las-
sen sich nach dem Kontext ihres Verwendungszusammenhangs in Methoden zur Grobbewertung
sowie zur qualitativen und quantitativen Feinbewertung klassifizieren®?.

Bei der Grobbewertung werden Ideen anhand differenter Kriterien, wie z.B. Aufwand bzw. Nut-
zen sowie Erfahrungswerten mittels verbaler Methoden bewertet, deren zugrunde liegenden Kri-
terien zumeist in Fragekatalogen oder Checklisten erfasst sind. Die Gesamtbeurteilung resultiert
aus einer Betrachtung dieser unverbundenen Kriterien. Methoden zur qualitativen Feinbewertung
guantifizierten Ideen mittels Punktwertzahlen, welche sich aus der Addition von Einzelbewertun-
gen betrachteter Alternativen zu den Bewertungskriterien ergeben. Im Anschluss an eine qualita-
tive Bewertung erfolgt i.d.R. eine quantitative Feinbewertung, deren zugrunde liegenden stati-
schen oder dynamischen Verfahren??® quantitative, betriebswirtschaftliche MaRzahlen zur
Bewertung verwenden. Von den betrachteten Methodenansétzen erscheinen vor allem qualitative
Bewertungen als geeignet fur das intendierte Vorgehensmodell, da sie einerseits ausreichend
detailliert und formalisierbar sind und andererseits eine fehlende Informationstransparenz kein
Hindernis bel ihrer Anwendung darstellt. Als Methoden zur Unterstiitzung der selektierenden
Bewertung werden nachfolgend die Nutzwertanalyse??’ und die Kostenwirksamkeitsanalyse??®

222. Darstellung in Anlehnung an: [Schl87], S. 37.
223. Vgl.: [Schi87], S. 88ff.

224. Vgl.:[vDI80], S. 6.

225. Vgl.:[VDI78], S. 6; [VDI80], S. 44ff.

226. Beispiele statischer Verfahren sind Rentabilitéts- bzw. Gewinnvergleichsrechungen und die Amortisationsme-
thode. Zu den dynamischen Verfahren zahlen z.B. die Kapitalwertmethode und die interne Zinsful3-Methode.
Vgl.: ebenda.

227. Vgl.:[Zang73], S. 92f.
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vorgestellt. Zielsetzung der Nutzwertanalyse ist eine vergleichende Bewertung differenter Alter-
nativen in Bezug auf ein multidimensionales Zielsystem??°. Die Nutzwerte reprasentieren hierbei
die Zielerreichungsgrade der Alternativen hinsichtlich der gewahlten Zielkriterien; diese repré-
sentieren zumeist Kosten- sowie Nutzenziele. Zur Durchfiihrung der Nutzwertanalyse werden
zunéchst ale betrachteten Alternativen und anschlief3end alle Kriterien zusammengestellt. Die
Bewertung erfolgt durch eine qualitative Einschétzung des Zielerreichungsgrades jeder Alterna-
tive. Der Nutzwert einer Alternative resultiert aus der Summe der multiplizierten Teilnutzen?%,
Den Nachteil einer undifferenzierten Betrachtung von Kosten- und Nutzenzielen vermeidet der
weiterentwickelte Ansatz der Kostenwirksamkeitsanalyse, deren Zielsystem Nutzenwerte qualita-
tiv und Kostenziele quantitativ monetér bewertet werden. Hierzu zeigt die Abbildung 10 eine
Kosten-Nutzen-Analyse als Beispidl.

Kosten-Nutzen-Analyse Variarte A Variante B Variante C Variante D
Kostenkriterien bessere techn. zentraler Schreibdienst mehrere zentrale schreibende
Ausstattung Schreibdienste Sacharbeiter
Investitionskasten / 5 Jahre (Nutzungsdaver) 80.000€ 400.000€ 500.000€ 200.000€
Personalkosten pro Jahr 2.100.000€ 1.900.000€ 2.000.000€ 2.400.000€
Raumkosten pro Jahr 20.000€ 100.000€ 200.000€ 20.000€
Kosten pro Jahr 2.200.000€ 2.400.000€ 2.700.000 € 2.620.000€
Nutzwerte abzgl. der Punkte fur 242 543 689 218
monetére Ziele
Normierung der Nutzwerte (Faktor 100/77) 314 705 895 283
Kosten pro Punkt (Kosterwirksamkeit) 7006 3404 3017 9258
Rang nach Kosten pro Punkt 3. 2. 1 4.

Abbildung 10: Kosten-Nutzen-Analyse zur Bewertung von Handlungsalter nativen

Sich ergebende Kosten- und Nutzenwerte jeder betrachteten Alternative lassen eine Portfolio-
Darstellung zur Visualisierung des Ergebnisses zu. Grundsétzlich erfillen die vorgestellten quali-
tativen Methoden die Anforderungen an eine selektierende Bewertung von Dienstleistungsideen;
siesind in Bezug auf ihre Zielkriterien jedoch auf die vorliegende Problemstellung zu adaptieren.

228. Zur Kostenwirksamkeitsanalyse siehe: [SchmQ0], S. 331-334.
229. Vgl.: [Zang73], S. 92.
230. Ein Teilnutzenwert entspricht dem Produkt aus Zielgewicht und Zielerreichungsgrad. Vgl.: ebenda.
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3.4.2.4 Veflugbare Methoden zur Implementierung

In diesem Abschnitt werden verfligbare Methoden zur Implementierung der selektierten Dienst-
leistungsideen anhand der Anforderung 24 untersucht. Grundlegende Anforderungen an die exi-
stierenden Methoden ist es, identifizierte Transformationsprozesse als Dienstlei stungsaufgaben
zu definieren. Hierzu ist es erforderlich, diese Transformationsprozesse hinsichtlich der zur Auf-
gabenerfullung notwendigen Aufbau- sowie Ablauforganisation zu spezifizieren. Einzelne Vor-
gange sind in Bezug auf ihre zeitlich-logische Reihenfolge im Sinne eines Ablaufs zu bestimmen.
Darlber hinaus sind die zur Aufgabenerfillung benétigten Ressourcen qualitativ und quantitativ
zu bestimmen, und jedem Vorgang zuzuordnen. Zur Unterstiitzung dieser Anforderungen werden
nachfolgend al's Methoden das Business I ntegration Modell (BIM)23! sowie das dienstl eistungsty-
pisch ausgepragte Service Blueprinting®3? vorgestellt. Das Business Integration Modell bildet als
Methode die Zusammenhénge zwischen den unternehmensinternen Konstrukten Ressource,
Potenzial und Dienstleistung Uber einen definierten Planungszeitraum visualisierend ab (vgl.
Abbildung 11). Unternehmensextern vorhandene Kundenbedtirfnisse und Kooperationspartner
gehen Uber die Zuordnung von Marktsegmenten zu den Dienstleistungen ebenso in die Planung
mit ein®3.

Kunde,
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extern

Dienstleistungs-
plan
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Abbildung 11: Business I ntegration Model als Werkzeug der Dienstleistungsplanung

Ausgangspunkt der Koordination eines Dienstleistungsprogramms sind daher sowohl die Unter-
nehmensressourcen und Potentiale, als auch die Bedurfnisse des Kunden. Mittels der Konstrukte
des BIM konnen differente Varianten und Pakete einer Dienstleistung im Sinne eines Baukasten-
systems konfiguriert werden. Die Konzeption der Leistungsbestandteile geschieht jedoch aus-

231. Zum Business Integration Modell siehe: [AnCI97].
232. Vgl.: [Shos84], S. 133-139.
233. Vgl.: [LSKRO0Q], S. 69f.
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schlieffdlich auf Basis der jeweils zur Verfligung stehenden Potentiale und Ressourcen. Zudem ste-
hen die o.a. Konstrukte nur abstrahiert als Klasse und nicht differenziert nach quantitativen und
gualitativen Merkmalen innerhalb des Modells zur Verfiigung. Eine Planung der als Leistungsbe-
standteile verwendeten Modellkonstrukte erfolgt nur grob anhand des Markteintritts ohne einen
Bezug und die Angabe diskreter Zeitpunkte fir jede Dienstleistung, so dass diese Methode den
Anforderungen an eine Konzeption und Implementierung gemal3 den Anforderungen nicht
gerecht wird. Das Service Blueprinting ist eine Methode zur Darstellung von Prozessschritten, die
mit Kundenbeteiligung durchgefiihrt werden®*. In einem Blueprint werden die verschiedenen
Kontaktsituationen mit dem Kunden wahrend des Leistungserstellungssystems analysiert und
mittels eines graphischen Ablaufdiagramms dargestellt (vgl. Abbildung 12). In der graphischen
Darstellung werden die vom Kunden wahrnehmbaren Prozessschritte durch die sogenannte Line
of visibility getrennt, und je nach Kundenkontaktintensitdt den Bereichen Back Office, Kunden-
kontaktbereich oder Erbringung durch den Kunden zugeordnet?3>,
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E = 'E Kunde ruft an
= E
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£= .
o O Froblem- Frodulit Irstall ation war
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Auftrag an .
. Transport in Trarsportzum
Seanrice Wie festatt — Reparatur — vunden
Technier
Bewarratung Unterstitzung
des Eins at= durch Router
fahrzeugs planung

Abbildung 12: Beispiel eines Service Blueprints

Blueprints eigenen sich vor alem zur Dokumentation von Schnittstellen in mit Kunden koopera-
tiv durchgefhrten L ei stungserstel lungsprozessen, zu deren Visualisierung in dem Modell Aktivi-
taten®3 und Beziehungen®3’ zwischen diesen als Konstrukte verwendet werden. Zwar erfolgt
innerhalb des Modells eine Angabe der zeitlich-logischen Reihenfolge der Aktivitdten; eine Spe-
zifikation von Modellelementen entsprechend den Anforderungen an eine Methode aus diesem
Kapitel wird mit dieser Methode jedoch nicht unterstiitzt. Zusammenfassend 18sst sich festhalten,
dass keine der vorgestellten Methoden den Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung
entsprechend den 0.a. Anforderungen ausreichend gerecht wird.

234. Vgl.:[Shos84], S. 133-139.
235. Vgl.:[MeBI9g], S. 925.
236. Hierbeli werden Verrichtungen unterschiedlicher Detaillierungsgrade als Aktivitéten bezeichnet.

237. Diese Beziehungen beschrénken sich auf eine Darstellung unidirektionaler Ablauffolgen zwischen jeweils zwei
Aktivitaten.
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4 Zu leistende Arbeiten

Die Analysen im Kontext der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen des Kapitels 3
haben al's Ergebnis dokumentiert, dass fur die differenzierten Teilaufgaben Modell, Referenzpro-
zesse und Vorgehensmodell keine durchgangig geschlossenen L 6sungsansétze existieren, welche
den Anforderungen vollstéandig geniigen. Fir die in den Kapiteln 2.2 und 2.3 geforderten Ele-
mente und Methoden zu den einzelnen Teilaufgaben bestehen Ansétze, welche in die Arbeit ein-
flief3en und somit einen Beitrag leisten kdnnen. Zusétzlich zur Modifikation der zu Ubernehmen-
den Ansdtze sind vor alem Integrationsarbeiten zu leisten, die unter dem Aspekt der
Durchgéangigkeit der Teilaufgaben durchzufihren sind.

Begriindet durch die inhé&rente Komplexitéat der zu bewéltigenden Aufgabe ist unterstiitzend eine
explorative Untersuchung zur Gestaltung produktorientierter Dienstleistungen in den verschiede-
nen Lebenszyklusphasen durchzufiihren, mit der zwei Zielsetzungen verfolgt werden: einerseits
dient die Untersuchung dazu, das charakterisierte Problem explorativ, sukzessive zu erarbeiten
und die theoretische Methode als Ergebnis abzuleiten; andererseits dokumentiert diese Untersu-
chung Konzepte, Erfahrungen und Umsetzungsprobleme, um in organisatorische Gestaltungs-
mal3nahmen involvierte Mitarbeiter bei den zu treffenden Entscheidungen mit Informationen tiber
praxisrelevante, reale Umsetzungsvorgange zu unterstiitzen. Hierbel werden ausgewdahlte Unter-
nehmen zusétzlich zu den differenten Phasen im Produktlebenszyklus mit unterschiedlicher Aus-
richtung in Bezug auf das Produktprogramm, die zugeordnete Branchenklassifikation, die einge-
nommene Wertschépfungsstufe und die jeweilige Geschéftsfeldstrategie betrachtet, um einen
nach Maoglichkeit diversifizierten Ausschnitt realer Phéanomene abzubilden. Sicherlich kann hier-
mit keine universelle Darstellung erzielt werden; mit Hilfe der zu konzipierenden Methode ist
jedoch die Adaption an situativ vorliegende Anforderungen einer zu leistenden Entwicklungsauf-
gabe zu erreichen.

Uber die explorative Untersuchung hinausgehend wird ein wissenschaftlicher Beitrag durch die
Konzeption der Methode, insbesondere ihrer Bestandteile zu den identifizierten Teilaufgaben
geschaffen. In Bezug auf das Modell liefert das Kapitel 2.3 die Begrtindung fir die verwendeten
Elemente. Bezogen auf einen konkreten Anwendungsfall kdnnen Auspragungen zur merkmals-
orientierten Beschreibung von Attributen dieser Elemente basierend auf den existierenden Ansét-
zen lediglich exemplarisch erarbeitet werden. Daher sind zur Vervollsténdigung dieser Teilauf-
gabe vor alem Integrationsarbeiten zu leisten. Die Referenzprozesse orientieren sich in ihrem
Inhalt an den in Kapitel 3.3 erarbeiteten Ldsungsansatzen, welche in Form von theoretisch fun-
dierten Strukturierungsansédtzen zur Aufgabenbewaltigung in der betrieblichen Praxis eingesetzt
und somit als Bestandteile in die Konzeption tbernommen werden kénnen. In Bezug auf modell-
hafte Umsetzung der bestehenden Ansdtze sind bel der konzeptionellen Umsetzung vor allem
Integrationsarbeiten zu bewéltigen, wobei hier die aus dem Stand der Technik Gbernommenen
Ansétze explizit genannt sind. Dartiber hinaus sind diese Ansétze entsprechend den gewonnenen
Erkenntnissen aus der explorativen Untersuchung zu modifizieren, und ggf. in die zu konzipieren-
den Referenzprozesse zu Ubernehmen.
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Der Stand der Technik beziiglich des Vorgehensmodells zur systematischen Entwicklung hat auf-
gezeigt, dass zwar fur jede Phase des Vorgehensmodells grundsétzlich geeignete Methoden und
Verfahren a's Hilfsmittel zur Verfligung stehen; zusétzlich zu den identifizierten Mangeln einzel-
ner Methoden wurden deren Zusammenhange zur methodischen Unterstiitzung bei der Entwick-
lung produktorientierter Dienstleistungen jedoch vernachl&ssigt. Daher ist es hierzu die konzep-
tionelle Aufgabe, ein durchgangiges Einsatzkonzept zu entwickeln. Zudem sind die existierenden
Ansdize in Bezug auf die zuvor erarbeiteten Inhalte des Modells sowie der Referenzprozesse
gemal3 den Anforderungen inhaltlich zu modifizieren. In der Tabelle 23 sind die Elemente der
Teilaufgaben der Methode angefiihrt, welche um die jewells existierenden Ansdtze bzw. Teill6-
sungen zu den einzelnen Elementen erganzt sind. Darlber hinaus werden die zu leistenden Arbei-

ten in Bezug auf Integrationsarbeiten bzw. zu entwickelnde L 6sungen angefuihrt.

Elemente der Methode;
Zielsetzung

Existierende Ansatze
bzw. Teillésungen

Integrationsarbeit bzw.
zu entwickelnde Losung

Objektorientiertes

Produktmodell der

Modifikation des Produktmodells

% Produktmodell ISO 10303 (STEP) » Ergénzung relevanter Klassen
S von Merkmalen
a « Verbindung mit den tbrigen
Modellelementen
- Objektorientiertes Meta-Modelle zur « Erganzung von Funktionsbereichen
2 Modell der Organisationsmodellierung * Hinzufiigung von Potenzialfaktoren
o |5 Aufbauorganisation wie z.B.: [DeVO96], [RozM97], | * Erganzung quantitativer Restriktionen
g g [Rupio2] ¢ Verbindung mit Ubrigen Modellelementen
E | E « Ergénzung relevanter Klassen
i‘j > von Merkmalen
0]
B = Objektorientiertes keine « Bildung der Modellklassen
= S g Markt- und « Bestimmung eines Merkmalssystems
% g Umweltmodell « Verbindung mit Gibrigen Modellelementen
=

Merkmalsorientierte
Beschreibung der
Modellelemente

Klassen von
Merkmalen

Warentypologische
Klassifikationen und Typologien
wie z.B.: [Knob69]

Integration und Modifikation der
Merkmalsklassen

Verbindung zu den Modellelementen
Beschreibung der Objekte mit Attributen

o Referenzprozess Vorgehensmodelle und
S o | »Forschung Referenzpléane, wie z.B.:
c
§§ und Entwicklung® [Hubk73], [PaBe97], [Roth74],
58 [vDI93].
2 2
o C
L Wi
o | Referenzprozess Vorgehensmodelle und
ﬁ é ,Produktion” Referenzplane, wie z.B.:
E § [EvMK94], [VDI90], [DIN74],
§ a [VDI73a].
g o Referenzprozess Vorgehensmodelle und
& @ +Nutzung“ Referenzpléane, wie z.B.:
= [DINO1], [Sche98b], [Warn93b].
@ | Referenzprozess Vorgehensmodelle und
23S | ,Entsorgung Referenzpléne, wie z.B.:
S D :
@ ¢ | und Recycling” [KaRu96], [Doms79], [VDI91].
o
[2]
=
w =

Modellierung sequentieller

und paralleler Abfolgen

Hierarchische Abbildung der als
Verrichtungen zu leistenden Aufgaben in
der betrieblichen Praxis

Ergénzung und Adaptierung der aus dem
Stand der Technik identifizierten Anséatze
mit den praxisrelevanten Auspragungen
der explorativen Untersuchung

Tabelle 23: Elemente der Methode, existierende Anséitze und
zu leistende Arbeiten
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Elemente der Methode; Existierende Ansatze Integrationsarbeit bzw.
Zielsetzung bzw. Teillésungen zu entwickelnde Losung
Erfassung der Methoden der deterministischen | « Relation der Elemente aus der Erzeugnis-
Erzeugnisstruktur Bedarfsermittlung struktur zu den Potenzialfaktoren
¢ Zuordnung von Methoden und
Loésungsprinzipien
Analyse eingesetzter Modelle zur Geschéfts- « Bildung einer Relation zwischen den
Faktorkombinationen prozessmodellierung Prozessen und der identifizierten
Gé Produktstruktur
IS « Erganzung technischer und personeller
c .
g Einsatzfaktoren
3 % Analyse der Markt- und | Kundenanalyse « Auspragung dienstleistungsspezifischer
é o Umweltparameter Konkurrentenanalyse Parameter
g & Ermittlung potenzieller Systematisch-analytische « Verbindung zu den vor- und
$ | S S | Dienstleistungen Methoden zur kreativen nachgelagerten Phasen im
g’ § E Pr0b|em|('jsung Vorgehensmode”
> Y—
o Selektive Bewertung Methoden zur qualitativen « Modifikation der Zielkriterien
5 =) der identifizierten Feinbewertung, wie z.B.: » Verbindung zu den vorgelagerten
é 2 | Dienstleistungen Nutzwert- und Kunden- Phasen im Vorgehensmodell
s 2 zufriedenheitsanalyse
L QO
n o
& Konzeption der Dienst- « Erarbeitung einer Implementierungs-
g o | leistungsparameter strategie
33
EQ

Tabelle 23: Elemente der Methode, existierende Ansitze und
zu leistende Arbeiten

Das Kapitel 5 umfasst die Darstellung der explorativen Untersuchung hinsichtlich der methodi-
schen Vorgehensweise und den als Fallbeispielen aufgearbeiteten Ergebnissen der Ausprégungen
von Dienstleistungen sowie deren Entwicklungsmal3nahmen in der betrieblichen Praxis. Kapitel
5.1 erlautert den methodischen Ansatz sowie die notwendigen Anpassungen an die Methode in
Bezug auf den Untersuchungskontext. In dem Kapitel 6 wird die konzipierte Methode zur Ent-
wicklung produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet. Aufgrund der situativ bedingten Kom-
plexitét der zu behandelnden Problemstellung erfolgt die Verdeutlichung abstrahiert von einem
konkret vorliegenden Anwendungsbeispiel; die praktische Relevanz und Anwendbarkeit der
Methode wird durch die in Kapitel 5.2 dargestellten Fallbeispiele dokumentiert.
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5 Explorative Untersuchung zur Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen in der betrieblichen Praxis

Aufbauend auf dem identifizierten Bedarf zu leistender Arbeiten wird in dem Kapitel 5 eine
explorative Untersuchung zur Gestaltung produktorientierter Dienstleistungen in der betriebli-
chen Praxis erarbeitet. In dem vorliegenden Kontext wird die Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen in den differenten Phasen des ganzheitlichen Produktlebenszyklus auf Basis
empirischer Indikatoren analysiert (vgl. Kapitel 5) und nachfolgend zu einer Methode abgel eitet
(vgl. Kapitel 6). Zunachst erfolgt im Abschnitt 5.1 eine Darstellung zur methodischen Vorgehens-
weise in Bezug auf die als Untersuchungsmethode gewahlten Grounded Theory sowie zum
Untersuchungsablauf, bevor in dem Abschnitt 5.2 die Ergebnisse der explorativen Untersuchung
in Form von Fallbeispielen dokumentiert werden.

5.1 Methode und Vorgehensweise

5.1.1 Theoretisches Konzept und Vorgehensweiseinnerhalb der Methode

Die Grounded Theory (GT) z&hlt zu den Methoden der qualitativen Sozialforschung, die einen
vollstandigen Forschungsprozess anleiten kann und hierfir in verschiedenen wissenschaftlichen
Disziplinen, wie z.B. Sozia- und Wirtschaftswissenschaften, angewendet wird. Zielsetzung und
Aufgabe der GT ist es, einen Bereich oder ein Problem zu erschlief3en, hierbel das theoretische
Wissen explorativ, sukzessive zu erarbeiten und theoretische Modelle von diesem Bereich zu ent-
wickeln?®”. Als Methodologie kombiniert die GT theoretische Grundpositionen, eine strategische
Denkweise und analytische Techniken in einem offenen, d.h. einen nicht vorab in eine feste
Abfolge von Schritten untergliederten Forschungsprozess, und dient zudem als ein normatives
System fir die begleitende Reflexion des Forschungsprozesses.

Konzeptionell basiert diese qualitative Forschungsmethode auf dem , Konzept-Indikator-
Modell“ %3, bei dessen Anwendung in einem ersten Schritt empirische Indikatoren erhoben und
in nachfolgenden iterativen Schritten zu einem Konzept kodiert werden. Den Ausgangspunkt bil-
det eine offene Fragestellung, die a priori keine Hypothesen einbringt, sondern grundliegend nach
der Ordnung und der Sruktur eines sozialen Realitatsausschnitts fragt. Erhobene®3? Indikato-
ren®* werden fortwahrend miteinander verglichen, und jeweils einer definierten Klasse von Indi-
katoren zugeordnet. Diese Zuordnung wird durch eine Prifung auf Ahnlichkeiten und vorhande-
nen Sinnkonsistenzen durchgefihrt und innerhalb der GT as Kodierung bezeichnet. Aufgabe
dieses ersten Schrittesist es, die identifizierten Indikatoren zu klassifizieren®*,

237. Vgl.: [TWMV98], S. 92-107.
238. Vgl.: [StCo9], S. 54.

239. Zur Verwendung fur die Grounded Theory eignen sich im Prinzip alle sinntragenden Materialien, wie beispiels-
weise Protokolle von Interviews, Gruppendiskussionen und Beobachtungen, aber auch Bilder, Filme und jede
weitere Art von Texten (Medien, Protokolle von Vorgangen in Institutionen, Archivmaterialien usw.) Vgl.
[Strags], S. 55ff.

240. AlsIndikatoren gelten erhobene Verhaltenswei sen, Zusténde und Ereignisse, die vor dem Hintergrund desvom
Forscher erabeiteten bzw. vorhandenen Wissens kontextualisiert und klassifiziert werden.
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Im nachfolgenden Verfahrensschritt wird ein Konzept aufgestellt, welchesiterativ mit den Indika-
toren verglichen, auf diese abgestimmt wird und dessen Inhalt als Ergebnis aus den Klassen her-
vorgeht. Parallel zur Datenerhebung und Kodierung werden die erhobenen Indikatoren vor dem
Hintergrund des vorhandenen Wissens kontextualisiert in Memos®*? dokumentiert.

5.1.1.1 Datenerhebung

Zu Beginn der Untersuchung besteht kein fester Bezugsrahmen zur Analyse empirischer Daten
durch eine a priori durchgeftihrte Modellbildung, sondern die Entwicklung einer empirisch fun-
dierten Theorie Uber die zu untersuchenden Sachverhalte wird durch eine moglichst extensive
Datensammlung angestrengt. Die Erfassung eines Maximums an faktischen empirischen Kontex-
ten hat die umfassende empirische Beschreibung eines Phdnomens aus einer Vielzahl unter-
schiedlicher Perspektiven zum Ziel, welche zumei st aus den Sichten differenter Akteure im unter-
suchten Feld, aus der Erhebung von Daten mit verschiedenen Instrumenten oder aus dem
Aufsuchen unterschiedlicher Situations-Typen resultieren. D.h. das Datenmaterial selbst sollte
moglichst vielfaltig und der Erhebungsprozess nicht auf die Anwendung einer einzigen Methode
beschrankt sein®*3. Anstelle einer im Modell begriindeten systematischen Prazisierung der Frage-
stellung und schrittwei se Reduktion der Komplexitét des Untersuchungsgegenstandes erfolgt die
Informationssuche durch eine Varianz der Untersuchungsdaten. Diese Sammlung gegenstandsbe-
zogener Daten gestaltet sich als offener Vorgang paralel zur Entwicklung einer konzeptionell
erschlossenen Theorie®**. Als Arbeitsschritte werden eine extensive Datensammlung aller
zuganglichen Informationen, eine standige Analyse dieser Daten mittels Kodieren, Memorieren
und vorlaufige Interpretation sowie die unmittelbare Riickkopplung zur Datensammlung einge-
setzt?*®, um die Komplexitét der untersuchten Realitét in einer Theorie abzubilden. Als Ergebnis
liegt eine auf empirischen Daten gegrindete Theorie mit relativ hohem, jedoch am Untersu-
chungsgegenstand identifizierten Abstraktionsniveau vor.

5.1.1.2 Kodierung

Der Vorgang des Kodierens bezeichnet die Analyse vorliegender Daten durch Bildung von Klas-
sen bzw. Kategorien und die Zuordnung der Daten (I ndikatoren) zu diesen Klassen?*. Es handelt
sich nicht um eine einfache Subsumtion der Daten unter vorhandene Klassen wie im Prozess des

241. Indiesem Zusammenhang wird neben dem Begriff Klasse auch der Begriff Kategorie eingefiihrt. Eine Kate-
gorieist eine Klasse, die einen Namen trégt.

242. Durch das Erstellen von Memos wird das abstrakte Denken tiber Daten festgehalten. Vgl.: [StC096], S. 170.

243.  In anderen forschungsmethodischen Kontexten findet man dafir den Begriff der ,, multiplen Triangulation*.
Vgl.: [Flic92], S. 175-197.

244. "Data collection and analysis are interrelated processes. In grounded theory, the analysis begins as soon as
thefirst bit of data is collected. ... In order not to miss anything that may be salient to the area under study, the
investigator must analyze those first bits of data for cues, and incorporate all seemingly relevant issuesinto the
next set of interviews and observations." Vgl.: [CoSt90], S. 419.

245. Diese Rickkopplung wird a's theoretisches Sampling bezeichnet. Vgl.: [Stra98], S. 70f; [TVMW93g], S. 99f.

246. Dajede Indikator mehreren Klassen zugeordnet werden kann ist die resultierende Klassifikation ist exhaustiv
und nicht disjunkt in ihren Merkmalen.
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in der standardisierten Forschung tblichen Kodierens, vielmehr werden die Klassen erst im Ver-
lauf des Kodierprozesses gebildet und im Fortgang der Auswertung sukzessive erweitert und ver-
feinert. Grundsétzlich eigenen sich drei differente Arten des Kodierens fur diesen Arbeitsschritt.
Das offene Kodieren?*’ wird tendenziell in den ersten Stadien der Datenauswertung durchgefiihrt,
wobei die Daten sehr breit und umfassend, aber noch eher tentativ ausgewertet werden, um das
Material so vollstandig und facettenreich wie moglich zu analysieren. Wahrend des axialen
Kodierens®® wird ein bestimmtes Konzept mit Hilfe des Kodierparadigmas intensiv analysiert.
Selektives Kodieren®* wird im Hinblick auf das zentrale Konzept oder die Schiiisselkategorie,
die sich im Verlauf der ersten beiden Kodierungsschritte herausgebildet hat, durchgefthrt. Fir die
methodische Umsetzung des K odierens wird ein Paradigma vorgeschlagen, in dem die vorliegen-
den Daten nach folgenden Kriterien kodiert werden. Zunéchst wird der Untersuchungsbereich auf
einen Gegenstand, ein Thema oder ein Phdnomen fokussiert. In einem ersten Schritt wird nach
den Ursachen oder Bedingungen des Phanomens gefragt, bevor in einem zweiten Schritt die Kon-
textbedingungen oder intervenierenden Bedingungen, unter denen diese Ursachen wirksam sind,
eruiert werden. Hiernach werden ausl 6sende Handlungsstrategien sich ergebende Konsequenzen
in Klassen kodiert.

5.1.1.3 Memorieren

Zielsetzung dieses Bearbeitungsschrittes ist es, Theorie-Memos?™ zu verfassen, in denen theore-
tische Konzepte, Hypothesen oder Fragen formuliert werden. Diese Konzepte sollen sich glei-
chermalen auf die vorhandenen K odierungen stiitzen wie gegebenenfalls neue K odierungen anre-
gen. Letztlich sollen die Theorie-Memos zur Entwicklung einer ausformulierten Theorie fuhren.

5.1.2 Vorgehensweise bel der explorativen Untersuchung

Um relevante Indikatoren fur die Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen in den diffe-
renten Phasen des Produktlebenszyklus zu identifizieren, erfolgte zunéchst eine Einschrankung
des Untersuchungsbereiches auf solche Unternehmen, deren Dienstleistungen einen unmittelba-
ren Einfluss auf Produkte austiben. Anschlief3end wurde eine Vorrecherche auf Basis nichtreakti-
ver Verfahren®®! mit dem Ziel durchgefiihrt, eine Vielzahl unterschiedlicher empirischer Daten zu
erfassen, und anhand dieser Daten potenziell geeignete Unternehmen fir eine qualitative Untersu-
chung zu identifizieren. Zur Durchfihrung der Interviews wurde ein vorstrukturierter Leitfaden
entwickelt, der zu jedem Interview um unternehmensspezifische Fragestellungen erweitert wurde,
um einerseits Besonderheiten zu erfassen und andererseits die Vergleichbarkeit der Informationen

247. Vgl.: [Stra9g], S. 57-62; [TVMW], S. 97f.
248. Vgl.: [Stra9g], S. 63; [TVMW], S. 98.
249. Vgl.: [Stra9g], S. 63; [TVMW], S. 99.

250. Inder Grounded Theory werden alle Notizen, Anmerkungen, Kommentare zum Datenmaterial als Memos be-
zeichnet. Hierbel werden drei Auspragungen unterschieden. Kode-Notizen Memos beziehen sich auf die Er-
gebnisse des Kodierens, wie z. B. Anmerkungen zu den Namen der gewdhlten Kategorien, wichtige
Eigenschaften, die beim Codieren herangezogen wurden, etc.. Theoretische Memos oder Theorie-Memos so-
wie Memos mit Handlungsanweisungen fir die eigene Person oder fiir das Forscherteam als Planungsnotizen.
Vgl.: [Stra9g], S. 109.
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aus unterschiedlichen Unternehmen zu gewahrleisten. Die Auswertung erfolgt methodisch durch
den bereits beschriebenen Ansatz der Grounded Theory, wobei die Ergebnisse der durchgefihrten
strukturierten Interviews in Form von Einzelfallstudien dokumentiert werden.

5.1.2.1 Einschrankung des Unter suchungsbereichs

Entsprechend der dargestellten Aufgabenstellung wird die Bandbreite potenzieller Untersu-
chungsobjekte derart eingeschrankt, dass Unternehmen, die ausschliefdlich Dienstleistungen ohne
unmittelbaren Einfluss auf Produkte erbringen, vorab von der Auswahl ausgeschlossen sind.
Diese Einschrénkung ist im Hinblick auf den dieser Arbeit vorliegenden Untersuchungskontext
sinnvoll, da Unternehmen, die nicht primér an der Entwicklung, Produktion, Nutzung oder Ent-
sorgung von gegenstandlichen Produkten befasst sind, dort auch keinen oder nur geringen Ein-
fluss auf die Entwicklung von Dienstlei stungen austiben. Infolge dessen sind dort auch keine oder
zumindest in geringer Relation zu anderen Untersuchungsobjekten weniger relevante Indikatoren
zur Konzeption einer Methode zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen in den diffe-
renten Phasen des Produktlebenszyklus zu erwarten. Fur den weiteren Fortgang der Untersuchung
werden a priori keine zusétzlichen Einschréankungen vorgenommen, um eine moéglichst dichte
empirische Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes aus einer Vielzahl differenter Perspek-
tiven zu erhaten.

5.1.2.2 Vorrecherche

Auf Basis des eingeschrankten Untersuchungsfel des wurde zur Erfassung unterschiedlicher empi-
rischer Daten im Verlauf der explorativen Untersuchung zunédchst eine Vorrecherche auf Basis
nichtreaktiver Verfahren durchgefihrt, welche die Identifikation mit der Themenstellung befas-
ster und damit fur die qualitative Untersuchung potenziell geeigneter Unternehmen als Untersu-
chungsobjekte zum Gegenstand hat. Fur diese Recherche wurden zusétzlich zur praxisrelevanten
Literatur zur Dienstleistungsentwicklung auch HTML-Dokumente als Publikationsmittel der
Unternehmen im Internet gesichtet und ausgewertet. Zusétzlich zur Recherche potenziell geeigne-
ter Unternehmen zur Durchfihrung von Interviews zahlt die Analyse des theoretischen Kontextes
zum Aufgabenspektrum der Vorrecherche. Hierzu wurden in einem ersten Schritt deduktiv die
Begriffe Produkt, Dienstleistung und Entwicklung vor dem Hintergrund der wissenschaftlichen
Literatur diskutiert. Nachfolgend wurde der Stand der Technik bzgl. vorhandener Ansétze zu den
differenzierten Teilaufgaben gegeneinander abgegrenzt und vor dem Hintergrund der zu leisten-
den Arbeit bewertet.

251. DieKlasse der nichtreaktiven Verfahren besteht aus Datenerhebungsmethoden, die wéhrend des Vorgangsih-
rer Durchfuihrung keinen Einfluss auf die untersuchten Personen, Ereignisse oder Prozesse austiben. Vor dem
Hintergrund der vorliegenden Untersuchung eigenen sich die nichtreaktiven Verfahren fir eine Sammlung und
qualitative Analyse von (Einzel-)Dokumenten und &ffentlich zugénglichen Informationen. Allgemein eignet
sich eine Vielzahl unterschiedlicher Informationstrager zur Auswertung im Rahmen nichtreaktiver Verfahren.
Hierzu z&hlen bei spiel sweise physische Spuren an Objekten, Schilder, Hinweistafeln, Symbole, Biicher, Zeit-
schriften und Massenmedien sowie Archive und Verzeichnisse. Vgl.: [BoD895], S. 300f.
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5.1.2.3 Durchfihrung der Befragung

Auf Basis der Vorrecherche konnten aus der Menge potenziell interessanter Untersuchungsob-
jekte funf Unternehmen, die sich mit ihrem Leistungsspektrum in unterschiedliche Phasen des
ganzheitlichen Produktlebenszyklus einordnen lassen, fur ein Leitfaden-Interview gewonnen wer-
den. Zur Durchfuhrung der Interviews wurde ein vorstrukturierter Leitfaden entwickelt und unter-
nehmensspezifisch konkretisiert. Durch die Verwendung eines derartigen Leitfadens wird ein
hoherer Grad an Vollstéandigkeit unter Berlicksichtigung der Vergleichbarkeit von Informationen
aus unterschiedlichen Unternehmen erreicht; eine Aufnahme unternehmensspezifischer Beson-
derheiten wird durch eine zusétzliche Konkretisierung ermdglicht. Mittels dieses L eitfadens wur-
den 12 Expertengesprache mit Unternehmensvertretern durchgeftihrt, die in den Unternehmen
Stabspositionen innerhalb der Unternehmensplanung und -entwicklung innehaben und daher
fachkundig zu dem Thema Auskunft geben konnten. Die Interviews wurden personlich mit dem
Befragten auf der Grundlage des zuvor gesandten Leitfadens durchgefihrt; Aussagen der
Ansprechpartner wurden handschriftlich protokolliert und in einer Transkription dokumentiert.
Zur Beantwortung offen gebliebener Fragen wurde mit 7 Gesprachspartnern eine telefonische
Nacherhebung durchgefiihrt.

5.1.2.4 Auswertung der Ergebnisse

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt methodisch durch den bereits beschriebenen Ansatz der
Grounded Theory, deren Ergebnis ein auf der Analyse empirischer Daten basierendes Theorie-
Konzept ist, dasim Rahmen der vorliegenden Arbeit kontexspezifisch entsprechend der zugrunde
liegenden Problemstellung ausgepragt wird. Hierbei folgt im Anschluss an die Datenerhebung im
néchsten Arbeitsschritt die Kodierung dieser Informationen durch Klassenbildung. Im vorliegen-
den Untersuchungskontext wird dieser methodisch-formale Arbeitsschritt aus der empirischen
Sozialforschung unter Anwendung von Methoden aus der Softwareentwicklung mittels der Uni-
fied Modelling Language (UML) umgesetzt, um die identifizierten Objekttypen und ihre stati-
schen Beziehungen in einem Modell abzubilden und in einem theoretischen Memo festzuhalten.

5.1.3 Untersuchungsfelder der Einzelfallstudien

Erganzend zu den Daten aus der Vorrecherche stellen die Untersuchungsfelder die Basis fur den
vorstrukturierten Fragebogen dar. Im Abschnitt 5.1.3 werden die zu betrachtenden Untersu-
chungsfelder vorgestellt und konkretisiert. Im Einzelnen werden zunéchst die Ausgangssituation
des Unternehmens sowie Zielsetzungen und Motive fur das Dienstleistungsangebot dargestellt,
um einen Handlungsbedarf fir ein Angebot produktorientierter Dienstleistungen festzustellen.
Hieran schlief?en eine Analyse des Produkt- und Dienstleistungsspektrums, eine differenzierte
Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen, deren aufbau- und ablauforgani satorische Integration
in das betrachtete Unternehmen und eine zusammenfassende Darstellung des Entwicklungspfads
zum L eistungsanbieter an.
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5.1.3.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Im ersten Tell des Fragebogens wird auf das zu untersuchende Unternehmen im Allgemeinen ein-
gegangen. Dieser in das Interview einleitende Abschnitt dient dazu, einen Bezug zum Unterneh-
men insbesondere zu Indikatoren in dessen Umfeld hinsichtlich Branchentrends, technol ogischen
Entwicklungen, den Stérken und Schwachen des Unternehmens im Wettbewerbsumfeld etc. auf-
zubauen. Zur Einordnung in den Bezugsrahmen wird bei diesem Teilschritt der Befragung festge-
legt, in welche Phasen des ganzheitlichen Produktlebenszyklus sich die von dem Unternehmen
angebotenen Dienstleistungen einordnen lassen, um hieraus phasenspezifische Handlungsmuster
und Problemstellungen im Fortgang der Untersuchung abzuleiten. In diesem Bereich der Untersu-
chung kann ein erster Eindruck vom Handlungsbedarf nach einem umfassenden, produktergén-
zenden Dienstleistungsbedarf gewonnen werden. Zudem wird eine Positionsbestimmung des
Unternehmens vor dem Hintergrund der Markt- und Kundenanforderungen méglich, die Aussa-
gen Uber die Notwendigkeit der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen zulsst. Die
Beschreibung der Ausgangssituation erfolgt hierbei nicht nur in Form einer Darstellung des Ist-
Zustandes zum Zeitpunkt der Befragung sondern dartiber hinaus auch die Entwicklung des Unter-
nehmens bis zu diesem Zeitpunkt, um die Indikatoren, die bereits zu einem Angebot produktori-
entierter Dienstleistungen gefhrt haben, zu identifizieren.

5.1.3.2 Motiveund Zielsetzungen fir ein Dienstleistungsangebot

Dieser Teil der Untersuchung zielt auf die mit einem Dienstlei stungsangebot verbundenen Motive
und Zielsetzungen in Bezug auf die Entscheidungsbasis im Unternehmen und die dabei zu
beriicksichtigenden Aspekte bei der Entwicklung von Dienstleistungen. Dartber hinaus wird die
Existenz von Zielsystemen und Zielhierarchien aus der Ubergeordneten Unternehmenssicht
betrachtet. In diesem Zusammenhang wird thematisiert, welchen Einfluss die Kunden- und
Marktbedirfnisse a priori auf die Entwicklung von Dienstleistungen ausiiben, und wie sich dem-
gegenlber unternehmensinterne Vorstellungen qualitativ abgrenzen.

5.1.3.3 Analysedes Produktspektrums

In diesem Abschnitt des Interviews werden ausgewdahlte Produkte betrachtet, fir die ein Dienst-
leistungsangebot realisiert oder beabsichtigt ist. Hierbei kann es sich um ein Produkt handeln, das
origindr von dem betrachteten Unternehmen gefertigt und an Endkunden abgesetzt wird, oder um
ein Produkt, das von dem Unternehmen nur mittelbar eingesetzt wird, um weitere Leistungen im
Umfeld dieses Produkts a's Kernleistung des Unternehmens abzusetzen. Im ersten Fall handelt es
sich um rein produktzentrierte Unternehmen, deren Kerngeschéft die Poduktion von Gitern
unterschiedlicher Art darstellt, und deren Interesse an einem Dienstleistungsangebot in einer
Unterstiitzungsfunktion fur den Absatz liegt. Im zweiten Fall werden Unternehmen beriicksich-
tigt, deren Kerngeschéft die Erbringung von Leistungen im Produktumfeld liegt. Mithin gestaltet
sich die Suche nach Indikatoren zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen unabhén-
gig von dem jeweils gewahlten Geschaftsmodell.
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5.1.3.4 AnalysedesDienstleistungsspektrums

In diesem Abschnitt erfolgt eine Betrachtung der im Umfeld zuvor analysierter Produkte angebo-
tenen Dienstleistungen. Zunachst wird das Spektrum der angebotenen Dienstlei stungen erhoben,
und den einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus zugeordnet. Nachfolgend werden diese
Dienstleistungen hinsichtlich ihrer enthaltenen Aufgabeninhalte und Tétigkeiten in Relation zum
Produkt bzw. zu den Elementen der betrachteten Erzeugnisstruktur charakterisiert. Hierbei gilt es,
den qualitativen Einfluss von Produkteigenschaften und -merkmalen bel der Entwicklung zu
systematisieren. Zielsetzung bei der Analyse des Dienstleistungspektrums ist es, den Bezug zwi-
schen Aussagen Uber die Zustandseigenschaften und Konkretisierungsgraden des Produkts in den
verschiedenen Phasen des ganzheitlichen Produktlebenszyklus sowie den identifizierten Dienst-
leistungen herzustellen, und davon ausgehend Ideen fur den nachfolgenden Entwicklungsprozess
von Dienstleistungen abzuleiten.

5.1.3.5 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Gegenstand dieses Tellbereichs der explorativen Untersuchung ist die Analyse und Dokumenta-
tion ausgewahlter Dienstleistungen aus dem Angebotsspektrum untersuchter Unternehmen. Hier-
mit werden angewandte, praxisrelevante Auspragungen differenter Dienstleistungen als Referenz
fur zu leistenden Entwicklungsvorhaben dokumentiert und den zu konzipierenden Referenzpro-
zessen als reale Phanomene ergénzend gegentbergestellt.

5.1.3.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

Bei der Umsetzung der ausgewéhlten Dienstleistungsideen ergeben sich vielfatige Auswirkun-
gen auf die Aufbauorganisation innerhalb der betrachteten Unternehmen. Die Analyse der auf-
bauorganisatorischen Integration in das betrachtete Unternehmen hat zum Ziel, die differenten
organisatorischen Losungen zur Aufgabenbewdltigung des Dienstleitungsangebots, welche sich
aus dem Aufbau und der Implementierung neuer Organisationseinheiten oder der Anpassung
bestehender Organisationsstrukturen in den verschiedenen Ebenen des Unternehmens auf strate-
gischer und operativer Ebene ergeben, zu identifizieren. In Bezug auf die aufbauorgani satorischen
Effekte eines Dienstleitungsangebots sind speziell die Arten der Integration in die bestehende
Aufbauorganisation systematisch zu erfassen. Des Weiteren ist eine potenzielle Externalisierung
zu erflllender Aufgaben in Bezug auf die ablauforgani satorischen Aspekte entsprechend zu syste-
matisieren, um diese im spateren Modell berlicksichtigen zu kénnen.

5.1.3.7 Dokumentation des Entwicklungspfades zum L eistungsanbieter

Den Abschluss der explorativen Untersuchung bildet die zusammenfassende Dokumentation des
Entwicklungspfades vom Produkt- zum Leistungsanbieter, dessen Leistungsspektrum entweder
mit produktorientierten Dienstleistungen erganzt wurde oder dessen Kernleistung die Erbringung
von Dienstleistungen fur ein Produkt darstellt.
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5.2 Fallbeispielbasierte Analyse der Ausprégungen von Dienstleistungen
sowie deren Entwicklungsmaf3nahmen in der betrieblichen Praxis

Entsprechend der Aufgabenstellung werden in dem Kapitel 5.2 finf Unternehmen hinsichtlich
ihres Dienstleistungsangebots und der zugrunde liegenden Entwicklungsmal3nahmen charakteri-
siert. Die resultierenden Ergebnisse werden in Form von Fallstudien dargestellt.

5.2.1 Fallstudie 1: Entwicklung von Dienstleistungen
am Beispiel der Elektronik AG

5.2.1.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Das Unternehmen Elektronik AG stellt mit ca. 1200 Mitarbeitern an sieben Produktionsstandor-
ten in Deutschland, Ungarn und Rumanien mechatronische Baugruppen her. Zum Zeitpunkt der
Unternehmensgriindung in 1965 fertigte das Unternehmen ausschliefdlich induktive Bauteile fur
die Elektronikbranche. Seither hat sich das betrachtete Unternehmen zu einem Lieferanten von
Modulen und Baugruppen in den Domanen Induktivitétenfertigung, M echanikfertigung und Elek-
tronikfertigung fur unterschiedliche Branchen entwickelt. Kunden der Elektronik AG sind
zumeist Endproduktehersteller aber auch Zulieferunternehmen, die mehrheitlich mit je einem
Viertel des Gesamtkundenanteils aus den Branchen Industrieel ektronik sowie Buroel ektronik und
Datentechnik stammen. Des Weiteren kommen die Produkte der Elektronik AG vor alem in
Unternehmen der Branchen Kfz-Elektronik, Telekommunikation und Messtechnik zum Einsatz;
jeweils circa acht Prozent der Kunden der Elektronik AG gehdren zu diesen Branchen.

5.2.1.2 Motiveund Zielsetzungen fir das Dienstleistungsangebot

Motiviert durch eine kontinuierliche Konzentration selbstandiger Unternehmen innerhalb der ver-
gangenen 20 Jahre in den relevanten Markten wurde die bis zu diesem Zeitpunkt in der Elektronik
AG verfolgte Unternehmensstrategie modifiziert, um sich den verdnderten Rahmenbedingungen
anzupassen. Mit dieser Veranderung wurde die Zielsetzung verfolgt, das eigene Unternehmen
durch sukzessive Qualifikation und Ubertragung weiterer Kompetenzfelder von dem Endprodu-
zenten zu einem Systemlieferanten zu entwickeln. Mit der Ubernahme von Aufgaben, die neben
der reinen technischen Fertigung z. B. auch Forschung und Entwicklung, Design, Logistik, Mana-
gement, Systemintegration, u. a. enthalten, wuchs die Bedeutung des vormaligen Lieferanten.
Aus dieser Aufgabenibertragung resultiert eine gestiegene Abhangigkeit zwischen Zulieferer und
Hersteller, durch welche die Elektronik AG die Position eines ausgewahlten Systemanbieters im
Wettbewerb mit Konkurrenzunternehmen anstrebt. In Abgrenzung zu Tellelieferanten zeichnet
sich die Elektronik AG als Systemanbieter neben der Entwicklung und Produktion eigener Kom-
ponenten nach den Anforderungen des Kunden vor allem dadurch aus, dass das Unternehmen
Teile der Vormontage beim Endproduktehersteller Gbernimmit.
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Die hergestellten Module umfassen also nicht nur die Komponenten anderer Hersteller, sondern
sie werden auch durch die Montage anderer Baugruppen und Bauteile zu umfangreichen System-
komponenten erweitert. Aufgrund des innerbetrieblich vorhandenen fertigungstechnischen
Know-hows sowie des produktspezifischen Wissens in den drei 0.a. Domanen ist die Elektronik
AG zudem in der Lage, sich im Wettbewerb vor allem durch kundenspezifische Auftragsarbeiten,
eigene Konstruktionsleistungen und Spezialldsungen zu differenzieren. Dies hat die Unterneh-
mesleitung motiviert, das bisherige Leistungsspektrum des Unternehmens um produktorientierte
Dienstleistungen mit ihrem Schwerpunkt in konzeptionellen und gestal terisch-konstruktiven Auf-
gabeninhalten in der Forschung und Entwicklung zu ergénzen.

5.2.1.3 Produkteder Elektronik AG

Die Produkte der Elektronik AG orientierten sich an den 0.a. Domanen, wobei siein ihrer Erzeug-
nisstruktur im Wesentlichen auf Einzelteilen der Induktivitétenfertigung basieren. Hierzu sind in
der Tabelle 24 Produktbeispiele der Doméne Induktivitatenfertigung im Uberblick dargestellt.

Produktgruppe Produktbeispiele

Planar
Diodensplittrafos
Lin - Spulen
O/W Spulen

Planar Ubertrager

Wandler Sperrwandler
Flusswandler
Ziundubertrager

Strom- und Spannungswandler

Wandler Dreiphasentrafos bis zu 20 kVA
Ringkerntrafos bis zu 3 kVA
El-Trafos bis zu 4kVA

Ul-Trafos bis zu 16kVA

Leistungs-Anwendungen, Uberspannungsschutzeinrichtungen fiir Fernmeldesysteme
NF/TF-Anwendungen « Ubertrager zur galvanischen Trennung von Signalleitungen

Vergussprodukte « Vakuumverguss mit Polyurethan- und Epoxidharzen
» Vakuumimpragnieren mit Polyesterharzen und Epoxidharz

Zindspulen  Zindspulen fir Lichttechnik Kfz (Xenon Licht)

HF-Anwendungen Spulenbauséatze
Luftspulen in Ring- od. Stabform
Backlackspulen

Schwingspulen

Netztrafos bis zu 3 kVA
Drosseln aller Art
Schaltnetzteilibertrager
Zindubertrager
Impulstbertrager
Kleinsignalubertrager

Ringwickeltechiken

Miniatur Wickelguter » Ringkerne ab 5mmg@
« Ferritibertrager in SMD
e Spulenbausétze

Tabelle 24: Produktgruppen und Produkte der I nduktivitatenfertigung
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Das Produktspektrum der Induktivitatenfertigung umfasst ca. 5000 Varianten offener, gekapselter
und vergossener Bauformen, die von 400 Mitarbeitern an zwel Standorten hergestellt werden. Pro
Jahr werden ca. 12 Millionen Induktivitdten produziert. In Serienfertigung hergestellte Produkte,
wie beispiel sweise Dreiphasentrafos, werden mit Mehrspindelwickelautomaten gefertigt, die eine
vollautomatische Verarbeitung von Drahtstérken zwischen 0.036-2.5 mm erlauben. Kleinserien-
produkte und als Erzeugnisse nach Kundenspezifikation gefertigte Sonderspulen werden mit
Handautomaten nach dem Prinzip der Werkstattfertigung hergestellt. In Abhangigkeit der zu ferti-
genden Produkte liegt aufgrund der Anzahl von Fertigungsstufen mit bis zu 50 Arbeitsvorgéngen
im Fertigungsablauf eine mittlere bis grof3e Fertigungstiefe vor, wobei der Umfang des Einsatzes
fremdbezogener Materialien und Halbfabrikate im Rahmen der betrieblichen Erstellung von
Erzeugnissen unbedeutend ist. Die Elektronik AG legt besonderen Wert auf die Qualitét ihrer Pro-
dukte. Nach dem Fertigungsprozess werden die Induktivitéten auf Ihre Qualitét durch Tellentla-
dungs- und StoR3spannungsmessungen Uberprift. Jedes Produkt wird mit einem Messprotokoll
ausgeliefert. Fur die Bereiche Mechanikfertigung und Elektronikfertigung hat die Elektronik AG
das L eistungsspektrum nach eingesetzten Fertigungsverfahren strukturiert. Tabelle 25 gibt hierzu
einen Uberblick der verwendeten Verfahren.

Mechanikfertigung | Elektronikfertigung

Blechbearbeitung Automatenbestiickung

Spananbehebende Fertigung | Handbestlickung

Kunststoffverarbeitung Kabelkonfektionierung
Prifung Geratefertigung
Pulverbeschichtung Geratefertigung

Nasslackierung

Galvanik

Tabelle 25: Verfahren der Mechanik- und Elektronikfertigung

Zusétzlich zur reinen Fertigung in den drei Domanen, wird das Leistungsspektrum durch die
Montage der Baugruppen, Integrationstests der erstellten Software und die Abwicklung der Logi-
stik im Sinne einer Just-in-time-Lieferung an den OEM erweitert.
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5.2.1.4 Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

Zielsetzung des Unternehmens bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist es,
Aufgaben, die primér in der Entwicklung und Konstruktion mechatronischer Produkte liegen, fur
externe Unternehmen zu tbernehmen. Um diese Anforderung zu erfillen, wurde das Leistungs-
spektrum des Unternehmens strukturiert und um maogliche Aufgaben als Dienstleister entspre-
chend des Produktlebenszyklus as Bezugsrahmen erweitert (vgl. Abbildung 13).

Angebot produktorientierter Dienstleistungen im Produktlebenszyklus

Forschung Entsorgung
und Produktion Nutzung und
Entwicklung Recycling

= Bedarfsanalyse = Wicklungskonzeption = Instandhaltung = Riicknahme

= Machbarkeitsstudien = Logistikplanung = Reparatur = Aufbereitung /
= Lastenhefterstellung = Vakuumguss Modernisierung
= Projektmanagement = Spanende Fertigung

= Induktivitatenentwicklung = Blechbearbeitung

= Mechanikkonstruktion = Nasslackierung

= Elektronikdesign = Pulverbeschichtung

= Funktionskonzept erarbeiten = Kunststoffverarbeitung

= Oberflachenauslegung = Temperaturdauertests

= Design eines Gesamtsystems = Optisches Scanvermessen

= Serien Redesign = Automatenbestiickung

= Berechnung, Auslegung = Handbestiickung

= Zeichnungen anfertigen = Kabelkonfektionierung

= FEMA durchfiihren = Integrationstests

= Werkzeugkonstruktion = Logistikabwicklung

= Simulation, Test

= Priifplan konzipieren

= Produktdokumentation
erarbeiten

= Produktions-QM-Plan
konzipieren

= Prozessfahigkeitsstudie
erstellen

Abbildung 13: Dienstleistungen des Beispielunternehmens

Diese Erweiterung beginnt bei den der Fertigung vorgelagerten Aufgaben der Forschung und Ent-
wicklung sowie bei den Planungsaufgaben zur nachfolgenden Fertigung der Produkte. Erganzend
werden Aufgaben in der Produktion sowie Instandhaltungs-, Rlicknahme- und Aufbereitungsauf -
gaben externen Unternehmen as Dienstleistungen angeboten. Dieses Leistungsspektrum bietet
die Elektronik AG bel der kundenindividuellen Entwicklung und Konstruktion sowie der Ferti-
gung von mechatronischen Produkten an.

In der Lebenszyklusphase Forschung und Entwicklung angebotene Dienstleistungen umfassen
schwerpunktmafdig planerische und konstruktiv-berechnende Aufgaben. Da es sich um komplexe
Produkte handelt, die z.T nach kundenindividuellen Spezifikationen zu fertigen sind, werden vor
einem Projektauftrag Bedarfsanalysen und Machbarkeitsstudien angeboten, die in einem Lasten-
heft dokumentiert werden. Zudem bietet die Elektronik AG das Projektmanagement eines Ferti-
gungsauftrags a's Dienstleistung an. Die Induktivitétenfertigung wird um die Fertigungskonzep-
tion erweitert. Hierzu werden die Induktivitéten berechnet und ausgelegt. Fir Sonderspulen und
Kleinserien werden zudem die Fertigungsmittel konstruiert und hergestellt. Gehduse werden in
der Mechanikfertigung nach ihren Metall- und Kunststoffkomponenten ausgelegt und die zur Fer-
tigung notwendigen Werkzeuge kdnnen ebenfalls konstruiert und hergestellt werden.
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Das Elektronikdesign als Dienstleistung umfasst die Konzeption von Hard- und Software Uber die
Simulation bis hin zum Layout von Leiterplatten. In der nachfolgenden Produktionsphase bietet
die Elektronik AG vorhandene Produktionskapazitdten bei den vorhandenen Fertigungsverfahren
zur Erflllung von Auftrégen in Lohnfertigung an, bei denen Produktspezifikation, alle fertigungs-
vorbereitenden Dokumente sowie die zu verwenden Baugruppen und Einzelteile vom Kunden
bereitgestellt werden. Dies betrifft neben der Kunststoffverarbeitung, der spanenden Fertigung
und der Blechbearbeitung vor alem Verfahren zur Oberflachenbehandlung, da es sich hierbei um
spezialisierte Verfahren inklusive der erforderlichen Fertigungseinrichtungen handelt, welche
nicht in jedem Unternehmen dieser Branche zur Verfligung stehen. Zusétzlich zur Kabel konfektio-
nierung werden im Kundenauftrag zudem die automatisierte oder handisch ausgeftihrte Bestik-
kung von Leiterplatinen als Dienstleistung angeboten. Erganzend zur Fertigung kann eine Pro-
duktprifung der gefertigten Einzeltelle und Baugruppen mit den zur Verfligung stehenden
Messeinrichtungen erfolgen.

Zudem werden an der Schnittstelle zwischen der Konstruktion und Entwicklung und der Produk-
tion Dienstleistungen angeboten, die planerische Aufgabeninhalte umfassen. Hierzu zéhlen die
Planung der logistischen Prozesse und der Montage sowie die Fertigungsvorbereitung fr ale drei
Domaénen. In der Nutzungsphase werden dem Kunden Instandsetzungsl eistungen bei einem vor-
liegenden Defekt eines Bauteils angeboten. Dies umfasst entweder die Reparatur oder den Aus-
tausch des betroffenen Bauteils. Sofern defekte Altteile wiederaufbereitet werden konnen, wer-
den sie wieder instandgesetzt und als gebrauchte Ware erneut angeboten.

5.2.1.5 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Begrundet durch das im Unternehmen vorhandene produktions- und verfahrenstechnische Wissen
in den drei Domanen mechatronischer Erzeugnisse wurde der Beschluss von der Geschéftsfih-
rung gefasst, ein Angebot produktorientierter Dienstleistungen speziell in Bezug auf Forschungs-
und Entwicklungsaktivitdten anzubieten. Motiviert wurde diese Entscheidung durch die in der
Vergangenheit kontinuierlich gestiegenden Anforderungen der Endproduktehersteller bis hin zu
einer Ausdehnung der anfallenden Forschungs- und Entwicklungsaktivitéten auf eine vollstan-
dige, doménentbergreifende Konzeption und Entwicklung vollstandiger Erzeugnisse. Da bis zu
diesem Zeitpunkt keine selbsténdige Forschungs- und Entwicklungsabteilung in der Elektronik
AG existierte, wurde diesen Anspriichen durch einen sukzessiven Aufbau entsprechender Kom-
petenzen in dem Unternehmen gentigt. Hierbel lieferten die Kundenanforderungen an neue F& E-
Auftrége den konkreten Bedarf an die Anwendung und Umsetzung innovativer Methoden und
Verfahren aus den relevanten technologischen Umfeldern innerhalb der Elektronik AG. Dieser
sukzessiven K ompetenzerweiterung entsprechend, wurden fir das Unternehmen neuartige Aufga-
ben zunéchst oftmals in Organisationseinheiten bearbeitet, die eine Stufe nachfolgend in der Pro-
duktentstehungskette angeordnet waren. Somit konnte das Know-how dieser Bereiche mit in die
Aufgaben einflief?en und gleichzeitig neues Wissen im Umfeld dieser Aufgaben aufgebaut wer-
den. Mit der Grindung einer Entwicklungsabteilung wurde dieser Prozess abgeschl ossen.
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In Bezug auf Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen im Kundenauftrag sind produktspe-
zifische Anforderungen im Prozessablauf zu beachten, die insbesondere aus einer geforderten
Beinhaltung aler relevanten Produktionsdomanen resultieren. Die Abbildung 14 zeigt hierzu den
idealtypischen Ablauf einer Forschungs- und Entwicklungsdienstleistung in Form eines UML-
Aktivitétendiagramms.

Studienphase Entwurfsphase Prototypenerstellung Design- und Konstruktionsphase Serienreifungsphase

Entwurf anfertigen A Prototypen erstellen B Design und Konstruktion C

Prozess-FEMA erarbeiten Prozessfahigkeitsstudie erarbeiten
Labormuster entwickeln GlekﬂomkdesigD FMEA Hilfswerkzeuge konstruieren

Produktions-QM-Plan erarbeiten
Fertigung planen
\

<an\ i rarb i.D Grmp\an pi >
Serie freigeben
Priifung planen

Tests planen
Logistik planen

Bedarfsanalyse durchfiihren

Lastenheft

Machbarkeitsstudie durcjfiihren Konzeption Mechanik

Mechanik

Entwicklung Induktivitaten

Elektronik

Verpackungsvorgabe erarbeiten

Test beim Kunden

Fertigung und Test .
@ Aktionszustand
. Anfangszustand
B c @ Endzustand

Abbildung 14: I dealtypischer Ablauf einer Entwicklungsdienstleistung
far mechatronische Produkte

In dem dargestellten Aktivitdtendiagramm sind charakteristische, allgemeine Transformations-
prozesse von Aktivitdten in der Forschung und Entwicklung der Elektronik AG differenziert in
einen nach fnf Phasen eingeteilten ganzheitlichen Ablauf dargestellt. In der vorliegenden Detail -
lierungsstufe ist jedem dieser Prozesse ein Anfangs- und ein Endzustand zugeordnet, wobel der
Endzustand einer Phase dem Anfangszustand der nachfolgenden Phase im Sinne eines Ablaufs
entspricht. Die enthaltenen Aktionszustande fihren von einen Ausgangszustand (z.B. Mechanik-
konzept liegt noch nicht vor) Aktionen im Sinne von Transformationsprozessen bzw. Vorgangen
aus (z.B. Mechanikkonzpet entwickeln) und gehen hiernach in einen anderen Zustand (z.B.
Mechanikkonzept ist entwickelt) tber.

Aus diesem Ablaufschema lassen sich entsprechend der aus dem Vorgangsablauf in finf
geschlossene Phasen vorgenommenen Einteilung Partialleistungen ableiten, die von der Elektro-
nik AG in Form von Modulen eines Baukastens individuell fur jede Phase oder aufeinander auf-
bauend als Gesamtleistung externen Auftraggebern als produktorientierte Dienstleistung angebo-
ten werden (vgl. Abbildung 15).
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Studie > > Entwicklung > > Design >> Serienreifung >

Modul

Produktorientierte Dienstleistungen
Bedarfsanalyse durchfiihren
Machbarkeitsstudie durchfuhren
Pflichtenheft erarbeiten
Projektmanagement
Entwurf / Zeichnungen erstellen
Labormuster entwickeln
Prifungen (Muster) durchfiihren
Berechnung, Auslegung erarbeiten
Funktionskonzepte erarbeiten
FEMA-durchfuhren
EMV-test durchfuhren
Arbeitspléne und Stucklisten ableiten
Kalkulation erstellen
Produktdokumentation erstellen
Prifplan erarbeiten
Verpackungsvorgaben erarbeiten
Prozess-FEMA
Fertigungsversuchsanlauf
Prozessfahigkeitsstudie
Produktions-QM-Plan erarbeiten
Verpackungsbewertung durchfuhren
Zertifizierung durchfihren

Abbildung 15: Als Module angebotene, typisierte Dienstleistungen der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung

Mit Einrichtung dieses Dienstleistungsangebots der Abteilung Forschung und Entwicklung ist
eine standige Qualifikationserweiterung der Mitarbeiter hinsichtlich innovativer Verfahren und
Technologien notwendig, die mittels methodischer Schulung der Mitarbeiter erreicht wird.

5.2.1.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

In der Abbildung 16 ist die fur ein Produktionsunternehmen charakteristische funktionale Aufga-
benteilung der Elektronik AG an dem Hauptsitz des Unternehmens, differenziert in die Bereiche
Forschung und Entwicklung, Produktion, Qualitétssicherung, Logistik, kaufmannische Abteilun-
gen, Vertrieb und Service dargestellt.

Der fur alle Standorte verantwortliche Forschungs- und Entwicklungsbereich der Elektronik AG
ist entsprechend der Aufgaben- und Produktbereiche der drei Doménen in induktive Komponen-
ten, Elektronik, PCB-Layout, Mechanik und Fertiguns-Prifanlagen gegliedert, fur die es jeweils
einen Abteilungdleiter gibt. Zudem existiert eine zentrale Abteilung Projektmanagement inner-
halb der Forschung und Entwicklung, in der interdisziplindr zusammengesetzte Projektteams
zusammengefasst werden. Insgesamt sind in der Forschung und Entwicklung 25 Ingenieure und
Elektrotechniker beschéftigt. Neben der in die 0.a. Doménen gegliederten Produktion mit ca. 800
Mitarbeitern existiert eine Abteilung zur Qualitétssicherung der gefertigten Erzeugnisse mit ca.
40 Mitarbeitern. Zur Abwicklung logistischer Prozesse sind in einer daflir eingerichteten Abtei-
lung 10 Mitarbeiter beschéftigt. Aufgrund der hohen Auslastung durch aus langfristigen Koopera-
tionen resultierenden Auftragen verflgt die Elektronik AG nicht Gber eine Vertriebsabteilung
oder Mitarbeiter, die ausschliefdlich Aufgaben des Vertriebs wahrnehmen. Eine in drei Aufgaben-
bereiche differenzierte Service-Abteilung Gbernimmt mit 12 Mitarbeitern die Betreuung komplet-
ter Gerdte und Systemeinheiten aus der Domane Elektronik in der Nutzungs- und Entsorgungs-
phase.
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Abbildung 16: Aufbauorganisatorische I ntegration produktorientierter Dienstleistungen
bei der Elektronik AG

Von den Mitarbeitern der Forschung und Entwicklung werden produktorientierte Dienstleistun-
gen entsprechend der vorliegenden, in die drei Domanen differenzierbare Aufgabenstellung in
den dafir vorhandenen Abteilungen geleistet. In der vorgel agerten Kontaktphase sowie zur Erar-
beitung von Aufgabenstellungen, die in mehrere Kompetenzbereiche fallen, wurde eine Abtei-
lung gegriindet, die sich um die Abwicklung des zu leistenden Projektmanagements kimmert.
DarUber hinaus leistet die Abteilung Bedarfsanalysen, Machbarkeitsstudien und ist fir die Erstel-
lung des Lastenhefts zustandig. Alle Ubrigen Dienstleistungen diese Organisationseinheit betref-
fend werden innerhalb der einzelnen domanenspezifischen Abteilungen in einer Gberlagerten Pro-
jektorganisation abgewickelt. Hierzu zahlen beispeilsweise die Ausegung und Berechnung von
Schalterkreisplatinen (PCB-Layout) fur komplexe digitale Schaltungen, die Entwicklung indukti-
ver Bauteile, wie beispielsweise Transformatoren, oder die Werkzeugerstellung von Formen,
Schnittwerkzeugen und Fertigungsvorrichtungen fur externe Produktionen.

Innerhalb der Produktion erlauben die domanenspezifisch ausgepragten Technologien und Ver-
fahren die Erbringung von Dienstleistungen in Lohnfertigung. Dies betrifft insbesondere galvani-
sche Prozesse sowie Leistungen zur Pulverbeschichtung und Nasslackierung. Aufgrund des
Angebots zur Auslastung vorhandener Produktionskapazitéten ist das realisierte Auftragsvolu-
men ebenso wie die Wiederholhéufigkeit von Dienstleistungen in Lohnfertigung jedoch als sehr
gering im Vergleich zu den Dienstleistungen in der Forschung und Entwicklung zu bewerten.
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Der funktionale Bereich Logistik bietet mit der Logistikplanung sowie der Logistikabwickliung
weitere produktorientierte Dienstleistungen an. Aufgrund einer kontinuierlichen Steigerung im
Auftragsvolumen der Logistikabwicklung wurde eine mit konzeptionell-planerischen Aufgaben
beauftragte Stelle zur Logistikplanung eingerichtet. Hierbei werden die Gbermittelten Bedarfe aus
den in Rahmenvertrégen ausgehandelten Produktionsvolumina in der Wertschopfungskette von
Vorlieferanten tUber die Elektronik AG bis zu deren Endkunden unter Berticksichtung der einzel-
nen Lagerstatus optimiert und zur anschlief3enden Tourenplanung verwendet. Zur Durchfihrung
der Materialbewegungen im Fern- und Werksverkehr mit externen Partnern steht der Elektronik
AG ein Fuhrpark mit 17 LKW zur Verfugung.

Der eigenstandig als Profit-Center gefuihrte Servicebereich ist fir Dienstleistungen in der Nut-
zungs- und Entsorgungsphase kompletter Gerdte und Systemeinheiten, wie beispielsweise Kar-
tenleseeinheiten an Geldautomaten oder Fahrinformationseinheiten im Flugverkehr, verantwort-
lich. Dies betrifft neben der Gewdhrleistung eines storfreien Betriebs der Produkte in der
Garantiezeit alle Ubrigen Leistungen im Rahmen der Instandhaltung, die nach Ablauf der Garan-
tiezeit zur Behebung von Storfadlen erbracht werden mussen. Hierzu zdhlen das Betreiben der
Service-Hotline, der Ersatzteil-Service, und Instandsetzungsarbeiten. Darlber hinaus erbringt die
Service-Abteilung Inspektionen zur Verfligbarkeitssteigerung der Gerédte. Die Ricknahme und
Modernisierung gebrauchter Maschinen erfolgt ebenfalls durch diese Abteilung, wobel hier Mit-
arbeiter der Produktion bei Bedarf involviert werden. Innerhalb des Servicebereichs sind 12 Mit-
arbeiter beschéftigt; davon sind drei Mitarbeiter mit kaufmannisch-administrativen Aufgaben
betraut. Sechs Mitarbeiter sind als Service-Techniker tétig, die sowohl Instandhaltungsarbeiten
durchfihren als auch die Service-Hotline besetzen. Der Abteilungsleiter sowie sein Stellvertreter
sind fur Ablaufe und Entscheidungen verantwortlich und Ubernehmen mehrheitlich die Aufgaben
der Service-Hotline.

5.2.1.7 Dokumentation des Entwicklungspfads zum L eistungsanbieter

Urspriinglich auf die Fertigung induktiver Bauelemente fokussiert, ist die Elektronik AG bei der
Entwicklung ihres Angebots produktorientierter Dienstleistungen in weiten Teillen von Anforde-
rungen ihrer Kunden getrieben. Zudem hat das Unternehmen den Bedarf nach einer gewandelten
Positionierung ihres Geschéftsfelds innerhalb der Wertschopfungskette identifiziert. Diesen
Anforderungen begegnet die Elektronik AG mit einem sehr breiten Angebot produktorientierter
Dienstleistungen, welches aufgrund des vorhandenen fertigungs- und verfahrenstechnischen
Know-hows insbesondere in der Forschung und Entwicklung positioniert ist. Den notwendigen
Aufbau entwicklungsrelevanter Kompetenzen folgend, wurde schliefflich eine mit diesbezigli-
chen Aufgaben betraute Abteilung aufgebaut. Dartiber hinaus werden Dienstleistungen zur Ausla-
stung nicht genutzter Fertigungskapazitdten in der Produktion as Lohnfertigung sowie zur logi-
stischen Abwicklung im Sinne einer Just-in-time-Anlieferung gefertigter Baugruppen und
Endgeréte externen Unternehmen am Markt angeboten und erbracht. Zusétzlich zur charakteri-
stisch funktional gegliederten Aufbauorganisation ist eine al's selbstandiges Profit-Center struktu-
rierte Service-Abteilung aufgebaut worden, welche die Kunden bei der Produktbetreuung in der
Nachkaufphase Uber die Garantiezeit hinaus in Bezug auf die Instandhaltung zur Funktionserful-
lung sowie Riicknahe und Aufbereitung von Altgeréten und -komponenten betreut.
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5.2.2 Fallstudie 2: Entwicklung von Dienstleistungen
am Beispiel der Biotec AG

5.2.2.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Das Unternehmen Biotec AG ist im Dezember 2000 aus einer Fusion zweier Unternehmen aus
der Biotechnologiebranche hervorgegangen. Ziel des Unternehmens ist die Entwicklung von
Plattformtechnologien, die als Hilfmittel fir den gesamten biopharmazeutischen Sektor zur Ent-
wicklung neuer Medikamente eingesetzt werden kdnnen. In dem Geschéftgahr 2001 wurde mit
weltweit insgesamt 585 Mitarbeitern ein Umsatz von tber 63 Mio. Euro erzielt. Als Anbieter von
Plattformtechnologien hat sich das Unternehmen auf Anwendungen in den Bereichen Einzelzell-
manipulation und Einzelmolekildetektion fokussiert und hier entsprechende Kompetenzen in
Forschung und Entwicklung sowie Fertigung aufgebaut. Kunden der Biotec AG sind aufgrund
der spezialisierten Produkte und den hieraus resultierenden Einsatzfeldern ausschlief3dlich Unter-
nehmen der pharmazeutischen Industrie, die zur Entwicklung ihrer Medikamente und Wirksub-
stanzen auf dasin der Biotec AG vorhandene Prozess- und Verfahrenswissen zuriickgreifen.

5.2.2.2 Motiveund Zielsetzungen fur ein Dienstleistungsangebot

Aufgrund eines hohen Wettbewerbsdrucks durch die zunehmende internationale Konkurrenz bei
der Entwicklung von Plattformtechnologien erfolgte als Reaktion im Jahr 2001 eine strategische
Neuorientierung des Unternehmens. Seither gliedert sich das Unternehmen in die beiden
Geschéftsbereiche Science und Technologies. Primére Aufgabe des Geschéftsbereichs Science ist
es, neue Erkenntnisse und daraus abgel eitete praktische Anwendungsfelder auf den Gebieten Ein-
zelmoleklldetektion und Einzelzell-Manipulation zu gewinnen, und den relevanten Pharmakon-
zernen Dienstleistungen bel der (Neu-)Entwicklung von Medikamenten durch die Nutzung der
zur Verfugung stehenden Technologien und entwickelten Produkte anzubieten. Hierzu ist der
Geschéftsbereich nach den im Unternehmen angewendeten Verfahren in Abteilungen gegliedert.
Aufgabe des Geschéftsbereichs Technologies ist die Entwicklung und Produktion der fir die ver-
fahrenstechnische Entwicklung pharmazeutischer Erzeugnisse erforderlichen Betriebsmittel bzw.
Produkte auf Basis der aus der Forschung gewonnenen Methoden und den zur Verfiigung stehen-
den Technologien. Dartiber hinaus wird den Endprodukteanwendern eine Vielzahl produktorien-
tierter Dienstleistungen in der Nutzungs- und Entsorgungsphase angeboten. Der Geschéftsbereich
Technologies besteht aus den fiinf Geschéftsfeldern Core Technologies, Customer Support, Ein-
zelmol ekill detektion, Einzel zellmanipulation und Screenen.
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5.2.2.3 Produkteder Biotec AG

Entsprechend der technol ogischen sowie verfahrenstechnischen Anforderungen in Bezug auf den
praktischen Einsatz der Erzeugnisse ermdglichen die Produkte der Biotec AG die Durchfiihrung
von Aufgaben zur Einzelzellmanipulation, zur Einzelmolekuldetektion und zum Screenen reakti-
ver biologischer Substanzen. Die Produkte werden nach Anforderungen aus dem Geschéftsfeld
Science von dem Geschéftsfeld Technologies entwickelt, gefertigt und an die Endproduktever-
wender vertrieben. Bei diesen Produkten handelt es sich um Standarderzeugnisse mit Varianten,
die aufgrund der geringen Anzahl von Baugruppen als mehrstufig mit einfacher Struktur charak-
terisiert werden kénnen. Die Fertigung erfolgt auf Bestellung, die entweder auf Basis von Rah-
menvertrégen oder als Einzelauftrag ausgel 0st werden, wobel der Uberwiegende Teil des Sekun-
dérbedarfs kundenauftragsorientiert disponiert wird. Dies betrifft insbesondere die als
Baugruppen externer Vorlieferanten verwendeten Fertigungselemente mit hoher Kapital bindung
der oberen Strukturebenen, wie beispielsweise Objektive oder Lasersysteme. Mit Ausnahme der
elektronischen und digitalen Steuerungselemente, der Gehausung sowie in Eigenentwicklung
konzipierter verfahrenstechnischer Bauteile wird die Mehrzahl der Baugruppen und Einzelteile
fremdbezogen.

Alle o.a. Produkte werden aufgrund des geringen Marktvolumens in Einzel- oder Kleinserienfer-
tigung in kleinen Stiickzahlen mit einer geringen Wiederholhaufigkeit hergestellt. Hierzu wurde
in dem Geschéftsbereich Technologies eine Werkstattfertigung eingerichtet, in der die fremdbezo-
genen Baugruppen mit den eigengefertigten Halbfabrikaten und Baugruppen zum Endprodukt
montiert werden. Des Weiteren werden die zur Funktionserfillung notwendigen Ersatzteile und
Verbrauchsmaterialien hergestellt. Hierzu zdhlen beispielsweise Substanztragermedien, Zellpro-
zessor-Chips, sowie Pipetten und Dispersionslésungen fur die Analysegeréte. Das Geschéftsfeld
Core Technologies umfasst die Doménen Electronic, Software und Pre-Series und Ubernimmt
Querschnittsaufgaben in der Entwicklung, Konstruktion und Fertigung von plattformibergreifen-
den Baugruppen und Software-L 6sungen, ebenso wie die Kleinserienfertigung.

5.2.2.4 Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

Resultierend aus den aktuellen Marktbedingungen ist die Biotec AG aufgefordert, das bisherige
L eistungsspektrum des Unternehmens um Dienstleistungen im Umfeld ihrer al's Plattformtechno-
logien hergestellten Produkte zu erweitern. Zielsetzung dieser Aufgabenerweiterung ist es, sich
mit einer Vielzahl unterschiedlicher Dienstleistungen speziell in der Anwendung der Produkte
durch die Kunden von der Konkurrenz zu differenzieren. Dartiber hinaus wurden von der
Geschéftseitung Aktivitdten entwickelt, weitere Aufgaben insbesondere in der Forschung nach
aktiven Wirksubstanzen und der Entwicklung neuartiger Medikamente von Pharmaunternehmen
zu Ubernehmen. Diese Aufgaben o.a. werden organisatorisch entsprechend der in den beiden
Geschéftsfeldern vorhandenen Kompetenzen durchgefuhrt. Hierzu zeigt die Abbildung 17 das
anhand des gewahlten Bezugsrahmens strukturierte Dienstleistungsspektrum der Biotec AG.

In der Lebenszyklusphase Forschung und Entwicklung angebotene Dienstleistungen umfassen in
Bezug auf die Plattformtechnologien der Fertigung vorgelagerte Aufgaben zur verfahrenstechni-
schen Beratung externer Kunden sowie zur Planung und Smulation der Ablaufe im Prozess der
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M edikamententwicklung. Den Schwerpunkt in dieser Phase angebotener Dienstleistungen bilden
jedoch Aufgaben, die von dem Geschéftsfeld Science zur Forschung nach Wirksubstanzen und
bei der Entwicklung von Medikamenten durchgefihrt werden. Hierzu zéhlen die Entwicklung von
Probenmustern, das Screening sowie Medikamententests im Kundenauftrag. Mit der im Unter-
nehmen vorhandenen Reagenzienbibliothek verfigt die Biotec AG zudem uber ein Alleinstel-
lungsmerkmal gegentiber ihrer Konkurrenz, aus dem mit der Analyse sowie dem Aufbau bzw. der
Erganzung von Wirkstoffbibliotheken zwei weitere produktorientierte Dienstleisungen fir Unter-
nehmen der pharmazeutischen Branche abgeleitet werden kénnen. In der Phase Produktion steht
eine Pilotfabrik fur angebotene Dienstleistungen zur Medikamentenfertigung im Kundenauftrag
zur Verfligung, in der Medikamente nach vorliegender Kundenspezifikation unter industriellen
Bedingungen in Chargenfertigung hergestellt werden konnen.

Angebot produktorientierter Dienstleistungen im Produktlebenszyklus

Forschung Entsorgung
und Produktion Nutzung und
Entwicklung Recycling

= Einzelmolekuldetektion = Medikamentenfertigung = Montage bzw. = Riicknahme
= Anwendungsberatung im Kundenauftrag Demontage = Aufbereitung /
= Screening = Inbetriebnahme Modernisierung
= Chemische Optimierung = Instandhaltung
= Prozess F&E = Reparatur
= Planung von Prozessablaufen = Ersatzteilservice
= Simulation von Prozessablaufen = Software-Update
= Medikamententests durchfiihren = Umbau
= Analyse von = Anwendungsberatung

Wirkstoffbibliotheken = Anwendungsschulung
= Aufbau von Wirkstoffbibliotheken = Stérungsannahme

= Ergdnzung von
Wirkstoffbibliotheken

= Medikamententests

= Medikamentenauftragsfertigung

= Anwendungsberatung

= Probenentwicklung

= Chemische Optimierung

= Prozess F&E

= Planung von Prozessablaufen

= Simulation von Prozessablaufen

Abbildung 17: Dienstleistungen des Beispielunternehmens

In der nachfolgenden Nutzungsphase der Plattformtechnologien bietet die Biotec AG ihren Kun-
den Dienstleistungen zur Aufnahme der Einsatzbereitschaft ihrer Produkte an. Hierzu zéhlen die
Montage und die I nbetriebnahme ebenso wie Anwendungsberatungen und Schulungen beim Kun-
den vor Ort. Um eine stetige Verflgbarkeit der Maschinen beim Anwender Uber die gesetzliche
Garantiezeit hinaus zu gewahrleisten, kdnnen zusétzliche Vereinbarungen tber Mal3nahmen zur
Instandhaltung der Geréte getroffen werden. Erganzend hat die Biotec AG einen Ersatzteilservice
fur Bauteile und Verbrauchsmaterialien eingerichtet, bei dem Kunden Uber eine Service-Hotline
oder das Internet Bestellauftrage ausl6sen konnen. Aufgrund des universellen Einsatzspektrums
bestimmter Baugruppen, wie beispielsweise der optischen Einheit, bietet die Biotec AG verfah-
renstechnische Modifikationen im Aufbau der Gerdte an (Umbau), um als vom Kunden notwen-
dig erachtete Anpassungen im Prozessablauf durchfihren zu kénnen. Dies gilt nicht nur in Bezug
auf die materiellen Bauteile, sondern insbesondere auch fur die Elemente der Prozesssteuerung
und -tberwachung. Hierzu werden den Kunden Software-Updates angeboten. Altgeréte werden



94 Kapitel 5: Explorative Untersuchung zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

von der Biotec AG zurlickgenommen, und sofern mdglich, werden diese Geréte bzw. einzelne
Baugruppen wiederaufbereitet und als Gebrauchtteile am Markt angeboten.

5.2.25 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Durch die Reorganisation des Unternehmens wurde dem Geschéftsfeld Science die Aufgabe der
Forschung nach neuen Erkenntnissen und der Entwicklung daraus abgeleiteter, praktischer
Anwendungsfelder auf den Gebieten Einzelmolekildetektion und Einzel zell-Manipulation tber-
tragen. Des Weiteren zahlt das Angebot von Dienstleistungen bel der Neuentwicklung und der
Produktion pharmazeutischer Erzeugnisse durch die Nutzung der zur Verfligung stehenden Tech-
nologien und entwickelten Produkte aus dem Geschéftsfeld Biotec-Technologies fir die Pharma-
industrie im Vordergrund der Geschéftsaktivitdten. Die Vielzahl der Methoden, Technologien und
eingesetzten Produkte macht eine differenzierte Analyse der Einsatzméglichkeiten notwendig.
Zur Klassifikation der angebotenen Dienstleistungen dient der in sieben Phasen eingeteilte Pro-
zess der Medikamentenentwicklung (vgl. Tabelle 26), dessen Leistungen einzeln oder in Kombi-
nation mehrerer Bestandteil e von externen Unternehmen in Anspruch genommen werden kénnen.

Medikamentenentwicklungsprozess

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4: Phase 5: Phase 6: Phase 7:
Ziel- Proben- Screening Chemische | Prozess F&E | Test, Lizensierung | Zulassung als
bestimmung | entwicklung Optimierung und Herstellung neues Medikament

Tabelle 26: Prozess der Medikamentenentwicklung

Den Ausgangspunkt im Prozess der M edikamentenentwicklung bildet eine Bestimmung des Ziel-
bereichs, der beispielsweise durch das Auftreten einer Krankheit vorgegeben ist. Hieran schlieft
sich die Phase Probenentwicklung an. Aufgabe dieser Phase ist die Entwicklung eines chemi-
schen Modells auf Basis der zur Verfiigung gestellten biologischen Materialien. Die Entwicklung
dieses Modells erfolgt vor dem Hintergrund, chemische Bausteine bzw. Komponenten zu identifi-
zieren, die mit dem vom Kunden breitgestellten Tragermateria in einer vorhersagbaren,
gewunschten Weise zusammenwirken. Der Probenentwicklung schlief?t sich der Phase Screening
an. Bei dem Vorgang des Screenings werden die entwickelten Probenkérper mit einer Auswahl
von chemischen Komponenten dahingehend untersucht, ob eine chemische Reaktion stattfindet.
Zur Durchfihrung bereitet der Kunde ein Assay mit biologischem Material, wie beispielsweise
DNA-Sequenzen in Trégerschalen vor. Den Anforderungen an eine Aufnahme der Untersu-
chungsmedien entsprechend werden drel Varianten dieser Tragerschalen (NanoCarrier), differen-
ziert nach der Anzahl der Aufnahmepunkte und dem Volumen eines Aufnahmepunktes, von der
Biotec AG as Verbrauchsmaterialien angeboten. Nach Eingang des Assays wird dieses aufberei-
tet und mit den Verfahren FIDA%2, FSC?23, cFLA%>* untersucht. Zeigt eine chemische Kompo-
nente eine biologische Aktivitat, so wird dieses als Treffer verzeichnet.

252. FIDA = Fluorescence-Intensity-Distribution-Analysis
253. FCS = Fluorescence Correlation Spectroscopy
254. cFLA = confocal Fluorescence Lifetime Analysis
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Aufbauend auf den zuvor genannten Schritten im Entwicklungsprozess von pharmazeutischen
Erzeugnissen bietet Biotec das Screening (High-throughput screening) im Kundenauftrag, sowie
den Aufbau kundenindividueller Reagenzien-Bibliotheken, als Dienstleistungen an. Eine Reagen-
zien-Bibliothek ist eine Sammlung einzelner chemischer Verbindungen, die fir den weiteren Pro-
zess der Medikamentenentwickung eingesetzt werden. In dem Unternehmen sind eine Standard-
bibliothek mit ca. 60.000 chemischen Verbindungen, eine Screening-Bibliothek mit ca. 125.000
chemischen Verbindungen und eine Virtuelle Screening-Bibliothek mit mehr als 30 Klassen
unterschiedlicher Stoffe und je ca. 100.000 chemischen Verbindungen fir den Einsatz als Reagen-
zien-Bibliothek vorhanden.

Die Biotec AG bietet ihren Kunden folgende Dienstleistungen im Umfeld dieser Bibliotheken an:

» die Analyse der Kunden-Bibliothek hinsichtlich der Eignung fur das Screening vor dem
Hintergrund des festgel egten Zielbereiches,

* der Vergleich der Kundenbibliothek mit der eigenen Bibliothek und Erganzung fehlender
Reagenzien in der Kundenbibliothek,

» dasvirtuelle Screening, bei dem die Reaktion beliebiger Molekile an ausgesuchten
Zell-Rezeptoren getestet wird, sowie

» dasErstellen einer Reagenzien-Bibliothek nach Kundenanforderungen.

Die nachfolgende Phase im Prozess der Medikamentenentwicklung wird als Chemische Optimie-
rung bezeichnet. In dieser Phase wird eine as Treffer beim Screening ausgewahlte Verbindung
schrittweise in ihrer chemischen Struktur gedndert, um die Merkmale als Wirkstoff zu entwik-
keln. Eine zielgerichtete Veranderung der chemischen Struktur setzt Erfahrung und Expertenwis-
sen, beispielsweise in der Modellierung von Molekiilen, voraus. Die Biotec AG bietet ihren Kun-
den das Wissen einer Expertengruppe bel der Analyse des Datenmaterials und daraus abgel eiteter
Modellierungen chemischer Verbindungen als Dienstleistung an.

In der Phase Prozess F& E werden die Prozesse zur industriellen Herstellung von aktiven Wirk-
substanzen®® durch die Adaption vorhandener oder die Entwicklung neuer Verfahren erforscht
und entwickelt. Hier bietet das betrachtete Unternehmen die Ubernahme der notwendigen Aufga-
ben, beispielsweise in der Veranderung der Syntheseverfahren, als Dienstleistung an.

Der Entwicklung aktiver Wirksubstanzen (APIs) schliefd sich die Phase Test, Lizensierung und
Herstellung an, in der entwickelte APIs fur die Bereitstellung zu Testverfahren wahrend des
Genehmigungszyklus in den erforderlichen Mengen hergestellt werden.

In dieser Phase bietet Biotec die Produktion einer der Wirksubstanzen unter industriellen Bedin-
gungen an. Des Weiteren unterstuitzt Biotec seine Kunden mit dieser Produktionsanlage bel der
Herstellung verschiedener Darreichungsformen der APIs fir den Einsatz in klinischen Tests ver-
schiedener Stufen. Fur diese Dienstleistungen wurde eine Pilotfabrik entwickelt und in Betrieb
genommen.

255. Diese werden auch als Active Pharmaceutical Ingredients (APIs) bezeichnet.
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Die Abbildung 18 zeigt den idealtypischen Ablauf einer Forschungs- und Entwicklungsdienstlei-
stung in der Nutzenphase der o.a. Produkte der Biotec AG im Form eines UML-Aktivitdtendia-
gramms. In dem dargestellten Aktivitdtendiagramm sind charakteristische, allgemeine Transfor-
mationsprozesse von Aktivitéten in der Forschung und Entwicklung der Biotec AG differenziert
in einem, nach sieben Phasen eingeteilten, ganzheitlichen Ablauf dargestellt. Aus diesem Ablauf-
schema lassen sich entsprechend der aus dem Vorgangsablauf in geschlossene Phasen vorgenom-
menen Einteilung sechs Partialleistungen ableiten, die von der Biotec AG in Form von Modulen
eines Baukastens individuell fur jede Phase oder aufeinander aufbauend als Gesamtleistung exter-
nen Auftraggebern als produktorientierte Dienstlei stung angeboten werden.

Zielbestimmung Screening Chemische Optimierung Prozess F&E Test, Lizensierung und
Herstellung

C D
E
Verbindung analysieren Syntheseverfahren ermittlen

Trefferanzahl bestimmen Gerstellung der A@ Gesten der AFD

Lizensierung der API

Assay vorbereiten

A Gssay umersucheD @agenzwen auswdh\e)

Probenentwicklung

Assay aufbereiten Verfahren bewerten

Nein

a
Verfahren modifizieren

Verfahren freigeben

Chargenherstellung

Neues Medikament
F

Treffer dokumentieren

Proben Miniturisierung
Nano-Liter Dispension
Molekularstruktur identifizieren

Legende:

C) Aktionszustand
B

. Anfangszustand

@ Endzustand

Abbildung 18: I dealtypischer Ablauf einer Forschungs- und Entwicklungsdienstleistung
in der Medikamentenherstellung

In der vorliegenden Detaillierungsstufe ist jedem dieser Prozesse ein Anfangs- und ein Endzu-
stand zugeordnet, wobei der Endzustand einer Phase dem Anfangszustand der nachfolgenden
Phase im Sinne eines Ablaufs entspricht. Die enthaltenen Aktionszustande fihren von einen Aus-
gangszustand (z.B. chemische Verbindung liegt noch nicht vor) Aktionen im Sinne von Transfor-
mationsprozessen bzw. Vorgéngen aus (z.B. Verbindung analysieren) und gehen hiernach in einen
anderen Zustand (z.B. chemische Verbindung ist analysiert) Uber.
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5.2.2.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

In der Abbildung 19 ist die Integration der produktorientierten Dienstleistungen anhand der in
zwel Geschéftsfelder differenzierten Aufbaustruktur der Biotec AG dargestellt. Aufgrund der auf
Forschungs- und Entwicklungsleistungen konzentrierten Aktivitéten in dem Geschéftsbereich
Science liegt implizit eine funktionale Organisationsform vor, die sich entsprechend der in dem
Unternehmen vorhandenen Kompetenzen fir dieses Geschéftsfeld divisional auspragt. Der
Geschéftsbereich Technologies ist in seiner Aufbaustruktur entsprechend der aus den Technolo-
gien resultierenden Produkte divisional strukturiert. Dartiber hinaus erfllen die beiden Abteilun-
gen Core Technologies und Customer Support Querschnittsfunktionen, die zum Einen die rele-
vanten Querschnittstechnologien wie z.B. Elektronik, Software und den Serienanlauf und zum
Anderen die Kundenbetreuung speziell in der Nachverkaufsphase betreffen.

Biotec AG
Geschaftsfeld Geschéftsfeld
Science Technologies
Einzelmolekuldetektion Einzelmolekiildetektion Einzelzellmanipulation Screenen Core Technologies Customer Support
Anwendungsberatung
Screening
Chemische Optimierung il
Prozess F&E
Planung von Prozessablaufen . Application Support
—{ Simulation von Prozessablaufen | | _Beschaffung || Beschaffung || _Beschaffung — Elektronik Verfahrenstechn. Beratung
Medikamententests durchfiihren — Planung und Simulation
Analyse von Wirkstoffbibliotheken Anwendungsberatung
Aufbau von Wirkstoffbibliotheken Anwenderschulungen
Ergénzung von Wirkstoffbibliotheken
_ Medikamententests Entwicklung Entwicklung Entwicklung Software N N
Medikamentenauftragsfertigung * ] 1 1 Technical Service
Service Hotline
Instandhaltung
Einzelzellmanipulation Tele-Monitoring
Anwendungsberatung Software-Update
Probenentwicklung Produktion Produktion Produktion Pre-Series T Modernisierung
— Chemische Optimierung o 1 ! - Lieferung
Prozess F&E Montage/Demontage
Planung von Prozessablaufen Inbetriebnahme
Simulation von Prozessablaufen Umbau
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| |__Endmontage | | __Endmontage | | __Endmontage
Portal/Shop
Stérungsannahme
| |[Qualitatssicherung | |Qualitatssicherung | |Qualitatssicherung;
Legende:
Vertrieb Vertrieb Vertrieb w
—a— H = produktorientierte
Dienstleistung

Abbildung 19: Aufbauorganisatorische I ntegration produktorientierter
Dienstleistungen bel der Biotec AG

Die angebotenen Dienstleistungen werden organisatorisch von dem Geschéftsfeld Customer Sup-
port Ubernommen, der in die drei Abteilungen Application Support, Technical Service und Sup-
port Center gegliedert ist. Aufgabe des Application Support ist es, Kunden wahrend der Einfih-
rung und Nutzung der Produkte sowie in der Durchfiihrung von zugrunde liegenden Verfahren zu
unterstiitzen. Bezogen auf den Lebenszyklus der Produkte werden diese Dienstleistungen in der
Vorkauf- und Nutzenphase angeboten. So werden bei spiel sweise Technische Beratung, Kunden-
individuelles Engineering und Software sowie Planung und Simulation der Prozessablaufe in Vor-
leistung erbracht. Nach Abschluss eines Kaufvertrags werden die Kunden in der Bedienung der
Analysegeréte unterwiesen und geschult.
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Aufgabe der Abteilung Technical Service ist es, die technische Funktionsfahigkeit der Anlagen
sicherzustellen, und identifizierte Schaden, Stérungen sowie einen moglichen Ausfall zu beheben.
Zur Schadensmeldung bietet Biotec-Technologies eine Service-Hotline an, welche Schadensmel -
dungen und | nstandsetzungsauftrége entgegen nimmt. Des Weiteren werden klassische Dienstlei-
stungen wie Instandhaltung, Telemonitoring, Modernisierung der Produkte und das Upgrade von
Software al's Dienstlei stungen angeboten.

Erganzend zu den bisherigen Kommunikationskanadlen wurde das Customer Support Portal aufge-
baut, mit dessen Hilfe Unternehmen Uber das Internet per E-Mail Schadens- bzw. Stdrmeldungen
abgesetzt und Bestellvorgange fur Verbrauchsmaterialien ausgel 6st werden kénnen. Das gesamte
Spektrum der angebotenen Dienstleistungen der Bereiche A pplication Support und Technical Ser-
vice bezieht sich hierbei sowohl fiir die Einzelzellmanipulation als auch fur die Einzelmolektilde-
tektion auf eingesetzte Technologien, verwendete Produkte auf Baugruppenebene, sowie den
praktisch in Erfahrung gebrachten Anwendungsféllen (vgl. Tabelle 27).

Technologie Produkt bzw. Baugruppe Anwendung
Information Lieferung Stérungsannahme im
Support Center
Verfahrenstechnische Beratung Montage bzw. Demontage Schulungen zur Anwendung
Planung der Prozessablaufe Inbetriebnahme Beratung bei der Anwendung

Simulation der Prozessablaufe Anwenderschulungen

Instandhaltung

Ersatzteilservice

Software-Update

Umbau

Tabelle 27: Struktur angebotener Dienstleistungen

Bei den Dienstleistungen fur die Technologien handelt es sich priméar um klassische Beratungslei-
stungen vor dem Kauf. Potenzielle Kunden werden zunéchst tber die Technologien der Einzel-
molekildetektion und Einzelzellmanipulation in Gesprachen durch Vertriebsmitarbeiter mit
Unterstiitzung von animierten Modellen, Prasentationen und Prospekten informiert. In dem
Gesprach werden zusétzlich die Mdglichkeiten analysiert, diese Technologien fir das betrachtete
Unternehmen in dem Bereich der Medikamentenentwicklung einzusetzen.

Winscht der Kunde den Einsatz der offerierten Technologien, so schliefdt sich eine kundenindivi-
duelle Planung und die Simulation der Prozessabléufe an. Dieser Schritt erfolgt mit intensivem
Kontakt zu den Mitarbeitern des Kunden in verschiedenen Funktionen, um ein moglichst detail-
liertes Anforderungsprofil abzuleiten.

Auf die materiellen Produktkomponenten bezogen, werden Dienstleistungen quantitativ mit dem
Schwerpunkt im Bereich der Instandhaltung angeboten. Zunachst werden die Produkte und Ver-
fahren nach Kundenspezifikation entwickelt, konstruiert und anschlief3end gefertigt. Die Liefe-
rung der Baugruppen zéhlt ebenso zum L eistungsumfang wie ihre Montage zu Instrumenten und
Anlagen vor Ort beim Kunden. Gemeinsam mit dem Kunden wird die installierte Anlage in
Betrieb genommen. Im Vorfeld der Inbetriebnahme werden die Mitarbeiter des Unternehmens mit
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dem Ziel geschult, die Bedienung der Anlagen zu gewéhrleisten. Hierbel werden die Mitarbeiter
mit dem Aufbau und der Funktion der einzelnen Baugruppen vertraut gemacht, es werden Hand-
lungsempfehlungen zur Behebung von kleinen Storungen gegeben, und die Anwender werden
zudem in der Diagnose von Verschlei3erscheinungen unterwiesen. Die hergestellten Produkte
unterliegen durch den Einsatz Abnutzungserscheinungen, die nur bis zu einem bestimmten Aus-
mal3 toleriert werden konnen, ohne die Funktion der Anlage zu gefdhrden. Um dem entgegenzu-
wirken, werden als Mal3nahmen zur Instandhaltung die mechanischen und optischen Baugruppen
der Instrumente regelméfdig gewartet und inspiziert, sowie nach einem diagnostizierten Schaden
wieder in Stand gesetzt. Um den zeitlichen Nutzungsausfall bei einem Schaden zu minimieren,
bietet die Biotec AG ihren Kunden einen Ersatzteilservice als Dienstleistung an. Diese Leistung
umfasst die Lieferung, den Einbau und die Inbetriebnahme defekter Baugruppen innherhalb von
24 Stunden nachdem ein aufgetretener Schaden gemeldet wurde. Hierunter fallen nicht nur Stan-
dard-Teile und -Baugruppen, sondern auch die Wiederherstellung der Funktion von Steuerungs-
und Datenbank-PC. Fur diese Einheiten wird zudem ein regelmalliger Software-Update als
Dienstleistung angeboten. Die Kunden werden bei einer Anderung der Anwendungsprogramme
fur die Gerdtesteuerung und die Evaluation der Analysedaten informiert, und nach Kunden-
wunsch wird ein Update ausgefuhrt. Hiermit soll primér die Kundenzufriedenheit gesteigert und
die Bindung der Kunden an das Unternehmen erhéht werden.

In der Nachkaufphase werden die Kunden bei der Anwendung der Technologien und Produkte
durch das Support Center unterstiitzt. Als Internetplattform verfigt das Support Center Uber zwei
grundsétzliche Funktionalitéten. Zum Einen wird die asynchrone Kommunikation zwischen dem
Unternehmen und seinen Kunden fir die Annahme von Entstorauftragen sowie fur Hilfe und
Beratung bei der Anwendung der Analysegeréte ermoglicht. In dem Support Center werden dia-
loggesteuert alle relevanten Kundendaten erfasst und um eine detaillierte Problembeschreibung
erweitert. Diese Kundenanfrage wird an einen zur Problemlsung befahigten Mitarbeiter weiter-
geleitet, der auf Basis der ihm vorliegenden Informationen den Kontakt zum Kunden herstellt.
Des Weiteren hat der Kunde Zugang zu einem Diskussionsforum, in dem er auf detaillierte Infor-
mationen fur seine individuellen Produkte, wie beispielweise Schaltplane, zugreifen kann. Zum
Anderen verfligt das Support Center Uber eine Warenkorbfunktionalitét analog zu standardisierten
Procurement-Systemen, mit dessen Hilfe die Kunden Bestellauftrage fur Verbrauchsmaterialien
ausldsen konnen.

5.2.2.7 Dokumentation des Entwicklungspfads zum L eistungsanbieter

Urspriinglich auf die Forschung und Entwicklung von Verfahren zu Plattformtechnologien fir
Kunden aus der pharmazeutischen Branche speziell in den Anwendungsfeldern Einzelmolekilde-
tektion und Einzel zellmanipulation fokussiert, ist die Biotec AG bel der Entwicklung ihres Ange-
bots produktorientierter Dienstlei stungen mal3geblich durch den Wettbewerbsdruck ihrer Konkur-
renten getrieben. Diesem Wettbewerbsdruck entgegnet die Biotec AG durch ein diversifiziertes
Angebot von Dienstleistungen im Umfeld ihrer Produkte, welches einerseits aus den aufgebauten
Kompetenzen in den bearbeiteten Forschungsfeldern und andererseits dem hieraus abgeleiteten
produkt- und verfahrensspezifischem Wissen resultiert. Entsprechend dieser Trennung wurde die
unterschiedliche Positionierung der beiden Geschéftsfelder durch eine organisatorische Umge-
staltung der bisher funktionalen Aufbaustruktur des Unternehmens hin zu einer divisionalen Glie-
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derung vollzogen. Demgemal} erbringt das forschende Geschéftsfeld Dienstleistungen bei der
Neu- und Weiterentwicklung von aktiven Wirkstoffen und Medikamenten fur industrielle Phar-
makonzerne, die sich als Baukasten strukturiert dem Prozess der Medikamentenherstellung ent-
lehnen. Demgegentber verfolgt das mit der Produktion und dem Vertrieb von Endgerédten zu
Pattformtechnol ogien befasste Geschéftsfeld mit Dienstleistungen, die dem Anwender primér in
der Installations- und Nutzungsphase der Erzeugnisse angeboten werden und dazu beitragen,
einen ausfallsicheren Betrieb zu gewahrleisten.

5.2.3 Fallstudie 3: Entwicklung von Dienstleistungen
am Beispiel der Business Services GmbH

5.2.3.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Die Business Services GmbH wurde am 1. Oktober 1995 als Tochtergesellschaft der Informati-
onssysteme AG mit dem Auftrag gegriindet, Outsourcing-Dienstleistungen sowie produktnahe
Dienstleistungen im Bereich der Wartung und Reparatur von IT-Infrastruktur vor allem fur die
Informationssysteme AG zu dbernehmen. Im April 2000 erfolgte eine Integration der bis dahin
rechtlich selbsténdigen IT Services GmbH. Entsprechend des zusétzlich gewonnenen technischen
Know-how im Betrieb von kompletten | T-Netzwerken erweiterte sich das Angebotsspektrum der
Business Services GmbH.

Derzeit strukturiert die Business Services GmbH dieses L eistungsspektrum in die vier Geschéfts-
felder Solution Business (SOL), Operation Related Services (ORS), Product Related Services
(PRS) sowie Global Sales Unit (GSU) und beschéftigt ca. 17.000 Mitarbeiter an Standorten in 40
Landern mit angeschlossenen Vertriebsorganisationen in Deutschland, Europa, Asien und Ame-
rika. Kunden der Business Services GmbH sind neben der Informationssysteme AG vor alem
Unternehmen des produzierenden Gewerbes und der Telekommunikation sowie Automobilher-
steller, Bankhduser und Versicherungskonzerne.

5.2.3.2 Motiveund Zielsetzungen fir das Dienstleistungsangebot

Die Motive und Zielsetzungen fur das Dienstlei stungsangebot der Business Services GmbH resul-
tieren aus der mit der Grindung des Unternehmens verbundenen Zielsetzung zur Erfillung von
Aufgaben das Outsourcing von informationstechnischen L eistungen sowie die Instandhaltung der
| T-Infrastruktur fir die Informationssysteme AG betreffend. Mit der Ubernahme von Aufgaben,
die neben dem Netzwerkaufbau und -betrieb auch die Einfihrung und Anpassung von standardi-
sierter Software innerhalb der Organisationsstruktur externer Kundenunternehmen umfasste,
wuchs die Bedeutung des vormaligen Outsourcing-Partners. Motiviert durch einen kontinuierli-
chen Nachfragezuwachs konzernfremder Unternehmen resultierte aus dieser Aufgabeniber-
nahme eine Vermarktung der angebotenen Dienstleistungen fur Unternehmen differenter Bran-
chen. Die Business Services GmbH bezeichnet sich zum Zeitpunkt der Befragung as , Full-
Service Dienstleister”, deren Leistungsspektrum neben dem Betrieb von IT-Infrastruktur ihrer
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Kunden auch Aufgaben umfasst, die bel der Einfuhrung und dem Betrieb von Software inklusive
der erforderlichen organisatorischen Anpassungen zu erfillen sind.

5.2.3.3 Produkte der Business Services GmbH

In ihrem Geschéftsmodell ist die Business Services GmbH auf die Erbringung von Diensleistun-
gen spezialisiert, ohne hierflr Uber ein eigens Produktspektrum zu verfigen. Die angebotenen
Dienstleistungen werden fur Kundenunternehmen an Produkten von Fremdherstellern durchge-
fahrt. In Form von Kooperationen stellen diese Fremdhersteller der Business Services GmbH
Technologieplattformen und Software-L6sungen, wie beispielsweise Hardware-und Software
L 6sungen, Betriebssysteme, Datenbankanwendungen, Unix-Workstations und -Server sowie sta-
tiondre und mobile Arbeitsplatzl Gsungen zur Verfiigung. Dartiber hinaus verflgt die Business Ser-
vices GmbH zur Abdeckung spezifischer Bedarfe in bestimmten Marktsegmenten, wie beispiels-
weise bel Software-Applikationen fir Banken, Uber Beteiligungen an insgesamt mehr als 16
Unternehmen.

5.2.3.4 Leistungsspektrum produktorientierter Dienstleistungen

Zielsetzung des Unternehmens bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist es,
Aufgaben, die primér in der Nutzungsphase informationstechnischer Produkte in den Doméanen
Hardware und Software liegen, fir externe Unternehmen zu Ubernehmen. Die Abbildung 20 zeigt
das anhand des gewdahlten Bezugsrahmens strukturierte Dienstleistungsspektrum der Business
Services GmbH. Diese Dienstleistungen werden fir konzernfremde Kundenunternehmen entspre-
chend der jeweils vorhandenen Kompetenzen von den drei Geschéftsfeldern Solution Business
(SOL), Operation Related Services (ORS) und Product Related Services (PRS) ausschliefdich in
der Nutzungsphase erbracht

Angebot produktorientierter Dienstleistungen im Produktlebenszyklus

Forschung Entsorgung
und Produktion Nutzung und
Entwicklung Recycling

= Desktop Services = Demontage

= Network Services

= Availability Services

= Application Service
Providing

= Operational Services

= Security Services

= Auftragsannahme

= Teleservice

= Remote-Service

= Inbetriebnahme

= Installation

= Wartung

= Anderung

= Umbau/Umzug

= Anwesenheitsbereitschaft

Abbildung 20: Dienstleistungen des Beispielunternehmens
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Der Bereich Desktop Services bietet Arbeitsplatz-Komplettldsungen produktorientierte Dienstlei-
stungen beginnend bei der Auswahl der geeigneten Hard- und Software Uber die Beschaffung bis
zur Betreuung der Rechner im taglichen Betrieb externen Unternehmen an. Die Pflege von Unter-
nehmensnetzwerken auf lokaler (LAN), Uberregionaler (WAN) und weltweiter (Internet) Ebene
wird durch das Leistungsspektrum in dem Bereich Network Services al s Dienstleistung erbracht.
Um das Ziel einer optimalen Verfugbarkeit der IT-Infrastruktur des Kunden zu erreichen, bietet
der Bereich Availability Services Wartungsleistungen an.

Hierbei sollen Unterbrechungen des laufenden Geschéafts minimiert werden, um nicht nur materi-
ellen Schaden sondern auch eventuelle Imageverluste der Kundenunternehmen zu vermeiden.
Von dem Bereich Application Service Providing wird externen Kundenunternehmen ein Zugriff
auf Anwendungen eines Service Providers Uber das Internet oder ein privates Netzwerk as
Dienstleistung angeboten. Der Bereich Operational Services Ubernimmt die Verantwortung fir
den unterbrechungsfreien Betrieb von SAP-Infrastrukturen bei den Kundenunternehmen. Dienst-
leistungen, die vollstandige Sicherheitskonzepte fur die I T-Architektur des Kunden bieten, wer-
den in dem Bereich Security Services zusammengefasst. Dazu gehort das Erkennen von Sicher-
heitslticken, die Ausarbeitung und Implementierung einer Sicherheitsstrategie, sowie die
Reaktion bei akuten Sicherheitsstorfallen.

Der Bereich Training and Services tritt als Anbieter von Weiterbildungslei stungen in Europa auf,
dessen Angebot im Wesentlichen die Erstellung kundenindividueller Mitarbeiter-Qualifizierungs-
mal3nahmen bis hin zur Durchfihrung der Trainingsmal3nahmen und anschlief3ender Erfolgskon-
trolle reicht. In der praktischen Anwendung liegt der Schwerpunkt bel internationalen Trainings-
und Migrationsprojekten sowie Weiterbildungdeistungen im Bereich Informationstechnol ogien.
Zudem bietet der Bereich Training and Services auch einen Sprachendienst fir international agie-
rende Konzerne an, mit dem die Kommunikation zwischen Geschéftspartnern in 70 Sprachkom-
binationen sicherstellt werden kann.

Eine Instandhaltung der Hard- und Softwarekomponenten von Netzwerken und I T-Infrastrukturen
externer Unternehmen bietet der Bereich Maintenance Services als Dienstleistung des Geschéfts-
feldes Product Related Services an. Hierfur sind weltweit 4000 Servicetechniker im Kundenser-
vice, tellweise as klassische Aul¥endiensttechniker mit einem definierten Kundenkreis in einer
Region, teilweise as Innendiensttechniker mit der Zusténdigkeit und dem Einsatzort bei nur
einem bestimmten Unternehmen beschéftigt. In Deutschland beschéftigt die Business Services
GmbH 1400 Servicetechniker in 5 regionalen Organisationen. Zur Koordination der in ihren Ein-
satzbereichen nach Kunden, Produkten, Branchen und der geographischen Lage der Kunden ein-
geteilten Servicetechniker sind ca. 70 Einsatzleiter beauftragt. Jahrlich werden weltweit ca. 1,3
Mio. Entstorauftrége bearbeitet, davon hat Deutschland im Landervergleich mit ca. 650.000 Ent-
storauftrdgen das grofdte Aufkommen.

Allen Diengtleistungen des Maintenance Service liegt eine als Service Level Agreement (SLA)
definierte, vertragliche Vereinbarung zwischen der Business Services GmbH und ihren Kunden
zugrunde. Bestandteil einer solchen Leistungsdefinition sind Leistungserwartungen, Verantwort-
lichkeiten und die Kommunikation zwischen einem Dienstlei stungsanbieter und seinen Kunden.
Im Einzelnen schliefdt ein Servicenehmer mit der Business Services GmbH einen Vertrag ab, der
ihm ein bestimmtes Niveau an Verfigungsbereitschaft technischer Gerédte garantiert. Als Mess-



Kapitel 5: Explorative Untersuchung zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen 103

grofie fur diese Verfugungsbereitschaft werden von den Vertragspartnern bestimmte Zielgrofien
vereinbart, bei deren Verletzung festgesetzte Vertragsstrafen auf den Servicegeber zukommen.
Die Zielgrofen sind zumeist prozentuale Angaben der Verflgbarkeit, z.B. eine 99%-Verfugbar-
keit, oder festgelegte Wiederherstellzeiten der Funktionen, z.B. innerhalb von 24 Stunden. In der
Tabelle 28 sind die angebotenen Dienstleistungen fir die Doméane Software mit einer Beschrei-
bung ihrer auf Service Level Agreements basierenden Merkmale im Uberblick dargestellt. Diese
Dienstleistungen erstrecken sich auf Systemsoftware, Entwicklungssoftware und Anwendungs-
software bei den Kundenunternehmen.

Dienstleistung Leistungsumfang

Basic » Telefonische Beratung und Unterstiitzung bei der Beseitigung
auftretender Softwareprobleme.

« Bereitstellung und telefonische Beratung zur Installation
von Korrektur- und Anderungssténden.

« Eine Reaktion erfolgt innerhalb von 24 Std.

Update-Service « Bereitstellung und telefonische Beratung zur Installation
von Korrektur- und Anderungsstanden.

¢ Zusendung von neuen Update-Versionen,
telefonische Beratung zur Inbetriebnahme.

Standard-Service |+ Telefonische Beratung und Unterstiitzung bei der Beseitigung
auftretender Softwareprobleme.

« Bereitstellung und telefonische Beratung zur Installation
von Korrektur- und Anderungsstanden.

e Zusendung von neuen Update-Versionen, telefonische Beratung
zur Inbetriebnahme.

« Eine Reaktion erfolgt innerhalb von 4 Stunden.

Top-Service  Telefonische Beratung und Unterstiitzung bei der Beseitigung
auftretender Softwareprobleme.

« Bereitstellung und telefonische Beratung zur Installation
von Korrektur- und Anderungsstanden.

« Zusendung von neuen Update-Versionen,
telefonische Beratung zur Inbetriebnahme.

¢ Reaktion erfolgt innerhalb von 30 Minuten.

¢ Ein personlicher Ansprechpartner, regelméaRige Praventivdia-
gnose Uber Systemauslastung, ganztagige Vor-Ort-Beratung,
Installation und Optimierung.

Update-Service  Bereitstellung und telefonische Beratung zur
Installation von Korrektur- und Anderungsstanden.

¢ Zusendung von neuen Update-Versionen,
telefonische Beratung zur Inbetriebnahme.

Tabelle 28: Dienstleistungen und Leistungsumfénge
fur Softwareprodukte auf Basis von Service Level Agreements

Fur alle zur Doméne Hardware geltenden informationstechnischen Geréte, d.h. Anzeigegeréte,
Druckeinheiten sowie Rechen- und Speichereinheiten, unabhangig von ihrem Betriebssystem
oder Anwendungen, kénnen entsprechende L eistungen ebenfalls Uiber Service Level Agreements
definiert und im Bedarfsfall abgewickelt werden. Hierbei vom Kunden in Anspruch genommene
Dienstleistungen differenzieren sich tber die Art der Reaktion auf eine gemeldete Stérung seitens
des Kunden und die Zeitspanne bis zur Reaktion auf eine gemeldete Stérung. Die Tabelle 29 zeigt
hierzu die von dem Bereich Maintenance Service angebotene Dienstleistungen und ihre Auspréa-
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gungen gemal3 der zugrunde liegenden Service Level Agreements fur die Domane Hardware im
Uberblick.

Dienstleistung Auspragungen gemafn SLA
Wartung Remote | per Teleservice | vor Ort | in einem Repair Center
Anderung per Teleservice | vor Ort | in einem Repair Center
Demontage vor Ort
Inbetriebnahme bzw. vor Ort
Installation
Umbau/Umzug vor Ort
Additive Remote | per Teleservice | vor Ort | in einem Repair Center
Serviceleistung
Anwesenheits- vor Ort
bereitschaft
Sonstiges Remote | per Teleservice | vor Ort | in einem Repair Center

Tabelle 29: Dienstleistungen fur die Doméane Hardware

Entsprechend des definierten Aufgabenbereichs der Business Services GmbH werden die angebo-
tenen Dienstleistungen ausschliefdlich in der Nutzenphase an von externen Endprodukteherstel-
lern in den Domanen Software und Hardware bereit gestellten Erzeugnissen verrichtet. Das dar-
gestellte und fir den Maintenance Service differenzierte Angebotsspektrum umfasst zusétzlich zu
I nstandhaltungsmal3nahmen auch vor- und nachgel agerte L ei stungen entsprechend der bereichsei-
genen Aufgabenstellung, wie beispielsweise die Installation und nachfolgenden Inbetriebnahme
ausgewahlter Software-Komponenten.

5.2.3.5 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Entsprechend des strukturierten Dienstleistungsspektrums ist die Instandhaltung von Hard- und
Softwarekomponenten externer Kunden Aufgabe des Bereichs Maintenance Service. Hierzu zdh-
len insbesondere die innerhalb der Business Services GmbH allgemein unter dem Begriff S6rung
zusammengefassten und zumeist auf Basis definierter Service Level Agreements durchgefihrten
Verrichtungen zur Reparatur und Instandsetzung defekter Geréte, zur Installation von Hardware
beim Kunden (z.B. PCs, Server, Drucker, Netzwerkwerkkomponenten) sowie zur System-Soft-
ware-Pflege. In Bezug auf diese Instandhaltungsdienstleistungen sind spezifische Anforderungen
im Prozessablauf zu beachten, die insbesondere aus einer geforderten Einhaltung vertraglicher
L eistungshestandteile resultieren. Die Abbildung 21 zeigt hierzu den idealtypischen Ablauf einer
Entstordienstleistung fur die Produkte der Domane Hardware in Form eines UML-Aktivitaten-
diagrammes.
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Abbildung 21: I dealtypischer Ablauf einer Entstordienstleistung
fir Produkte der Doméne,, Hardware"

In dem dargestellten Aktivitatendiagramm sind charakteristische, allgemeine Transformations-
prozesse von Aktivitéten in der Instandhaltung der Business Services GmbH differenziert nach
einem in vier Phasen eingeteilten ganzheitlichen Ablauf dargestellt. In der vorliegenden Detaillie-
rungsstufe ist jedem dieser Prozesse ein Anfangs- und ein Endzustand zugeordnet, wobei der
Endzustand einer Phase dem Anfangszustand der nachfolgenden Phase im Sinne eines Ablaufs
entspricht. Die enthaltenen Aktionszustande fiihren von einem Ausgangszustand (z.B. Auftrags-
daten liegen noch nicht vor) Aktionen im Sinne von Transformationsprozessen bzw. Vorgéngen
aus (z.B. Auftragsdaten einholen) und gehen hiernach in einen anderen Zustand (z.B. Auftragsda-
ten sind eingeholt) Uber.

Aus diesem Ablaufschema lassen sich entsprechend der aus dem Vorgangsablauf in vier geschlos-
sene Phasen vorgenommenen Einteilung Partialprozesse ableiten, die als Ablauf des Geschéfts-
prozesses im Maintenance Service angewendet werden, um Storungen zu erfassen, weiterzuleiten
und anschlief3end entweder in einem Remote-Prozess, oder durch einen Servicetechniker beim
Kunden vor Ort zu beheben. Entsprechend gliedert sich der Vorgangsablauf in die vier Pro-
zessschritte Auftragsannahme, Problemklarung, Auftragsablaufplanung und Auftragsdurchfiih-
rung, der nachfolgend am Beispiel eines in der Praxis auftretenden Entstorauftrages von der Auf-
tragsannahme bis zum Abschluss des Auftrags differenziert nach den beteiligten
Organisationseinheiten und ihren ausgefihrten Aktivitéten in den Teilablaufen dargestel It wird.
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Der Teilablauf Auftragsannahme wird in seinem ersten Schritt durch die Anfrage eines Kunden
ausgel0st. Die Rolle des Anrufbearbeiters nimmt die Auftrags- und die Kundendaten entgegen
und Uberprift anschliefRend, ob das Unternehmen mit dem Kunden fir das geschilderte Problem
einen SLA abgeschlossen hat. Falls die Vertragsdaten einen Einsatz des Serviceunternehmens
notwendig machen, werden die Auftragsdaten um die Gerétenummer, den Kundenkontakt und die
Vertragsnummer vervollstandigt, gespeichert und fir diesen Auftrag wird eine Auftragskenn-
zeichnung generiert. Diese Auftragskennzeichnung dient dazu, den Kundenauftrag eindeutig zu
identifizieren und wird dem Kunden tbermittelt, damit dieser bei Rickfragen eine Referenz auf
die gespeicherten Vorgange hat. Sofern kein SLA mit dem Kunden existiert, wird dem Neukun-
den ein neuer Vertrag zugesendet, der bei Ricksendung Uberpriift und in der Datenbank gespei-
chert wird (vgl. Abbildung 22).

Auftrags- und Vertragsinformationen Auftrag annehmen und Vertragsdaten Auftrag kategorisieren Auftrag bestatigen
einholen abgleichen

Kunden- und Auftragsdaten erfassen

Kundendaten speichern, Vertragsdaten erirageD

Nein
Ja
Problem- \/Auhrag in Service Managementtool spe\cherD—

beschreibung

Legende:

@ Aktionszustand

. Anfangszustand

@ Endzustand

Abbildung 22: I dealtypischer Tellablauf zur Auftragsannahme

In diesem ersten Teilablauf werden vornehmlich Aktivitaten zur Beschaffung und Pflege der Kun-
den- und Vertragsdaten in einer zentralen Datenbank ausgefihrt.

Ausgangspunkt ist das Bedirfnis des Kunden nach einer Lésung fir sein Problem, zu dem er
einen Entstérauftrag initiiert. Nach Durchlauf der Aktivitéten sind die Anforderungen des Kunden
strukturiert erfasst und in der Auftragsdatenbank gespeichert. Somit ist das Unternehmen zur
Instandhaltung der Kundenobjekte beauftragt.

Im Fall einer vollstéandigen Auftragsannahme folgt der Teilablauf Problemklérung durch die
Rolle des Technischen Experten. Dieser Uberprift anhand der Auftragdaten zunachst, ob eine
Losung fur das vom Kunden beschriebene Problem existiert. Falls die Auftrags- und Kundenda-
ten schon unmittelbar fur eine Losung ausreichen, kann die entsprechende AulRendienstorganisa-
tion mit den weiteren Schritten beauftragt werden. Andernfalls werden die Kundendaten auf
bestimmte Fehlersymptome Uberprift; gof. ist die Erfassung erganzender Daten durch einen
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Ruckruf beim Kunden notwendig. Um das mit dem Auftrag vorliegende Problem méglichst
kostengiinstig und zeiteffizient zu beheben, nimmt der Technische Experte in einem ersten Schritt
telefonisch Kontakt zum Kunden auf. Ziel ist es, gemeinsam mit dem Kunden den Fehler zu behe-
ben, indem der Kunde nach den Anweisungen des Technischen Experten mit der Instandhaltung
beginnt. Fuhrt dieses Vorgehen nicht zum Erfolg, wird die AulRendienstorganisation auf Basis
einer vorlaufigen Diagnose beauftragt (vgl. Abbildung 23).

Analyse der Symptome Vorlaufige Diagnose Loésungsansatz vorschlagen Diagnose dokumentieren

ing durchfiihren (Telefon)

GLA, Kundendaten und Fehlersymptome analys\ereD

\Wewtere Informationen beim Kunden e\nhu\eD

Ruckruf und Datenkorrektur

Ursache der Symptome dokumentieren

G\agnose Ersatzteilbedarf & Techmkeramorderung

‘ Legende: Guﬂrag fiir Serviceorganisation aus\bseD
@ Aktionszustand
C

. Anfangszustand

@ Endzustand

Abbildung 23: I dealtypischer Tellablauf zur Problemklarung

Fur das Erstellen einer vorlaufigen Diagnose hat der Technische Experte Zugriff auf elne Wissen-
datenbank, in der die Auftrége der Vergangenheit mit ihren Diagnosen hinterlegt sind. Ergebnis
ist die Beschreibung der technischen Lsung des Kundenproblems mit erforderlichem Ersatzteile-
bedarf und notwendigen Fertigkeiten eines Technikers. Abgeschlossen wird dieser Teilablauf
durch eine Dokumentation der Symptome und ihrer Ursachen sowie einer Auftragsausl dsung bei
der zustandigen Aul¥endienstorganisation. Der Status des Teilablaufs wird auf den Zustand Dia-
gnose abgeschlossen gesetzt, womit eine mogliche Ursache des Problems gefunden, der techni-
sche Bedarf abgeschétzt und der gesamte Vorgang dokumentiert ist.

Der Teilablauf Auftragsablauf planen beginnt mit einer Uberpriifung der SLA-Konditionen. Im
Anschluss daran werden dem Kundenauftrag die notwendigen Ressourcen, wie beispielsweise
Ersatzteile, Analysegeréte, aber auch Anzahl und Qualifikation der Service-Techniker, zugeteilt.
Diese Aktivitdten werden von der Rolle des EinsatZeiters ibernommen. Als Leiter der Feldorga-
nisation stehen ihm bei der Auswahl der Ausfiihrungseinheit sowohl Service-Techniker als Rollen
der internen Ressourcen sowie externe Subkontraktoren zur Verfligung; die externe Subkontrak-
toren werden zumeist mit der Belieferung von Ersatz- oder Austauschteilen beauftragt.
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Wenn die AuRRendienstorganisation den Auftrag akzeptiert, wird die notwendige Koordination
zwischen dem Techniker und der Bereitstellung des technischen Geréts, wie beispiel sweise Werk-
zeug oder Ersatzteile, von der Rolle des Ablaufplaners durchgefiihrt. Im Anschluss daran kontak-
tiert der Ablaufplaner den Kunden und koordiniert mit ihm den zeitlichen Ablauf des Entstorauf-
trags. Der Prozessschritt endet mit einer Aktualisierung des Auftragsstatus in Entstorauftrag ist
geplant. In dem zentralen Auftragserfassungs- und Verfolgungssystem wird erfasst, dass ein Plan
zur Erfullung des Kundenauftrags vorliegt, die Koordination mit dem Kunden, dem Techniker
und der Logistik zur Bereitstellung der technischen Ausrustung durchgefuihrt wurde und die
erbrachten Arbeitsschritte dokumentiert sind (vgl. Abbildung 24).

Geréteidentitat prifen Auftragsarbeiten durchfiihren Tatigkeit dokumentieren und Auftrag
schlieRen

Auftragsarbeiten durchfiihren

.%Gurchgemhrte Arbeiten dnkumentlereD
Auftrag schlieRen

Legende:

@ Aktionszustand

Anfangszustand

© Endzustand

Abbildung 24: I dealtypischer Teilablauf zur Auftragsablaufplanung

Im letzten Prozessschritt Auftragsdurchfiihrung kommt die Rolle des Technischen Mitarbeiters
der Feldorganisation zum Einsatz. Dieser entscheidet situativ aufgrund seiner Arbeitsbel astung,
ob er den Auftrag annehmen kann. Falls dieser die Ubernahme des Auftrages gegeniiber dem Ein-
satzleiter bestétigt, fahrt er, entsprechend dem vereinbartem Zeitplan, zum Kunden. Im Fall der
Ablehnung des Auftrages geht der Prozess wieder in den Schritt Auftragsablauf planen tber, wo
dann erneut eine Ausfihrungseinheit ausgewahlt wird (vgl. Abbildung 25).
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SLA-Konditionen uberprifen Ressourcen zuteilen Auftragsablauf koordinieren Auftragsstatus aktualisieren

Zuteilung von und EquipmerD

Ausfiihrungseinheit auswahlen
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Abbildung 25: I dealtypischer Tellablauf zur Auftragsdurchfiihrung

Beim Kunden wird die Geréaeidentitdt mit den Auftragsdaten verglichen und, falls notwendig,
aktualisiert. Wenn sich durch diese Anderungen auch der Auftragsinhalt andert, weil z.B. das
Gerét durch die Regelungen des SLA nicht abgedeckt ist, muss vom Kunden entschieden werden,
ob er bereit ist, fur die weiteren Tatigkeiten die Kosten zu Ubernehmen. Falls der Kunde dazu
nicht bereit ist, bricht der Mitarbeiter den Einsatz ab, dokumentiert den Vorgang und beendet den
Auftrag. Falls die Regelungen des SLA nicht verletzt werden oder der Kunde bereit ist, die
Kosten zu tbernehmen, kann der technische Mitarbeiter mit der Umsetzung des geplanten Auf-
tragsablaufs beginnen. Wenn sich der Auftrag nicht wie geplant umsetzen 1asst, weil neue Infor-
mationen die vorgenommene Diagnose falsifizieren, wechselt die Aktivitét zurtick in den Teilpro-
zess Problemanalyse. Hier wird eine erneute Analyse durchgefuhrt und die Diagnose korrigiert.
Falls der Auftrag wie geplant umgesetzt werden kann, liefert der Technische Mitarbeiter das
Equipment ggf. wieder ab, dokumentiert seine Tatigkeit im Hinblick auf das SLA und schliefdt
den Auftrag ab. Der Teilablauf kann bel zwei Ereignissen verlassen werden. Zum Einen, wenn der
Technische Mitarbeiter den Auftrag nicht akzeptiert, und zum Anderen, wenn bei der Umsetzung
der Auftragsplanung neue Informationen erkennbar werden, die einen erneuten Durchlauf der
Analyse und Diagnose nétig machen.
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5.2.3.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

Strukturell gliedert sich die Aufbauorgansiation der Business Services GmbH auf der obersten
Ebene in die drei Global Business Units einerseits und die Global Sales Unit andererseits. Auf-
gabe der Global Sales Unit ist es, die weltweite Produkt- und Leistungsverantwortung fur die
Informationssysteme AG einschliefdlich ihrer Regional- und Beteiligungsgesellschaften zu tragen.
Diesbeziiglich adaptiert sie das vollsténdige L eistungsspektrum der Business Services GmbH auf
die Anforderungen ihrer Anwender mit Schwerpunkten bei ihrer Aufgabenerfullung in den
Geschéftsfeldern Solution Business und Operation Related Services. Entsprechend erbringen die
in Solution Business, Operation Related Services und Product Related Services gegliederten
Business Units Dienstleistungen fur konzernfremde Unternehmen. In der Abbildung 26 ist die
Integration produktorientierter Dienstleistungen innerhalb der in Global Business Units differen-
zierten Aufbaustruktur der Business Services GmbH am Beispiel des Geschéftsfelds Product
Related Services dargestellt.

Business Service GmbH

[ |

Global Business Unit Global Sales Unit
Solution Business Operation Related Services Product Related Services Informationssysteme Group

il

Einkauf

Controlling

Vertrieb

Support Center
Auftragsannahme
Teleservice
Remote-Service

Legende:

Field Organisation
Inbetriebnahme
Installation
Wartung
Anderung
Demontage
Umbau/Umzug
Anwesenheitsbereitschaft

Unternehmensfunktion
produktorientierte
Dienstleistung -

Abbildung 26: Aufbauorganisatorische I ntegration produktorientierter Dienstleistungen
bei der Business Services GmbH

Analog zur Global Sales Unit erbringen die Globa Business Units nachgefragte Dienstleistungen
weltweit fur ihre Kunden vor Ort durch eine der Landervertretungen. Aus dem Prozessablauf der
angebotenen Dienstleistungen resultiert die aufbauorgani satorische Gliederung des fiir ale Stand-
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orte verantwortlichen Geschéftsfelds Product Related Services in Abteilungen. Fur jede dieser
Abteilungen gibt es auf internationaler und nationaler Ebene jeweils einen Leiter, dem die organi-
satorische Abwicklung der Auftrage obliegt.

Innerhalb der Global Business Unit werden die produktorientierten Dienstleistungen ausschlief3-
lich von den beiden Abteilungen Support Center und Field Organisation erbracht. Das Support
Center ist as zentrale Abteilung innerhalb dieses Geschéftsfeldes mit der Aufgabe installiert, alle
kommunikativen Prozesse von der Auftragsannahme Uber die telefonische Kundenberatung bis
zum Teleservice fur ale Landervertretungen zu Ubernehmen. Insgesamt sind in dem Support Cen-
ter den erforderten Kompetenzen entsprechend 90 Call-Agents zur Auftragsannahme und -weiter-
leitung beschéftigt. Hierbel Gbernimmt der Abteilungsleiter ale kaufméannischen und organisato-
rischen Aufgaben. Hierbel wird er in der Regel durch zwei Disponenten unterstiitzt, die
insbesondere fr die Auftragsannahme und die Planung der vorhandenen personellen Kapazitaten
sowie der AusrUstungsgegenstande entsprechend den vorliegenden Stérungsmeldungen und
Dienstleistungsauftragen verantwortlich sind. Operative Aufgaben werden von den Servicetech-
nikern durchgefihrt, deren Einsatzort in Abhangigkeit des Aufgabenumfangs entweder stationéar
bei einem Kunden vor Ort oder variabel in einem geographischen Zustandigkeitsbereich festge-
legt wird. Sofern eine Feldeinheit nicht ausreichend viele Servicetechniker im Bedarfsfall bereit-
stellen kann, werden bestimmte Aufgaben entweder aus Kostengriinden ode zur Abdeckung der
Belastungsspitzen als Unterauftrége an externe Kooperationspartner als Subkontraktoren verge-
ben.

5.2.3.7 Dokumentation des Entwicklungspfads zum L eistungsanbieter

Urspriinglich auf die Kerngeschéfte Outsourcing und Instandhaltung von I T-Infrastruktur fir die
Informationssysteme AG fokussiert, ist die Business Services GmbH bei der Entwicklung von
produktorientierten Dienstleistungen in weiten Teilen durch die Anforderungen ihrer Kunden
nach einem diversifizierten Dienstleistungsangebot in den beiden Doménen Hardware und Soft-
ware getrieben. Diesen Anforderungen begegnet die Business Services GmbH mit einem breiten
Angebot produktorientierter Dienstleistungen, das speziell auf Anwendungsfélle bel der Nutzung
von Produkten aus den beiden o0.a. Doméanen ausgerichtet ist. Entsprechend der internationalen
Ausrichtung der Informationssysteme AG ist die Bussiness Service GmbH mit ihrem Leis
tunsspektrum ebenfalls global an Uber 40 Standorten tétig, und sie verfugt dariber hinaus Uber
zahlreiche Vertriebsgesellschaften und K ooperationen. Aufgrund der hohen Nachfrage nach dem
angebotenen L el stungsspektrum von Unternehmen aul3erhalb der Informationssysteme AG ist die
organisatorische Aufbaustruktur den Markterfordernissen angepasst worden. Dies hat im Ergeb-
nis dazu gefihrt, dass das vorhandene L eistungsspektrum divisiona in Global Business Units ein-
geteilt ist, deren Abteilungen entsprechend den zugrunde liegenden Geschéaftsprozessen ausge-
richtet sind.
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5.2.4 Fallstudie 4: Entwicklung von Dienstleistungen
am Beispiel der Fuhrparkmanagement GmbH

5.2.4.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Die Fuhrparkmanagement GmbH wurde im Jahr 1998 als Tochtergesellschaft der Motorwagen
AG mit dem Ziel gegrindet, das Dienstleistungsspektrum des Konzernbereichs Financial Ser-
vices der Motorwagen AG um innovative, markenuibergreifende Fuhrparklsungen fur Grof3kun-
den zu erweitern. Zum Zeitpunkt der Untersuchung verfigte die Fuhrparkmanagement GmbH mit
43 Mitarbeitern in Deutschland Uber ein Volumen von 4718 Full-Service-L easingvertrégen, 1455
Fuhrparkmanagementvertragen und 825 Finanzleasing-Vertragen, vornehmlich fir Personen-
kraftwagen der oberen Mittel- und Oberklasse. Zu den direkten Wettbewerbern der Fuhrparkma-
nagement GmbH z&hlen ca. 20 Unternehmen, die ihre Dienstleistungen wie im vorliegenden Fall
herstellerabhangig?® oder als Multi-Brand Unternehmen herstellerunabhangig?®’ gestalten.
Zudem bieten die Automobilunternehmen durch ihre eigenen Hausbanken Flottenfinanzierungs-
angebote fur die jeweiligen Automobilmarken externen Kunden als Dienstleistung an.

Als Kunde fir das markenneutrale Fuhrparkmanagement sind Unternehmen zumeist erst mit
einem Bestand von mindestens 50 Fahrzeugen relevant. Die derzeitige Kundenstruktur umfasst
sich mit einem Anteil von ca. 75% in Unternehmen, die von der Motorwagen AG seit der Unter-
nehmensgrindung sukzessive dbernommen wurden. Kritischer Erfolgsfaktor der Integration
bestehender Kundenverhaltnisse in das neu gegriindete Unternehmen stellt vor allem die Gewin-
nung des Kundenvertrauens in das neue Unternehmen und die damit verbundenen Mehrleistun-
gen dar. Der Ubrige Anteil des aktuellen Kundenstamms wurde eigensténdig akquiriert.

5.2.4.2 Motiveund Zielsetzungen fur das Dienstleistungsangebot

Die Motive fir das Dienstleistungsangebot der Fuhrparkmanagement GmbH resultieren aus den
Ergebnissen einer Kostenberechnung im Lebenszyklus eines Fahrzeugs. Demnach basieren ca.
85% der Aufwendungen auf den zusétzlichen zur Investition zu leistenden Folgekosten (vgl.
Abbildung 27). Bedingt durch die Zusammenarbeit mit der Konzerntochter M otorwagen Bank bei
der Finanzierung und dem Leasing sowie mit den Vertriebsorganisationen und Werkstétten der
Motorwagen AG bel der Instandhaltung der Fahrzeuge bietet sich fur die Fuhrparkmanagement
GmbH ein wirtschaftliches Potenzial, einen Teil dieser Folgekosten durch die Ubernahme des
Flottenmanagements fur seine Kunden zu reduzieren, und fur das eigene Unternehmen Gewinne
zu erzielen. Uber Leasing- und Serviceraten hinaus ergeben sich wirtschaftliche Vorteile fir die
Kundenunternehmen durch die Optimierung ihrer Ablauforganisation und ihres Entscheidungs-
managements.

256. Zu den herstellerabhéngigen Wettbewerbern zéhlen u.a.: DEBIS (Daimler Chryder), FMS (Ford), IFM (VW)
und Masterlease (Opel), RCI Overlease (Renaullt).

257. Alsherstellerunabhdngige Wettbewerber treten u.a.: ALD, ASL, AvisFleet Services, CW Lease, DAL, Lease
Plan, LHS, Sixt Leasing, akf, Arval PHH, av leasing, cpm, dekra, hansa AL, vr leasing, Autop, interleasing
Hausler am Markt auf.
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Abbildung 27: Lebenszyklusbezogene Kosten bei Neufahrzeugen?®

Obwohl das Flottenmanagement schon lange einen Bestandteil des Dienstlei stungsspektrums im
Konzernbereich Financial Services der Motorwagen AG darstellte, erforderten stetig steigende
Anforderungen der Grof3kunden eine zunehmende Servicetiefe und -breite in diesem Marktseg-
ment. Mit der Grindung des Unternehmens wurde die Zielsetzung verfolgt, nicht nur diesen
Anforderungen gerecht zu werden, sondern dartiber hinaus der prognostizierten, wachsenden Ent-
wicklung in dem Marktsegment Fuhrparkmanagement fir Grof3kunden mit einem entsprechenden
Angebot zu begegnen. Im Hinblick auf die européische Ausrichtung vieler Unternehmen strebt
die Fuhrparkmanagement GmbH eine Pionierrolle in der Steuerung paneuropéaischer Flotten im
gehobenen Fahrzeug-segment an.

5.2.4.3 Produkteder Fuhrparkmanagement GmbH

In ihrem Geschéftsmodell ist die Fuhrparkmanagement GmbH auf die Erbringung von Diendlei-
stungen spezialisiert, ohne hierflr tber ein eigens Produktspektrum zu verfligen. Die angebotenen
Dienstleistungen werden fir Kundenunternehmen an Nutzfahrzeugen und Personenkraftwagen
der oberen Mittelklasse und der Oberklasse von Fremdherstellern durchgefihrt. Darliber hinaus
werden der Fuhrparkmanagement GmbH weitere Produkte, wie beispielsweise Versicherungen
von den Fremdherstellern in Form von Kooperationen zur Verfligung gestellt.

258. Abbildung in Anlehnung an Informationsmaterial des untersuchten Unternehmens.
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5.2.4.4 Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

Aufgabe der Fuhrparkmanagement GmbH als Dienstleistungsunternehmen ist es, individuelle
Fuhrparklésungen fur FlottengrofRkunden zu entwickeln. Als sogenannter Full-Service-Anbieter
fur ale Automobilmarken umfasst das L el stungsspektrum neben dem einfachen Fuhrparkleasing
weitere, modular aufgebaute Dienstleistungen. Zielsetzung bei der Entwicklung produktorientier-
ter Dienstleistungen ist es, organisatorische und administrative Aufgaben, die primér in der Nut-
zungsphase von Nutz- und Personenkraftwagen liegen, fur externe Unternehmen zu Ubernehmen.
Hierzu zeigt die Abbildung 28 das anhand des gewahlten Bezugsrahmens strukturierte Dienstlei-
stungsangebot der Fuhrparkmanagement GmbH.

Angebot produktorientierter Dienstleistungen im Produktlebenszyklus

Forschung Entsorgung
und Produktion Nutzung und
Entwicklung Recycling

Beratung
= Beschaffung
= Fuhrparkleasing
= Fuhrparkverwaltung
= Fuhrparksteuerung
= Nutzerberteuung
= Instandhaltung
= Reparatur

Abbildung 28: Dienstleistungen des Beispielunternehmens

In der Lebenszyklusphase Nutzung angebotene Dienstleistungen umfassen in Bezug auf die
Bedirfnisse der Kundenunternehmen bereits der Nutzung vorgelagerte Aufgaben zur Beratung
der organisatorischen und administrativen Gestaltung des Kundenfuhrparks sowie zur Beschaf-
fung ausgewahlter Fahrzeuge fur den spateren Nutzer inklusive ihrer Finanzierung. Dartber hin-
aus bietet das Unternehmen als zusétzliche Dienstleistung ein ganzheitliches Managementsystem
Quality-Fleet-Management (QFM) als Dienstleistung an, mit der eine gréftmagliche Wirtschaft-
lichkeit eines individuellen Kundenfuhrparks erreicht werden soll. Mit diesem modular aufgebau-
ten Portfolio ist die Fuhrparkmanagement GmbH in der Lage, kundenindividuelle Gesamtfuhr-
parklésungen anzubieten. Die Beschaffung von Fahrzeugen und Dienstleistungen, Beratung und
Betreuung der Fuhrparkleiter in den Unternehmen, Vierwaltung der Leasingvertrage einschliefdich
Laufzeit- und Laufleistungsanpassung und eine aktive Kostenkontrolle mit Belegerfassung und
Auswertungen zahlen zu den typischerweise in Anspruch genommenen Leistungen der Fuhrpark-
management GmbH. Zusétzlich Gbernimmt ein Serviceteam alle Dienstleistungen rund um ver-
traglich gebundene Firmenwagen, von der Instand- und Mobilhaltung tber Fahrzeugverwertung,
Treibstoffmanagement, Schadens- und Versicherungsmanagement bis hin zur Zahlungsiber-
nahme fur anfallende Gebuhren.
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In der Tabelle 30 ist das modular aufgebaute Dienstleistungsspektrum der Fuhrparkmanagement
GmbH differenziert nach den enthaltenen Modulen, den zu erfiillenden Aufgaben und den ausge-
pragten L eistungsbestandteilen dargestellt.

Dienstleistungs- Aufaaben Leistungs-
modul 9 bestandteile
Beratung Entwicklung und Analyse eines wirtschaftlich Fuhrparkanalyse
effizienten Systems zum Flotteneinsatz Bedarfsanalyse
und -management. Angebotserstellung
Fuhrparkkonzeption

Beschaffung und
Verwertung

Optimierung der Prozesschritte
von Einkauf, Logistik und Verwertung.

Auswahl Handelspartner
Logistiksystem
Fahrzeugbeschaffung
Fahrzeugvermarktung

Fuhrparkleasing

Sicherung von Liquiditat und
Minimierung des Restwertrisikos

fir das Unternehmen.

Finanzierung der
Leasingfahrzeuge
Vertragsverwaltung

Fuhrparkverwaltung

Minimierung des Kostenrisikos und
Gewahrleistung eines optimalen

Kostenmanagements.

Technik Service
Ersatzwagen Service
Reifen Service

Optimierung der Verwaltung und
einer effizienten Zahlungsabwicklung.

Tank Service
Mietwagen Service
Schadensmanagement

Optimierung der Administration.

Versicherung
KFZ-Steuer
Rundfunkgebihr
Schutzbrief

Fuhrparksteuerung

Sicherung, Transparenz und Optimierung

der Fuhrparkprozesse.

Dokumentation
Planung
Analyse
Optimierung

Nutzerbetreuung

Unterstltzung der Fahrzeugnutzer und

Erhaltung der Mobilitét.

24 Stunden Hotline
Umsetzung Car Policy

Tabelle 30: Klassifikation modularer Dienstleistungsbausteine der

Fuhrparkmanagement GmbH

Das Flottenmanagement setzt sich analog zu einer Baukastenstruktur aus verschiedenen Dienst-
leistungskomponenten zusammen, die partiell oder vollstandig von den Kunden in Anspruch
genommen werden kénnen. Die origindre Leistung der Fuhrparkmanagement GmbH besteht vor
allem darin, als Intermedi&r zwischen allen im Prozessinvolvierten Akteuren wie z.B. Vertragsau-
tohausern, Versicherungsunternehmen, Werkstétten und den Kunden zu agieren. Der Organi sati-
onskern im Flottenmanagement wird innerhalb der Fuhrparkverwaltung durch die Einbindung
externer Lieferanten in den Kundenbetreuungsprozess gebildet und durch additive Finanz- und
Servicedienstleistungen, wie etwa die Koordination, Betreuung und Abrechnung der erbrachten
Leistungen, erganzt. Die Ausfuihrung der Serviceleistungen wie z. B. Ubergabe der Fahrzeuge,
Reparatur und Mietwagenverleih tbernehmen externe Subkontraktoren.
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Darlber hinaus wurde ein erganzendes Managementsystem Quality-Fleet-Management geschaf-
fen, welches eine beratende Funktion im Fuhrparkdienstleistungsprozess einnimmt. Ziel dieser
unternehmensberatenden Tétigkeit ist die wirtschaftliche Gestaltung des Flottenmanagements
unter Erreichung einer grétmaglichen Mobilitét. Hierbei wird gemeinsam mit dem Kunden eine
effiziente Prozessstruktur betriebsinterner Ablaufe erarbeitet und anschlief3end in der Fuhrpark-
verwaltung des Kunden umgesetzt. Dieses speziell auf den Kunden ausgerichtete Management-
konzept kann entweder separat bezogen oder in ein komplexes Dienstlei stungsangebot integriert
werden.

5.24.5 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Eine Zielgruppenbefragung hat dokumentiert, dass aufgrund der inh&renten Verflechtung zwi-
schen der Fuhrparkmanagement GmbH als Dienstleister und den Kundenunternehmen eine wirt-
schaftliche Gestaltung der angebotenen Dienstlei stungen vornehmlich abhéngig von der effizien-
ten Vernetzung aller am Prozess beteiligten Ablaufe und Personen ist. Als weitere Faktoren zur
Optimierung der Leistungen im Fuhrparkmanagement werden von den Zielkunden eine Abgren-
zung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, die Installation von Kontrollmechanismen, die
durchgangige Transparenz der Schnittstellen und Prozesse sowie die Existenz eindeutiger
Ansprechpartner im Prozessablauf bewertet. Hierdurch wurde das Unternehmen veranlasst, die
Verwaltung und die Betreuung eines Kundenfuhrparks mit dem Ziel groftmoglicher Wirtschaft-
lichkeit bei optimaler Mobilitét standardisiert weiter zu entwickeln. Als Ergebnis dieser Aktivita-
ten wurde die Dienstleistung Quality Fleet Management als effizientes Prozessmanagementsy-
stem fr Dienstleistungen im Fuhrparkmanagement geschaffen.

Im Rahmen des Quality Fleet Managements werden standardisierte Prozessmodelle situativ auf
die individuellen Fuhrparkanforderungen der Kunden in mehreren Phasen auf einander aufbauend
unter Wirtschaftlichkeitsaspekten abgestimmt. Dies umfasst die sukzessive Analyse, Optimie-
rung, Planung und Dokumentation der Aufbau- und Ablauforganisation im Fuhrparkmanagement
unter Einbeziehung aller beteiligten Mitarbeiter in dem Unternehmen vor Ort. Auf dieser Basis
erfolgt dann in enger Abstimmung mit allen Beteiligten die Prozessimplementierung und die kon-
tinuierliche Optimierung der Prozesse.

Die Abbildung 29 zeigt den idealtypischen Ablauf der Dienstleistung Quality Fleet Management
in der Nutzenphase in Form eines UML-Aktivitétendiagramms. In dem dargestellten Aktivitéten-
diagramm sind charakteristische, allgemeine Transformationsprozesse von Aktivitéten in dem
Quality Fleet Management der Fuhrparkmanagement GmbH differenziert in einem, nach sechs
Phasen eingeteilten, ganzheitlichen Ablauf dargestellt. Nach einer umfassenden Situationsanalyse
werden die Aufbau- und Ablauforganisation des Kundenfuhrparks unter Wirtschaftlichkeits-
aspekten geplant, konzipiert, dokumentiert und eingeftihrt. Die anschlief3ende Fuhrparksteuerung
ist die Basisfir die Einhaltung der Prozesse und eine kontinuierliche Optimierung.
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Fuhrparkanalyse Prozessplanung Prozessimplementierung Monitoring Fuhrparksteuerung Kontinuierliche Optimierung

4l bl Y

G\anungspramlssen ermme@ Prozessbeteiligte \niormlereD Gpl\ mierungspotenziale kontinuierlich analyslereD

Funktionstrager schulen Entwicklung von Optimierungsalternativen
Schwachstellen bewerten
Geplante Prozesse starten
Optimierungspotenziale ermitteln
Prozess-Review nach Implementierung

Prozesse dokumentieren
B

Analyse der Ist-Situation

Dokumentation der Ist-
Situation

Analyse der Schwachstellen

Bewertung von Optimierungsalternativen

kontinuierliche Prozessoptimierung

Legende:

@ Aktionszustand

. Anfangszustand

@ Endzustand

Abbildung 29: Idealtypischer Ablauf einer Beratungdeistung im Fuhrparkmanagement

In der vorliegenden Detaillierungsstufe ist jedem dieser Prozesse ein Anfangs- und ein Endzu-
stand zugeordnet, wobei der Endzustand einer Phase dem Anfangszustand der nachfolgenden
Phase im Sinne eines Ablaufs entspricht. Die enthaltenen Aktionszustande fihren von einem
Ausgangszustand (z.B. Stérungen sind noch nicht identifiziert) Aktionen im Sinne von Transfor-
mationsprozessen bzw. Vorgangen aus (z.B. Storungen identifizieren) und gehen hiernach in
einen anderen Zustand (z.B. Stérungen sind identifiziert) Gber.

In der ersten Phase wird der Fuhrpark des Kunden analysiert, indem alle fuhrparkrelevanten
Daten mit dem Ziel erhoben und dokumentiert werden, vorhandene Schwachstellen zu identifizie-
ren. Aufgrund der in der ersten Phase gewonnenen Daten werden optimierte Fuhrparkabl&ufe fir
den Kundenfuhrpark entwickelt. In dieser zweiten Phase werden zunéchst die Rahmenbedingun-
gen und Planungspramissen analysiert. In Abstimmung mit dem Kunden werden diese festgelegt
und dartiber hinaus eine Bewertung der Schwachstellen vorgenommen. Die Fuhrparkmanagement
GmbH entwickelt auf Basis der Kennzahlen Optimierungsalternativen fir den Kundenfuhrpark
und stimmt diese gemeinsam mit dem Kunden ab. Nun werden die optimierten Prozesse unter
Berticksichtigung der Anayseergebnisse konzipiert und mit einer hierfr geeigneten Software
visualisiert, um die prozesshaften Ablaufe und Zusammenhénge im Kundenfuhrpark fur ale Pro-
zessbeteiligten transparent werden zu |assen.
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Unter diesen Voraussetzungen kénnen innerhalb der dritten Phase die optimierten Fuhrparkpro-
zesse beim Kunden implementiert werden. Hierzu werden zunéchst alle Prozessbeteiligten tber
die geplanten Prozesse informiert, und die zuvor festgelegten Funktionstrager zur eigenverant-
wortlichen Durchfuhrung ihrer Aufgaben vorbereitend geschult. Nachfolgend werden die Pro-
zesse im Rahmen der Einfuhrung aktiviert. Wahrend der Phasen Start und Implementierung wird
der Kunde kontinuierlich und umfassend betreut, um den Erfolg der QFM-Mal3nahme zu gewahr-
leisten. Ist die Implementierung erfolgreich abgeschlossen, werden die Ergebnisse dokumentiert
und an das verantwortliche Prozessmanagementteam Ubergeben.

In der vierten Phase beginnt das operative Prozessmanagement, welches mittels eines spezifi-
schen Reportingsystems weiterhin dokumentiert und analysiert wird. Das Reportingsystem wertet
die relevanten Management-Informationen aus, vergleicht die Soll- und Ist-Daten des Fuhrparks
und tragt somit dazu bei, Stérungen im Prozessablauf friihzeitig zu erkennen. Diese werden von
der Fuhrparkmanagement GmbH durch Monitoring erfasst, bewertet und an die Prozessverant-
wortlichen in den Kundenunternehmen weltergeleitet. In der finften Phase werden auftretende
Prozessstorungen analysiert und darauf aufbauend eine Auswahl an Ldsungsalternativen entwik-
kelt, dieim Anschluss daran mit den Prozessverantwortlichen abgestimmt werden. Die Aufgaben
der sechsten Phase dienen zur kontinuierlichen Verbesserung der Wirtschaftlichkeit der Prozesse
im Fuhrparkmanagement.

Das Quality Fleet Management erstreckt sich Uber das gesamte L eistungsportfolio der Fuhrpark-
management GmbH und l8sst sich grundsétzlich bel allen Kundenflotten integrieren. Die
zunéchst komplexe Entwicklung dieser Dienstleistung erfordert eine interne Anderungsbereit-
schaft zur Angleichung der Strukturen auf das QFM. Hierbei werden die internen Ablaufe neu
organisiert und die Mitarbeiter anschlief3end geschult, um externe und interne Kundenanforderun-
gen unter Einbeziehung sdmtlicher Funktionsbereiche und Mitarbeiter aus alen Hierarchieebenen
zu erfillen. Gefuhrt durch das Prozessmanagementsystem soll mdgliches Fehlverhalten der Kun-
den und Fahrzeugnutzer weitgehend ausgeschlossen werden, da Prozessstdrungen nicht nur das
Qualitétsempfinden und die Kundenzufriedenheit senken, sondern zudem Kosten fir die Nachar-
beit auf Seiten des Kunden wie auf der Seite der Fuhrparkmanagement GmbH verursachen.
Durch den Einsatz von Quality Fleet Management System entstandene Aufwendungen amortisie-
ren sich in Abhéngigkeit vorliegender Unternehmensstrukturen innerhalb von bis zu zwei Jahren
durch reduzierte Kosten einerseits und durch eine verbesserte Prozessstruktur im gesamten
Betriebsablauf anderersaits.
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5.2.4.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

In der Abbildung 30 ist die Integration der produktorientierten Dienstleistungen in die organisato-
rische Aufbaustruktur der Fuhrparkmanagement GmbH dargestellt. Entsprechend der auftreten-
den Kundenprozesse und der damit inhé@rent vorliegenden Aufgabenstruktur ist das Leistungs-
gpektrum des Unternehmens in den drei Geschéftsbereichen Flottenmanagement, Nutzer-
betreuung und Quality Fleet Management divisional ausgepragt.

Fuhrparkleasing

Infoservice/Hotline
Mietfahrzeugbestellung
Reifenservice

Kaufmannische
Abteilungen Fuhrparkmanagement
GmbH
[ [ |
Flottenmanagement Nutzerbetreuung l\(i;ggge'r:r:ee?\tt
1 1
Beratung
o Fuhrparkanalyse Betreuungsprozesse Total Quality Fleet Management
Bedarfsanalyse Fahrzeugau_swahl Fuhrparkanalyse
Fuhrparkkonzeption Fahrzeugau§l|eferung Prozessplanung
Fahrzeugriickgabe Prozessimplementierung
Unfall-/Pannenhilfe Monitoring
Beschaffung/Verwertung | | schadensmanagement Fuhrparksteuerung
. Fahrzeugbeschaffung Ersatzfahrzeugbestellung Fuhrparkoptimierung
Koordination der Logistikpartner Tankservice

Technik Service
Reifen Service
Ersatzwagen Service

P Tank Service
Schadensmanagement

Kfz-Steuer
Schutzbrief

N Finanzierung
Vertragsverwaltung Wartung/Reparatur
Fuhrparkverwaltung Formularleistungen

Versicherungsassekuranz

Fuhrparksteuerung

Analyse

M Dokumentation
Planung

Optimierung

Nutzerbetreuung

24 Stunden Hotline

Routenplanung

Routenplanung

Legende:

Unternehmensfunktion

produktorientierte
Dienstleistung

Abbildung 30: Aufbauorganisatorische I ntegration produktorientierter
Dienstleistungen bel der Fuhrparkmanagement GmbH

Produktorientierte Dienstleistungen werden organisatorisch von den Mitarbeitern der Fuhrpark-
management GmbH entsprechend der vorliegenden, in drei Geschéftsbereiche differenzierbare
Aufgabenstellung in den dafir vorhandenen Abteilungen geleistet. Alle Aufgaben die vorvertrag-
liche Analyse und Bewertung von Fuhrparks externer Kundenunternehmen betreffend, werden
von der Abteilung Beratung durchgefuhrt. Deren Leistungen umfassen Analysen des Kunden-
fuhrparks sowie des Kundenbedarfs als vorbereitende Arbeiten zur Fuhrparkkonzeption.
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In der Abteilung Beschaffung und Veerwertung werden alle Prozesse zur Beschaffung der relevan-
ten Produkte sowie deren Riucknahme nach beendeter Nutzung durchgefihrt. Hierbel werden
Abgleichungen der Fahrzeugbestellung mit der individuell vorliegenden Car-Policy, Fahrzeugzu-
lassungen, Fahrzeugauslieferungen, Fahrzeugriickgaben, Rickholungen und Abmeldungen von
der Fuhrparkmanagement GmbH oder externen Subkontraktoren als Dienstleistungen erbracht.
Von der Abteilung Fuhrparkleasing werden die Finanzierung und die Vertragsgestaltung as
Dienstleistungen erbracht.

In der Abteilung Fuhrparkverwaltung werden alle operativen Aufgaben, die wahrend der vertrag-
lich vereinbarten Nutzung anfallen, als Dienstleistungen durchgefuhrt. Hierzu z&hlen vornehm-
lich die regelméaldige Instandhaltung der geleasten Fahrzeuge. Ergénzend wird den Kundenunter-
nehmen die Fuhrparksteuerung als Dienstleistung offeriert. Diese als Controlling-Instrument
eingesetzte Leistung beinhaltet die Kostenanalyse des Fuhrparks auf Basis gemeinsam definierter
Parameter sowie die Planung und Dokumentation kosteneffizienter Prozessstrukturen. Im
Bedarfsfall werden ergénzend Beratungsleistungen zur wirtschaftlichen Optimierung des Kun-
denfuhrparks durchgefihrt. Im Rahmen der Nutzerbetreuung werden Informationen und Anwen-
derberatungen mittels einer telefonischen Service-Hotline al's Dienstlei stung angeboten.

Von dem Geschéftsbereich Nutzerbetreuung werden anfallende, interaktive Aufgaben as Bera-
tungs- und Vermittlungsdiensteistungen erbracht. Hierzu zéhlen alle das Flottenmanagement
betreffende Betreuungsprozesse fur die Kundenunternehmen. Darlber hinaus werden den Kun-
denunternehmen eine Routenplanung sowie Informationen zu Vertragspartnern der Fuhrpark-
management GmbH angeboten. Das Spektrum produktorientierter Dienstleistungen wird durch
das vom Geschéftsbereich Qualitiy Fleet Management angebotene Prozessmanagementsystem
fur Dienstleistungen im Fuhrparkmanagement erganzt.

5.2.4.7 Dokumentation des Entwicklungspfads zum L eistungsanbieter

Urspringlich auf Dienstleistungen in dem Marktsegment Finanzierung und Leasing markenge-
bundener Fahrzeuge fur Grofkunden fokussiert, hat sich die aus dem Konzernbereich Financal
Services der Motorwagen AG ausgegrindete Fuhrparkmanagement GmbH zu einem Full-Service
Dienstleister entwickelt, dessen L eistungsspektrum alle in der Nutzungsphase auftretende Aufga-
ben im Rahmen von Fuhrparkldsungen fur externe Kundenunternehmen umfasst. Hierbei ist die
Fuhrparkmanagement GmbH bei der Entwicklung ihres Leistungsangebots mal3geblich von den
gewandelten Anforderungen der Marktnachfrage getrieben. Die hohe Komplexitét der Dienstlei-
stungen der Fuhrparkmanagement GmbH und die enge Verflechtung mit den Kunden und den
Lieferanten macht eine Prozessorientierung unabdingbar. Im Hinblick auf die Einbindung exter-
ner Subkontraktoren in die Kundenbetreuungsprozesse, fur welche die Fuhrparkmanagement
GmbH letztlich die Verantwortung trégt, ist eine kundenindividuell definierte Prozessstruktur mit
klaren Verantwortungszuteilungen und Verfahrensanwei sungen fur die Lieferanten bedeutsam zur
Einhaltung der Dienstleistungsqualitat.
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Entsprechend diesen Anforderungen hat das untersuchte Unternehmen ein qualitétsorientiertes
Prozessmanagementsystem als Dienstleistung entwickelt. Durch die Anwendung hierin enthalte-
ner Mal3nahmen werden Storungen im Prozessablauf weitgehend vermieden, so dass sich die aus
Kunden- und Fahrzeugnutzersicht wahrgenommene und gemessene Qualitét des an Anspruch
genommenen Leistungsspektrums erhéht. Zum Zeitpunkt der Untersuchung befindet sich das
Total Quality Management System mit einem Pilotprojekt bel vier Kunden in der Markteinfih-
rungsphase. Zielsetzung des Unternehmens ist es, innerhalb der folgenden zwei Jahre jeweils
80% der A-Kunden und 40% der B-Kunden mit dieser Dienstleistung zu bedienen.

5.2.5 Fallstudie5: Entwicklung von Dienstleistungen
am Beispiel der Umwelt-Unter nenmensgruppe

5.2.5.1 Ausgangssituation des Unternehmens

Urspruinglich auf die Produktion von Stahlemballagen und Industrieverpackungen fokussiert, hat
sich das Untermnehmen zu einem weltweit fihrenden Produzenten von Abfallsammelbehéltern
aus Kunststoff entwickelt. Einen Wandel vom reinen Produktionsbetrieb zu einem Dienstlei-
stungsunternehmen in der Entsorgungswirtschaft wurde durch die Integration des Unternehmens
Entsorgungs GmbH vollzogen. Die somit entstandene Umwelt-Unternehmensgruppe strukturiert
sich entsprechend der wahrgenommenen Aufgaben in die beiden Geschéaftsbereiche Umwelttech-
nik und Umweltservice. Im Geschaftsahr 2002 wurde mit weltweit ca. 6000 Mitarbeitern an tber
150 Produktionsstandorten ein Umsatz von Uber 750 Mio. Euro erzielt, dessen grofdter Anteil mit
ca. 75% von dem Geschéftsbereich Umweltservice erwirtschaftet wird. In Deutschland erbringt
die Umwelt-Unternehmensgruppe ihre Dienstleistungen fir private und kommunale 6ffentliche
Haushalte auf Basis der bundeslanderspezifisch ausgeprégten Abfallwirtschaftsgesetze im kom-
munalen Auftrag. Darliber hinaus richtet sich das Angebot zur Abfallentsorgung und -verwertung
auf Basis privatwirtschaftlicher Werkvertrage an klein- und mittlere Unternehmen sowie Indu-
striekonzerne aus dem produzierenden Gewerbe sowie an Unternehmen aus dem Gastgewerbe.

5.2.5.2 Motiveund Zielsetzungen fir das Dienstleistungsangebot

Motiviert durch eine kontinuierliche Konzentration selbstandiger Unternehmen zur Abfallentsor-
gung innerhalb der vergangenen 30 Jahre hat die bis dahin auf die Produktion ausgerichtete
Umwelt-Unternehmensgruppe ihre Unternehmensstrategie modifiziert. Als Ergebnis wurden die
Geschaftsaktivitéten eines bundesweit in lokalen Organi sationsel nheiten agierenden Entsorgungs-
unternehmens in das eigene Unternehmen mit dem Ziel Gberfihrt, durch einen Ausbau der Akti-
vitéten die Marktfuhrerschaft als Dienstleistungsunternehmen in der Abfallwirtschaft zu Uberneh-
men. Seither tritt die Umwelt-Unternehmensgruppe als Marktfihrer in Deutschland bel der
Herstellung von Erzeugnissen zur Abfallentsorgung und gleichzeitiger Erbringung von Entsor-
gungsdienstleistungen auf.
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Mit der Ubernahme von Aufgaben, die neben der Produktion und dem Vertrieb von Abfallsam-
melbehéltern sowie der Abfalentsorgung im kommunalen Auftrag auch eine Abfallentsorgung
und -behandlung innerhalb privatrechtlicher Vertragsverhétnisse umfasst, wuchs die Bedeutung
des Geschéftsbereichs Umweltservice innerhalb der Unternehmensgruppe.

Aufgrund eines stetigen Anstiegs des Abfallvolumens innerhalb der vergangenen Dekade und der
Schaffung legislativer Rahmenbedingungen zur Regulation der Werstoffkreislaufe wurde in dem
Unternehmen der Bedarf nach innovativen Logistik-Konzepten zur Verwertung anfallender Res-
sourcen identifiziert. Mit Vorlage dieser Entwicklungstendenzen wurde die Umwelt-Unterneh-
mensgruppe motiviert, auf der Grundlage eigenentwickelter Produkte im Bereich Identifikations-
und Wégetechnik innovative Dienstleistungen in Bezug auf verursachergerechte Entsorgung kun-
denbezogener Werstoffstrome sowie deren Logistik und Abrechnung zu entwickeln.

5.2.5.3 Produkteder Umwelt-Unter nehmensgruppe

Entsprechend der verfahrenstechnischen Anforderungen in Bezug auf den praktischen Einsatz der
Erzeugnisse orientieren sich die Produkte der Umwelt-Unternehmensgruppe an den Aufgaben zur
Aufnahme und zum Transport beweglicher Sachen. Dementsprechend umfasst das Produktspek-
trum im Wesentlichen Abfall sammelbehdter und -systeme aus Kunststoff und Stahl, Industriever-
packungen aus Kunststoff und Stahl (Emballagen), Wage- und Identtechnik sowie Software fir
Entsorgungsl dsungen. VVon den Kunden zur Entsorgung eingesetzte Abfallsammelbehalter werden
von dem Geschéftsfeld Behalterbau an dem Produktionsstandort Hameln aus Kunststoff und Stahl
in funf differenten Bauarten hergestellt. Varianten der Behéltertypen lassen sich anhand der Merk-
male Fassungsvermogen, Spezifikation der Leerung und Deckelart unterscheiden. In der Tabelle
31 ist das nach den o.a. Merkmalen strukturierte Spektrum der Behaltertypen im Uberblick darge-
stellt. Die Mullgrof3- und Umleerbehdlter sind aufgrund ihres Fassungsvermogens und ihrer Bau-
art fur Fraktionen mit geringem Gewicht, vorzugsweise Papier-, Kunststoff- und gemischte Sied-
lungsabfélle, geeignet. Die Absetzkipper und die Gleitabrollbehdter werden von den Kunden fir
die Beseitigung von Abfallen mit mittlerem bis sehr hohem Gewicht, vor alem fur Bauschutt und
Baumischabfallen, eingesetzt.

Fassungs-
vermogen [m3]

Spezifikation
Abfuhrart

Spezifikation

Eelen Deckelart

MllgroBbehalter 0,06; 0,08; 0,12; 0,24 | Stationare Leerung | 9eschlossen

(K-MGB)

MiillgroBbehalter (MGB) | 0,66; 0,77; 1,1 Stationdre Leerung | 9eschlossen
Umleerbehalter 25:5:6:8 Leerung im (l;/]lcglr?resscontainer
Absetzkipper (AK) 7:10;12 Austauschdienst gedeckt
Gleitabrollbehalter (GAB) | 15; 27 ; 36 ; 40

Tabelle 31: Spektrum eingesetzter Behaltertypen
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Bei den hergestellten mehrstufigen Produkten einfacher Struktur handelt es sich um Standarder-
zeugnisse mit kundenspezifischen Varianten. Kundenindividuelle Kennzeichnungen sind durch
Pragungen am Deckel sowie in einer nachgelagerten Produktionsstufe durch Siebdruck, Heil3sie-
gelung und Aufkleber an dem Tonnenkdrper mdglich. Die Produkte K-MGB und MGB werden
im Spritzgief3verfahren aus Kunststoff in Kleinserienfertigung hergestellt. Umleerbehélter werden
in zwei unterschiedlichen Materialausfihrungen sowohl aus Kunststoff als auch aus Stahl gefer-
tigt. Absetzkipper und Gleitabrollbehdlter werden aus dem Werkstoff Stahl in Einzelfertigung
produziert. Der Uberwiegende Anteil der Produktion erfolgt fur kommunale Kunden basierend auf
Rahmenvertrégen. Erganzend werden Einzelduftrage in Kleinserienfertigung fur Grof3abnehmer
wie beispielsweise Baumérkte gefertigt. Im Fertigungsablauf wird die Mehrzahl der Elemente aus
der Erzeugnisstruktur kundenauftragsneutral, anhand eines erwartungsbezogenen Fertigungspro-
gramms disponiert. Aufgrund der hohen Fertigungstiefe ist der Fremdbezug in der Behdlterferti-
gung unbedeutend. Arbeitsorganisatorisch gestaltet sich die Produktion in Abhéngigkeit der
Behdlterbauart. Kunststoffbehélter werden in einer Linienfertigung, Behélter aus Eisen in einer
Werkstattfertigung und Stahlemaballagen in Form einer Flief3fertigung hergestellt. Bei den Pro-
dukten zur Wage- und Identtechnik handelt es sich im Wesentlichen um einen als Standarderzeug-
nis ohne Varianten hergestellten Prozessor-Chip, der as Baugruppe in die Abfallbehdter aus
Kunststoff eingeht. Im Verfahrensablauf werden erganzend Softwareprodukte eingesetzt, um die
kundenindividuell zur Entsorgung bereit gestellten Abfallmengen bei jedem Abholvorgang zu
messen, und die Routenplanung zur Abholung eingesetzter Fahrzeuge auf Basis aggregierter Ver-
brauchsdaten kostenminimal durchfihren zu kdnnen.

5.2.5.4 Spektrum produktorientierter Dienstleistungen

Zielsetzung des Unternehmens bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen ist es,
Aufgaben zur Entsorgung und Behandlung als Abfélle klassifizierter beweglicher Guter fur
oOffentliche, gewerbliche und private Kunden zu tibernehmen. Die angebotenen Leistungen orien-
tieren sich an dem Wertstoffkreislauf und umfassen vornehmlich Tétigkeiten zum Sammeln,
Trennen, Sortieren sowie Entsorgen und Verwerten von Industrie-, Gewerbe-, Haus-, und Bioab-
fallen sowie deren weitestgehende Ruckfuhrung in den Wertstoffkreislauf. Hierzu zeigt Abbil-
dung 31 das anhand des gewahlten Bezugsrahmens strukturierte Dienstleistungsspektrum der
Umwelt-Unternehmensgruppe.

Angebot produktorientierter Dienstleistungen im Produktlebenszyklus

Forschung Entsorgung
und Produktion Nutzung und
Entwicklung Recycling

= Beratung und Planung

= Riicknahme
(Sammlung und Transport)

= Aufbereitung

= Abfallbehandlung
(Verwertung und Entsorgung)

= Abfallbeseitigung
(Entsorgung von Problemabféllen
und Sondermdill)

= Instandhaltung kommunaler
Produkte

= [T-Services

Abbildung 31: Dienstleistungen des Beispielunternehmens
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In der Lebenszyklusphase Entsorgung und Recycling angebotene Dienstleistungen beginnen beli
den vorgelagerten Aufgaben zur Beratung und Konzeption der Abfallentsorgung fur Kundenun-
ternehmen. Basierend auf einer Analyse der Werstoffstrome wird ein Konzept zur 6kologischen
und 6konomischen Abfallentsorgung gemeinsam mit den Kunden vor Ort erarbeitet. Den Schwer-
punkt in dieser Phase angebotener Dienstleistungen bilden jedoch Aufgaben zur Sammlung und
zum Transport sowie zur anschlief3enden Behandlung der Kundenabfélle. Die nachfolgende
Behandlung der Abfélle gestaltet sich verfahrenstechnisch abhéngig von der zu entsorgenden
Abfallart. Mehrheitlich werden schadstofffreie Industrie-, Gewerbe-, Haus- und Bioabfdle der
Verwertung zugefuhrt und entsprechend den zugrunde liegenden Materialarten auf unterschiedli-
chen, spezialisierten Deponien endgelagert. Zur Behandlung schadstoffhaltiger Abfalle struktu-
riert sich das diesbeziigliche L eistungsspektrum in Aufgaben zur Abholung in Spezialfahrzeugen,
zur fachgerechten Demontage der Produkte in Baugruppen und Einzelteile unter Anwendung
physikalischer und mechanischer Trennverfahren, zur Riickfihrung sortenreiner Konzentrate und
Materialien in den Stoffkreislauf sowie zur umweltschonenden Entsorgung der Reststoffe.

Daruber hinaus hat die Umwelt-Unternehmensgruppe Dienstleistungen zur Vermarktung und Ver-
wertung von Primér- und Sekundérstoffen entwickelt, mit denen primér eine Schliefl3ung von
Stoffkreislaufen und damit die Erfillung des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes fir Unter-
nehmen intendiert wird. Hierzu werden Anforderungen an Stoffkreisdufe und Konzepte fur
Ricknahmesysteme unternehmensspezifisch ausgeprégt und vorhandene Ansétze bis hin zur
Akquisition von Verwertungskapazitdten im In- und Audland reorganisiert. Eine Lieferung aus
der Verwertung gewonnener Rohstoffe fur produzierendes Gewerbe und Industrie erganzt dieses
Leistungsspektrum. Erganzt wird das o.a. Spektrum produktorientierter Dienstleistungen durch
die in der Tabelle 14 dargestellten Leistungen, die vornehmlich fir kommunale Auftraggeber
durchgefiihrt werden.

Dienstleistung Auspragungen

Abwasser- und
Kanaldienst

Betreiben von Klaranlagen
Kanalreinigung und -unterhaltung
Kanalwartung und -sanierung
Hochdruckspulen in der Kanalisation
Entfernen von Wurzeln aus Kanélen
Entsorgung anfallender Saugguter
Reinigung von StraRenlaufen

StralRen- « StralRen- und Gehwegreinigung
reinigung und  Pflege von Parkanlagen und Platzen
Winterdienst » Winterdienst

Beratung und Pla- | « Beratung in der Kreislauf- und Abfallwirtschaft
nung » Bewertung von Verwertungsverfahren und Produktkonzepten
* Erstellung von individuellen Abfallwirtschaftskonzepten
und Abfallbilanzen fir Kommunen und Gewerbebetriebe
* Erstellung von Entsorgungsnachweisen
« Initiierung und Unterstiitzung neuer Verfahrensentwicklungen
* Planung, Bau und Betrieb von Kompostierungs-, Sortieranlagen, Mechanisch-Biologischen
Anlagen, Deponien
 Ubernahme von administrativen Aufgaben fiir 6ffentliche Kérperschaften
« Information und Beratung Uber die Verwertung oder Beseitigung von Krankenhausabféallen
inklusive einer Durchfiihrung der gesetzlichen Nachweise

Tabelle 32: Ergénzende Dienstleistungen der
Umwelt-Unternehmensgruppe
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Dienstleistung Auspragungen
Allgemeine Abfallbehéalterreinigung

Dienst- Agrar-Service

leistungen Aktenvernichtung

Betreiben von Wertstoffhofen

Containerdienst

Einsatz von Identifikations - und Wagesystemen
Entrumpelung

Problemmull-Zwischenlagerung
Riicknahmesysteme fir industrielle Verpackungen
Schreddern von Griingut, Holz und Sperrmdill

Tabelle 32: Ergénzende Dienstleistungen der
Umwelt-Unternehmensgruppe

5.25.5 Gestaltung ausgewahlter Dienstleistungen

Entsprechend der organisatorischen Aufbaustruktur werden die o.a. Dienstleistungen innerhalb
des Geschéftsfeldes Umweltservice von acht mittelstandischen, jeweils auf einem regionalen
Markt agierenden Dienstlei stungsunternehmen angeboten. Zum typischen Angebot eines Dienst-
leistungsunternehmens zahlt u.a. die as Containerdienst bezeichnete, standardisierte Dienstlei-
stung zur Vermietung von Behéltern und zur anschlief3enden Entsorgung und Verwertung von
Abféllen aus dem privaten und gewerblichen Bereich. Fir diese Dienstleistung ist der Preis auf-
grund der durch eine Vielzahl Kleinstunternehmer gekennzeichneten Konkurrenzsituation das
einzige Differenzierungsmerkmal gegentuiber den Wettbewerbern. Hierbei wird der von dem Kun-
den zu entrichtende Preis durch die Anlieferung des Containers (gemessen in Entfernung von dem
DLU zum Kunden), die Miete (in Anzahl der bereitgestellten Tage), die Abfuhr (nach Entfernung
von dem Kunden zur Deponie) sowie die Entsorgung der Abfallmenge (nach Gewicht, VVolumen
und Abfallart) als Leistungskomponenten bestimmt. In dem Gesamtpreis sind die Kosten fur die
Entsorgung bei der Deponie bzw. Annahmestelle enthalten. Hierbei wird der grofite Umsatzantell
mit gewerblichen Kunden auf Basis individuell definierter Rahmenvertrage erzielt. Zur Durch-
fuhrung der Dienstleistung stehen einem Dienstleistungsunternehmen i.d.R. ca. 1000 Behdlter,
differenziert nach den Merkmalen Art und Fassungsvermdgen in vier Klassen zur Verfiigung. Die
Tabelle 33 zeigt die zu entsorgenden Abfallarten und ihre Spezifikation.

Abfallart/ e
. Spezifikation
Fraktion P
Bauschutt « sortierter, Uberwiegend mineralischer Bauschutt
Baumischabfall « unsortierte, mineralische und nicht mineralische Materialien
¢ keine Flussigkeiten und schadstoffhaltige Abfélle
Garten- und Parkabfalle » verdichtetes oder unverdichtetes Laub, Rasen- und Griinschnitt
« Aste und Wurzeln bis zu einer definierten GroRe
Altholz * behandelt
¢ naturbelassen
Schrott *« NE/FE — Metalle
Elektronikschrott * weilRe Ware
¢ braune Ware

Tabelle 33: Spezifikation der Abfallarten
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Abfallart/ R
: Spezifikation
Fraktion b
Altreifen « unterschiedliche Dimensionen (PKW, LKW, Baumaschinen)
« mit und ohne Felgen
Gewerbemill * brennbar
¢ nicht brennbar
Sondermdill » Asbest
¢ Kihimittel

Tabelle 33: Spezifikation der Abfallarten

Die Abbildung 32 zeigt den idealtypischen Ablauf der Dienstleistung Containerdienst in der Ent-
sorgungs- und Recyclingphase in Form eines UML-Aktivitétendiagramms. In dem dargestellten
Aktivitétendiagramm sind charakteristische, allgemeine Transformationsprozesse von Aktivitéten
des Containerdienstes der Umwelt-Unternehmensgruppe differenziert in einem, nach vier Phasen
eingeteilten, ganzheitlichen Ablauf dargestellt. Nach einer umfassenden Analyse des Kundenbe-
darfs wird der Entsorgungsauftrag geplant, durchgefiihrt und abschlief?end wird die erbrachte Lei-
stung dem Kunden in Rechnung gestellt.

Auftragsannahme Auftragsplanung Leistungserstellung Leistungsberechnung

Entsorgung mit Deponie abrechnen

Auftragsdaten spezifizieren

Dokumentation von
Kundendaten und Fraktion

abholen

Deponie anfahren

Auftragserstellung

Legende:

@ Aktionszustand

. Anfangszustand

© Endzustand

Abbildung 32: I dealtypischer Ablauf einer Entsorgungsdienstleistung

In der vorliegenden Detaillierungsstufe ist jedem dieser Prozesse ein Anfangs- und ein Endzu-
stand zugeordnet, wobei der Endzustand einer Phase dem Anfangszustand der nachfolgenden
Phase im Sinne eines Ablaufs entspricht. Die enthaltenen Aktionszustande fuhren von einen Aus-
gangszustand (z.B. Kundenbedarf ist noch nicht analysiert) Aktionen im Sinne von Transformati-
onsprozessen bzw. Vorgangen aus (z.B. Kundenbedarf analysieren) und gehen hiernach in einen
anderen Zustand (z.B. Kundenbedarf ist analysiert) tber. In der ersten Phase werden die Kunden-
auftrége angenommen, wobei die Kunden- und Adressdaten sowie die Art des zu entsorgenden
Abfalls (vgl. Tabelle 33) relevante Informationen zur nachfolgenden Bearbeitung darstellen.
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Hierbei entscheiden die Lange des Transportweges, die Dauer der Anmietung sowie die Angaben
zur Fraktion und zur Menge des zu entsorgenden Abfalls Uber die Hohe der Entsorgungskosten;
zudem gestaltet sich die Wahl der Deponie in Abhangigkeit der zu entsorgenden Fraktion. Inner-
halb des untersuchten Entsorgungsgebiets stehen dem Dienstlei stungsunternehmen insgesamt 18
Deponien bzw. Annahmestellen fur die verschiedenen Fraktionen zur Verfigung. Wahrend der
Auftragsannahme werden die Informationen des Kundenauftrages erfasst und fur die automati-
sierte oder manuelle Durchfiihrung von Tourenplanung, Behéterauswahl und Deponiewahl doku-
mentiert. Im Rahmen der Tourenplanung wird die Verfugbarkeit der Fahrzeuge zur Auslieferung
und zur Abholung der Behalter geprift. Im Behéltermanagement werden die Behélter den einzel-
nen Auftragen zugeordnet. Die Bearbeitungszeit vom Eingang des Auftrags bis zur Aufstellung
des Behdlters bei dem Kunden betragt durchschnittlich einen Werktag. In der Phase der Lei-
stungserstellung werden alle Vorgange zum Transport und zur Entsorgung der Containerinhalte
auf der selektierten Deponie durchgefiihrt. Hiernach erfolgt die abschlieffende Abrechnung der
erbrachten Leistungen auf Basis der Daten von Liefer- und Deponiescheinen.

5.2.5.6 Aufbauorganisatorische Integration in das Unternehmen

In der Abbildung 33 ist die Integration der produktorientierten Dienstleistungen anhand der in
zwel Geschéftsbereiche differenzierten Aufbaustruktur der Umwelt-Unternehmensgruppe darge-
stellt. Internationale Aktivitéten werden ausschliefdlich Gber die als Auslandsgesellschaften in die
Aufbaustruktur des Unternehmens integrierten, lokalen Organisationseinheiten durchgefihrt,
deren L eistungsspektrum sich analog zu den Dienstleistungen des Geschéftsbereichs Umweltser-
vice gestaltet, und die daher nicht explizit betrachtet werden.

In seinem Aufbau zeigt das Geschéftsfeld Umwelttechnik die fir ein Produktionsunternehmen
charakteristische, funktionale Aufgabenteilung differenziert in die Bereiche Einkauf, Forschung
und Entwicklung, Behélterbau, Vertrieb, Logistik und Informationstechnologie. Die fur alle
Standorte und Unternehmensbeteiligungen verantwortliche Abteilung I nformationstechnologieist
entsprechend der Aufgabenbereiche aus den Doménen Behdlterbau, Logistik und Umweltservice
gegliedert, fur die esje einen Abteilungseiter gibt. Insgesamt sind in der Informationstechnologie
30 Informatiker und Programmierer beschéftigt, deren Aufgabe primér die Betreuung und War-
tung der zur Aufgabenerfllung in den o.a. Domanen eingesetzten Hard- und Software liegt. Fur
die rechtlich selbstandigen Dienstleistungsunternehmen aus dem Geschéftsfeld Umweltservice
werden diese Aufgaben als Dienstleistungen erbracht. Dartiber hinaus umfasst das Dienstlei-
stungsspektrum die Entwicklung und Einfuhrung von Software inklusive der Schulung spéterer
Anwender ausschliefdlich fur diese Unternehmen. Dartiber hinaus bietet diese Abteilung den
Dienstleistungsunternehmen eine Service-Hotline zur Stérungsannahme sowie zur Anwenderbe-
treuung als Dienstleistung an.
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Umwelt-
Unternehmensgruppe

Auslands-
gesellschaften

Umwelttechnik Umweltservice

1 A
- Einkauf Einkauf
| |Forschung /Entwicklung Controlling
Behalterbau Planung
| —— "~ Beratung und
Planung
- Vertrieb
Personal
Ricknahme
—— Aufbereitung
Logistik Abfallbehandlung
— Transportdienst- Abfallbeseitigung .
leistungen Legende:
Marketing / Unternehmensfunktion
Informationstechnologie Vertrieb produktorientierte
] IT-Services Beratung und Dienstleistung
Planung

Abbildung 33: Aufbauorganisatorische I ntegration produktorientierter Dienstleistungen
bei der Umwelt-Unternehmensgruppe

Von den Mitarbeitern der Dienstleistungsunternehmen werden produktorientierte Dienstleistun-
gen entsprechend der vorliegenden Aufgabenstellungen aus dem L eistungsspektrum in den daf Ur
vorgesehenen Abteilungen geleistet. In der Kontaktphase sind die Mitarbeiter der Abteilungen
Planung sowie Marketing und Vertrieb fir Dienstleistungen zur Beratung und Planung verant-
wortlich. Diese organisatorische Aufteilung resultiert aus dem jeweils vorliegenden Bezug zu den
Kundenunternehmen. Mitarbeiter der Abteilung Marketing und Vertrieb handeln langfristige Rah-
menvertrége fur Dienstleistungen mit gewerblichen Kunden sowie den &ffentlichen Haushalten
auf kommunaler Ebene aus. Kurzfristig eingehende und damit nicht planbare Auftrége von Pri-
vatkunden werden von der Abteilung Planung abgewickelt, deren origindre Aufgabe die Ressour-
cen- und Zeitplanung von Dienstleistungsauftragen ist. Hierdurch ergeben sich Synergien im Ver-
fahrensablauf bel der Auslastung vorhandener Kapazitaten. Alle tbrigen Dienstleistungen werden
organisatorisch von der Abteilung Persona durchgefiihrt, die alle personalwirtschaftlich relevan-
ten Aufgaben wahrnimmt. Zudem sind dieser Abteilung ale Mitarbeiter unterstellt, die mit der
operativen Ausfihrung der Dienstleistungsauftrdge betraut sind. Typischerweise Ubernehmen
diese Mitarbeiter vielféltige Aufgaben und sind somit zur Aufgabenerfillung im Rahmen der
angebotenen Dienstleistungen flexibel einsetzbar.
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5.2.5.7 Dokumentation des Entwicklungspfads zum L eistungsanbieter

Urspruinglich auf die Produktion von Stahlemballagen und Industrieverpackungen fokussiert, hat
sich das Unternehmen durch die Integration eines Dienstlei stungsunternehmens vom reinen Pro-
duktionsbetrieb zu einem Dienstleistungsunternehmen in der Entsorgungswirtschaft gewandelt.
Bei der sukzessiven Entwicklung ihres Angebots produktorientierter Dienstleistungen ist die
Umwelt-Unternehmensgruppe primér durch ein stetig steigendes Abfallvolumen einerseits sowie
durch die Schaffung legisativer Rahmenbedingungen zur Regulation der Werstoffkreislaufe
getrieben. Entsprechend dieser Anforderungen galt es, Dienstleistungen in Bezug auf verursa-
chergerechte Entsorgung kundenbezogener Werstoffstréme sowie deren Logistik und Abrechung
zu entwickeln.
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5.2.6 Zusammenfassende Wertung der Unter suchungser gebnisse

Aus der explorativen Untersuchung in den Kapiteln 5.2.1 bis 5.2.5 lasst sich fallstudientbergrei-
fend ableiten, dass sich das auf die einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus bezogene Lei-
stungsspektrum in Abhéngigkeit der intendierten Zielsetzung des Unternehmens gestaltet. Solche
Unternehmen, deren Geschaftsaktivitaten auf die Ubernahme spezialisierter Aufgaben an unter-
nehmensextern eingebrachten Erzeugnissen fir Kundenunternehmen ausgerichtet sind, bieten
zwar differente Dienstleistungen an; diese bleiben jedoch auf eine Phase innerhalb des gewahlten
Bezugsrahmens beschrankt. Zumeist erbringen diese Unternehmen Dienstleistungen an Produk-
ten, die im Rahmen der Aufgabenerflllung von externen Kooperationspartnern zur Verfigung
gestellt werden (vgl. Fallstudie vier) oder bereits in Verwendung der Kundenunternehmen sind
(vgl. Fallstudien drei und finf). Mithin werden Dienstleistungen dieser Unternehmen direkt von
dem jewelligen Endprodukteverwender nachgefragt. Fur unternehmensintern entwickelte und
gefertigte Erzeugnisse werden den Endprodukteverwendern produktorientierte Dienstleistungen
mit dem Schwerpunkt bei den Aufgaben zur Installation und Instandhaltung in der Nutzungs-
phase erbracht. Erganzend werden die Produkte nach Abschluss der Nutzungszeit auf Baugrup-
penebene rezykliert und somit wieder in den Verantwortungsbereich des Produzenten tberfihrt
(vgl. Fallstudie zwei). Werden produktorientierte Dienstleistungen im Rahmen der unterneh-
mensexternen Herstellung von Produkten fir Endproduktehersteller erbracht, so gestaltet sich das
Spektrum phasentibergreifend im Produktlebenszyklus (vgl. Fallstudie eins und zwei). In den der
Nutzung vorgelagerten Phasen Forschung und Entwicklung sowie Produktion zeigt sich die Ten-
denz, dass durch den Aufbau eigener Qualifikationen und Kapazitaten diesbezligliche Aufgaben
und Kompetenzfelder sukzessive vom Endproduktehersteller als Dienstleistung tbernommen
werden. Dartber hinaus erbringen diese Unternehmen produktorientierte Dienstlei stungen wah-
rend der Nutzungsphase sowie bei der Entsorgung und dem Recycling aufgrund ihres entwick-
lungs- und fertigungsspezifischen Know-hows an den von ihnen erstellten Baugruppen und Ein-
zelteilen direkt fir den Endprodukteverwender.

Die mit einem Dienstleistungsangebot verbundenen Moative und Zielsetzungen sind different und
abhéangig von der individuell verfolgten Unternehmensstrategie. Urséchlich fir eine Erweiterung
des Leistungsspektrums in den Lebenszyklusphasen Forschung und Entwicklung sowie Produk-
tion ist ein gestiegener Wettbewerbsdruck, welchem die Unternehmen mit einem diversifizierten
L eistungsangebot insbesondere bei der Ubernahme von originar dem Endproduktehersteller ver-
antworteten Aufgaben begegnen (vgl. Fallstudien ein und zwei). Demgegeniber sind Anforde-
rungen nach Dienstleistungen in der Nutzungsphase sowie zur Entsorgung und zum Recycling
der Erzeugnisse ausgehend vom Endprodukteverwender zumeist nachfrageinduziert (vgl. Fallstu-
dien drei, vier und finf). Entsprechend werden als Ziel setzungen bei der Entwicklung von Dienst-
leistungen eine Verbesserung der Beziehung zum Endproduktehersteller, eine Differenzierung
vom Wettbewerb und der Aufbau neuer Kernkompetenzen einerseits sowie das Ansprechen neuer
Maérkte und eine Intensivierung der Geschéftsbeziehung zu den Endkunden andererseits von den
Unternehmen verfolgt.
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In Bezug auf die operative Durchfiihrung der Dienstleistungen lassen sich aus den dargestellten
Fallstudien unterschiedliche aufbauorganisatorische L 6sungen ableiten. Zum Einen vollzieht sich
die Integration produktorientierter Dienstleistungen in bestehende Abteilungen und Stellen. Diese
Losung wird in den Fallbeispielen vor allem bei den kundenspezifisch ausgepréagten Forschungs-
und Entwicklungsleistungen sowie fur Dienstleistungen innerhalb der Produktion angewendet,
bei denen die Mitarbeiter in den entsprechenden Fachabteilungen die Leistungserstellung durch-
fuhren (vgl. Fallstudien eins und zwel). Ebenso werden Bedarfsanalysen u.a. beratende Dienstlei-
stungen von den Mitarbeitern korrespondierender Fachabteilungen und des technischen Vertriebs
durchgefihrt. Zur Umsetzung komplexer Kundenanforderungen, bei der eine abteilungsiibergrei-
fende Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Stellen erforderlich ist, wird als zweites Modell
eine Projektorganisation favorisiert (vgl. Falstudie eins), in der ein interdisziplindr zusammenge-
setztes Projektteam fir die operative Gestaltung der Dienstleistungen verantwortlich ist. Insbe-
sondere ale die Nutzungsphase betreffenden Dienstleistungen werden zur aufbauorganisatori-
schen Integration von einer eigensténdigen Service-Abteilung durchgefihrt, die in einer
funktional gegliederten Aufbaustruktur parallel zu den etablierten Abteilungen wie Konstruktion,
Fertigung, Montage etc. gebildet ist (vgl. Fallstudien eins und zwei). Bei einer divisional ausge-
pragten Aufbaustruktur (vgl. Fallstudien drei, vier und finf) werden diese Dienstleistungen ent-
sprechend der auftretenden Prozesse zur Betreuung der Kundenunternehmen von den Mitarbei-
tern in den entsprechend differenzierten Abteilungen erbracht. Diese Service-Abteilungen
Ubernehmen typischerweise die Inbetriebnahme der Erzeugnisse, deren Instandhaltung, ggf. die
Ricknahme der installierten Produktkomponenten sowie Schulungen und Qualifizierungsmal3-
nahmen. Zusétzlich zur Integration der Dienstleistungen in die eigene organisatorische Aufbau-
struktur zeigen sich Tendenzen, definierte Diendeistungen zu externalisieren (vgl. Fallstudien
drei und vier). Mittels einer Ubertragung auf externe Kooperationspartner wird von den Unter-
nehmen intendiert, notwendige Kompetenzen zu beschaffen, Verflugbarkeitsanforderungen und
Zeitrestriktionen bei der Erfullung der Dienstleistungen zu bewéltigen, oder definierte Aufgaben
im Prozessablauf kosteneffizient auszugliedern. Eine Externalisierung auf die Kundenunterneh-
men findet vor alem fir Instandhaltungsleistungen statt, bei denen die involvierten Mitarbeiter
aus dem Kundenunternehmen einfache Aufgaben z.T. mit Hilfe einer eingerichteten Service-Hot-
line eigenstandig durchfuhren.

Zusammenfassend lasst sich aus der explorativen Untersuchung als Ergebnis ableiten, dass inner-
halb der betrieblichen Leistungserstellung verrichtbare Transformationsprozesse als Dienstlei-
stungen fur externe Kundenunternehmen durchgefihrt werden kdnnen. Entsprechend der vorlie-
genden Erzeugnisstruktur und der betrachteten Konkretisierungsstufe umfassen diese
Dienstleistungen spezifizierte Verrichtungen in den einzelnen Phasen des als Bezugsrahmen
gewahlten Produktlebenszyklus, welche sich folglich zur Referenzierung fur durchzufihrende
Teilaufgaben bei der Entwicklung produktorientierter Dienstlei stungen einsetzen lassen.
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6 Methode zur systematischen Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen

Aufbauend auf der in Kapitel 5 durchgefuihrten Fallstudienbetrachtung wird im Kapitel 6 entspre-
chend der vorliegenden Aufgabenstellung dieser Arbeit eine unterstiitzende Methode zur Ent-
wicklung von produktorientierten Dienstleistungen in den verschiedenen Phasen des ganzheitli-
chen Produktlebenszyklus erarbeitet. Zunachst werden in Abschnitt 6.1 die gewonnenen Erkennt-
nisse der vorangegangen Abschnitte systematisch entsprechend der Problemstellung zusammen-
geftihrt und zu einem generischen Modell produktorientierter Dienstleistungen abgeleitet?>. Die
Modellierung von Referenzprozessen, mittels derer die als Dienstleistungen durchfihrbaren
Transformationsprozesse innerhalb des Produktlebenszyklus als gewahltem Bezugsrahmen unter-
nehmens- sowie situationsneutral dargestellt werden, erfolgt im Kapitel 6.2. Sie dienen as Refe-
renz zur individuellen Ausgestaltung einer vorhandenen Problemstellung. Im Kapitel 6.3 wird ein
Vorgehensmodells zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet, dessen Vali-
dierung im Kapitel 6.4 dargestellt wird. (vgl. Abbildung 34).

Eine Methode zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

6.1 Generisches Modell 6.1.1 Partialmodell und Modellelemente der Elementeklasse ‘Produkt’
produktorientierter Dienstleistungen 6.1.2 Partialmodell und Modellelemente der Elementeklasse ‘Unternehmen’
6.1.3 Partialmodell und Modellelemente der Elementeklasse ‘Markt und Umwelt’

6.1.4 Partialmodell und Modellelemente der Elementeklasse ‘Lebenszyklus'

6.2 Referenzprozesse 6.2.1 Referenzprozess fiir die Phase ‘Forschung und Entwicklung'
produktorientierter Dienstleistungen 6.2.2 Referenzprozess fir die Phase ‘Produktion’

6.2.3 Referenzprozess fir die Phase ‘Nutzung'

6.2.3 Referenzprozess fiir die Phase ‘Entsorgung und Recycling’

6.3 Vorgehensmodell zur Entwicklung 6.3.1 Phase I: Problemanalyse
produktorientierter Dienstleistungen 6.3.2 Phase II: Problemlésung
6.3.3 Phase lll: Bewertung und Selektion
6.3.4 Phase IV: Implementierung der Dienstleistungen

6.4 Validierung des Vorgehensmodells 6.4.1 Vorgehen bei der Validierung
6.4.2 Ergebnisse der Validierung

Abbildung 34: Die Sruktur des Kapitels 6

259.  Zur Modellierung werden Klassendiagramme der Unified Modelling Language (UML) verwendet, da sich mit
den zur Verfigung stehenden Konstrukten, speziell den Elementen, Attributen und ihren Beziehungen die in
dem Modell zu berticksichtigenden statischen Systemeigenschaften abbilden lassen.
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6.1 Generisches Modell produktorientierter Dienstleistungen

In dem Abschnitt 6.1 wird gemal? den Anforderungen aus dem Kapitel 2.3.1 ein generisches
Modell produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet. In diesem Modell sind relevante Objekte
produktorientierter Dienstleistungen als Modellelemente in Form von Klassen eines UML-Klas-
sendiagramms modelliert und beziglich ihrer Relationen untereinander definiert (vgl. Abschnitt
6.1.5). Dieses Modell besteht entsprechend der gewéhlten Modellelemente und des konstruierten
Bezugsrahmens aus vier Partialmodellen, die in den Abschnitten 6.1.1 bis 6.1.4 separat erlautert
werden.

6.1.1 Partialmodell und Modellelemente der Elementeklasse ,, Produkt”

Aufgabe dieses Partialmodells ist es, eine vorliegende Erzeugnisstruktur zu spezifizieren. Eine
wesentliche Anforderung an das zu entwickelnde Partialmodell ist die Berticksichtigung einer
objektorientierten Gliederung der vorliegenden, materiellen Erzeugnisstruktur differenziert nach
den verwendeten Baugruppen und Einzelteilen. Zur Gliederung eines aus mehreren Komponenten
bestehenden Erzeugnisses soll der im Stand der Technik angefihrte Standard 1SO 10303 fr Pro-
duktmodelle dienen. Mit dem Anwendungsprotokoll 214 (AP 214)?® liegt ein fiir den Maschi-
nenbau etabliertes Informationsmodell zur Abbildung von Produkt- und Betriebsmitteldaten
vor?®l mit dessen Datenklassen sich u.a die Produktstruktur und die Materialangaben (vgl.
Anforderungen 1 bis 5) abbilden lassen. Hierzu zeigt die Tabelle 34 relevante Konstrukte des AP
214 der 1SO 10303 und charakterisiert die selektierten Entitéten beztiglich ihrer Eigenschaften.

STEP-Entitat Objektcharakteristik
Iltem Versionsunabhangige Attribute und Informationen zu einem Produkt
Item_version Variante eines Produkts
Assembly_definition Représentation von Baugruppen
Mating_definition Verbindungsarten zwischen Baugruppen und Bauteilen
Assembly_component Definition von Einbau- und Zugehdrigkeitsbeziehungen
_relationship von Baugruppen oder Bauteilen zu anderen Baugruppen
Iltem_definition_instance Definition von Einbau- und Zugehdrigkeitsbeziehungen
_relationship von Baugruppen oder Bauteilen zu anderen Baugruppen
Property Oberklasse zur Definition verschiedener Eigenschaften
Property_value Wert mit Bezeichnung und/oder Einheit der Eigenschaft
Property_value_representation Darstellung der Produkteigenschaft aus dem entsprechenden Wert
(Property_value) und der Klasse (Property) fir jedes Objekt
Iltem_proterty_representation Verbindung zwischen dem Item
und der Property_value_representation

Tabelle 34: Relevante Entitaten des AP 214 der 1SO 10303

260. Vgl.: [1SO94b].

261. Originér als Informationsmodell zum Einsatz im Entwicklungsprozess der Automobilindustrie gestaltet, wird
das AP 214 seither als Referenzmodell in der betrieblichen Anwendung fur den gesamten Maschinenbau ein-
gesetzt. Vgl.: [GASS89], S. 68-76.
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Die an eine Erzeugnisgliederung gestellten Sachanforderungen werden von den Entitéten des AP
214 erfillt. Zur Charakterisierung der Produkteigenschaften lassen sich den identifizierten Ele-
menten der Produktstruktur mit den zur Verfiigung stehenden Entitéten des AP 214 ausschliefdlich
unspezifizierte Eigenschaften zuweisen, so dass insgesamt Integrations- und Erganzungsarbeiten
zur Umsetzung der gestellten Anforderungen erforderlich sind. Hierzu adaptiert das objektorien-
tierte Produktmodell die relevanten Konstrukte der 1SO 10303 an die vorliegenden Anforderun-
gen 1 bis 5 und eine erganzt der Anforderung 6 entsprechend Entitdten in dem Partialmodell.
Abbildung 35 zeigt das Partialmodell sowie die verwendeten Modellelemente als UML-Klassen-
diagramm.

Produkt

-Name
-Funktion/Grundnutzen
-Grad der Konkretisierung

-Verwender
T technische Merkmale

Produktversion -Physikalische Merkmale
-Mechanische Merkmale

-Zustand -
ustan -Chemische Merkmale
-Komplexe technische Merkmale
1 1
1.*
1 _hat -besteht aus 1
Produktstruktur -enthalt Material 1
- -Zustand
-Fertigungsebene
gung -Struktur
1 1.* -weist auf
1
0..* 0..* 0..*
Baugruppe Betriebsstoff Rohstoff
-Sachnummer -Sachnummer -Stoffart
-Strukturinformation -Qualitat -Qualitat
-Qualitat -Quantitat -Quantitat
-Quantitat -Kosteninformationen -Kosteninformationen
-Kosteninformationen

Bauteil

Abbildung 35: Partialmodell und Modellelemente zur Modellierung der Produktstruktur

Nachfolgend werden die als Klassen in dem Partialmodel| enthaltenen Entitdten charakterisiert:

Klasse Produkt

Uber die Instanziierung der Klasse Produkt werden alle materiellen Produkte des betrachteten
Unternehmens erzeugt. In Bezug auf die Verbindung zu den Ubrigen Partialmodellen werden die
instanziierten Objekte Uber die nachfolgenden Attribute gekennzeichnet:

* Name des Produkts,
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* bei der Verwendung erfillte Funktion bzw. den mit dem Einsatz befriedigten Grundnutzen,

» Grad der Konkretisierung hinsichtlich der Phase des Produktlebenszyklus, in der sich das
Produkt zum Betrachtungszeitpunkt befindet sowie

* potenzielle Verwender.

Mittels Assoziationen wird der Bezug zu den Ubrigen Partialmodellen hergestellt:

» zu der Klasse Lebenszyklus besteht eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1), da jede Pro-
duktinstanz nur einem Lebenzyklus zugeordnet und jede Lebenszyklusinstanz ausschliefdich
einem Produkt zu geordnet werden kann,

» zuder Klasse Markt besteht eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..*), da eine Produktin-
stanz mehreren Mérkten zugeordnet werden kann; auf einem Markt befindet sich jedoch aus-
schliefdich eine Produktinstanz und

* zu der Klasse Prozess besteht eine Assoziation mit der Kardinalitdt (1):(1..*), weil eine Pro-
duktinstanz durch unterschiedliche Prozessinstanzen entsteht und eine Prozessinstanz in dem
vorliegenden Kontext ausschliefdlich an einer Produktinstanz ausgefuhrt werden kann.

Klasse Produktversion

Mittels der Unterklasse Produktversion lassen sich die unterschiedlichen Versionen eines Pro-
dukts abbilden. Hierbei kennzeichnet das Attribut Zustand den aktuellen Zustand zur Instanziie-
rung in der Prozessdimension. Zur Darstellung des gegensténdlichen, objektorientierten Aufbaus
des Erzeugnisses werden die Klassen Produktstruktur und Material eingefihrt.

Klasse Material

Die Klasse Material dient als Oberklasse zu den Klassen Rohstoff, Betriebsstoff, Baugruppe und
Bauteil, welche as materielle Komponenten zur Fertigung eines Erzeugnisses erforderlich sind.
In dieser Klasse werden der Zustand und die Struktur des Produkts erfasst. Hierbel kennzeichnet
das Attribut Zustand die Anderung der technischen Merkmale zugehoriger Unterklassen im Ferti-
gungsablauf und das Attribut Sruktur gibt den Mengenanteil der Unterklassen am Produkt und
ihre Interdependenz an. Zu der instanziierten Klasse Produktversion besteht somit eine Assozia-
tion mit der Kardinalitét (1):(1), da eine Produktversion aus einer instanziierten Materialklasse
besteht.

Klasse Bauteil

Instanzen der Klasse Bauteil werden auf die Klasse Baugruppe referenziert. Diese Klasse stellt
den atomaren Typus aler Elemente in der materiell-gegensténdlichen Produktstruktur dar und
umfast auf dieser untersten Ebene das zur Ausfiihrung eines Transformationsprozesses erforderli-
che, einsetzbare Fertigungselement. Als Attribute zur Charakterisierung dieser Klasse dienen die
identifizierende Sachnummer, Angaben zur Verwendung in dem betrachteten Produkt sowie hin-
sichtlich qualitativer und quantitativer Anforderungen. Zusétzlich werden Kosteninformationen
zu Einzel- und Gemeinkosten im Modell berticksichtigt.
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Klasse Baugruppe

Die Klasse Baugruppe reprasentiert die Aggregation mehrerer Instanzen der Klasse Bauteil zu
einem Fertigungselement hoherer Ordnung mit definiertem Funktionsumfang; entsprechend wer-
den die gleichen Attribute zur Charakterisierung verwendet. Zur Oberklasse Material besteht eine
Assoziation mit der Kardinalitat (1):(0..*); die Untergrenze O wurde fur die Félle gewahlt, in
denen sich das Produkt in der konzeptionellen Phase innerhalb des Lebenszyklus befindet, oder
der Bauteilverwendung vorgel agerte Transformationsprozesse betrachtet werden.

Klasse Betriebsstoff

Instanzen dieser Klasse reprasentieren die bei durch einen Transformationsprozess bewirkten
Zustandsénderung des betrachteten Produkts eingesetzten Betriebsstoffe. Zu ihrer Charakterisie-
rung werden die Attribute Sachnummer, Qualitat, Quantitét und Kosteninformationen eingefihrt.
Zur Oberklasse Material besteht eine Assoziation mit der Kardinalitat (1):(0..*); die Untergrenze
0 wurde fur den Fall eingefihrt, dassin einem Transformationsprozess kein Betriebsstoff verwen-
det wird.

Klasse Rohstoff

Die Klasse Rohstoff wurde eingefiihrt, um der Fertigung des betrachteten Produkts vorgelagerte
Transformationsprozesse zur Herstellung von Bauteilen berticksichtigen zu konnen. Instanzen
dieser Klasse bilden die unterschiedlichen, aus Prozessen resultierenden Zustande differenter Ein-
satzstoffe im Fertigungsablauf ab. Zu ihrer Charakterisierung dienen die Attribute Sachnummer,
Qualitat, Quantitat und Kosteninformationen. Zur Oberklasse Material besteht eine Assoziation
mit der Kardinalitét (1):(0..*); die Untergrenze O wurde fur den Fall eingefiihrt, dass in einem
Transformationsprozess kein Rohstoff verwendet wird.

Klasse Produktstruktur

Mit der Klasse Produkstruktur wird die Zusammensetzung des Produkts durch eine Gliederung
nach den verwendeten Baugruppen und Einzelteilen veranschaulicht. Aufgrund der vorhandenen
Interdependenz zwischen jedem Element der Produktstruktur und den an ihm ausgefihrten Trans-
formationsprozessen gestaltet sich diese Gliederung in Abhéngigkeit vorhandener Fertigungsstu-
fen. Folglich lasst sich anhand der Produktstruktur der fertigungstechnische Ablauf von der Ein-
zelteilfertigung bis zur Endmontage des Produkts inklusive der resultierenden Einbau- und
Verwendungsbeziehungen zwischen diesen Elementen nachvollziehen. Als Ergebnis der Struktu-
rierung liegt fur jede Produktversion eine Stiickliste vor. Zu der instanziierten Klasse Produktver-
sion besteht somit eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1), daentsprechend eine instanziierte
Produktversion ausschliefdlich diese Produkstruktur aufweist. Zur Beschreibung der aus der
Instanziierung resultierenden technischen Eigenschaftsbiindel des Produkts wird die Klasse tech-
nische Merkmale eingefuhrt.

Klasse technische Merkmale

Nach der Instanziierung der Klasse Produktversion weist das Produkt ein komplexes Eigen-
schaftsbiindel auf, dessen Zusammenhange in der separaten Klasse technische Merkmale erfasst
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werden. Hierbei wird das Erzeugnis anhand physikalisch-technischer Merkmale, wie beispiels-
weise der Harte, der Dehnféhigkeit, der Warmeleitfahigkeit etc. mittels Attributen beschrieben.
Zu der instanziierten Klasse Material besteht eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..*), da
nicht nur das Erzeugnis, sondern entsprechend jede enthaltene, instanziierte Baugruppe ein Bin-
del technischer Merkmale aufweist.

Mittels einer Zuordnung technischer Merkmale als Attribute der Klasse technische Merkmale
erfolgt die Beschreibung der Zustandseigenschaften einzelner instanziierter Elemente der Pro-
duktstruktur.

Jeder an einem Element durchgefihrter Transformationsprozess fuhrt zu einer Veranderung eines
oder mehrerer dieser Merkmale. Dementsprechend lassen sich mittels dieser Merkmale alle im
Produktlebenszyklus ausfihrbaren Transformationsprozesse anhand von Verénderungen der
Zustandseigenschaften der Elemente des Produkts ableiten und charakterisieren. Hierzu verwend-
bare Merkmalsklassen und deren enthaltene Merkmale sind in der Tabelle 35 dargestellt. Diese
basieren auf den in der angebotsorientierten Klassifikation von Produkten identifizierten natur-
wissenschaftlich-technischen Merkmalen (vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1) und sind um relevante Merk-
male aus den Fallstudien der explorativen Untersuchung in Kapitel 5 erganzt.

Merkmalsklasse Merkmale bzw. Attribute

Physikalische Merkmale « Aggregatzustand
AuRere Form
Spezifisches Gewicht
Volumen

Absolutes Gewicht

Mechanische Merkmale * Harte

Dehnbarkeit
ZerreilRbarkeit
Zerbrechlichkeit
Warmeleitfahigkeit

Chemische Merkmale « Brennbarkeit

¢ Loslichkeit

¢ Temperaturempfindlichkeit

« Verhalten gegeniiber den Einfliissen des Lichtes

» Verhalten gegenliber Geschmacks- oder Geruchseinflissen
« Verderblichkeit

Reagilitat

Biologische Merkmale ¢ DNS-Struktur
e Toxizitat

Komplexe technische Merkmale | « Lagerfahigkeit
« Transportféahigkeit
« Verpackungsbedurftigkeit

Tabelle 35: Merkmalsklassen und Attribute
zur Beschreibung technischer Merkmale

Mittels der biologischen, physikalischen und chemischen Merkmale konnte insbesondere die in
der zweiten Fallstudie analysierten Transformationsprozesse charakterisiert werden. Die komple-
xen technischen Merkmal e hatten Einfluss auf die Gestaltung der in der finften Fallstudien analy-
sierten Dienstleistungen. Die mechanischen Merkmale eignen sich insbesondere zur Beschrei-
bung von fertigungstechnischen Ablaufen. Allerdings kdnnen die in der Tabelle 35 angefihrten
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Attribute die fir eine Entwicklungsaufgabe relevanten Merkmale nur im Allgemeinen wieder
geben und sind in Bezug auf eine konkret vorliegende Problemstellung entsprechend den Anfor-
derungen einzelner Bauteile einer betrachteten Produkstruktur adaptiv zu spezifizieren.

6.1.2 Partialmodelle und Modedlelemente der Elementeklasse
, Unternehmen”

Als Dienstleistung zur Transformation der Zustandseigenschaften des Produkts ausfihrbare Pro-
zesse sind in Bezug auf ihre zugrunde liegenden unternehmensinternen Produktionsfaktoren
abzubilden. Diese Produktionsfaktoren werden in zwei Partialmodellen abgebildet. Das Partial-
modell Organisation (vgl. Abschnitt 6.1.2.1) beinhaltet die zur Transformation im Unternehmen
erforderlichen organisatorischen Konstrukte sowie deren Aufbaustruktur im Unternehmen als
Modellelemente, und das Partialmodell Potenzial (Abschnitt 6.1.2.2) bildet die fur den Transfor-
mationsprozess bereitgestellten Potenzia faktoren als Elemente dieses Partialmodells ab.

6.1.2.1 Charakterisierung des Partialmodells, Organisation®

Das Partialmodell Organisation der Elementeklasse Unternehmen dienst dazu, Transformations-
prozesse in der Aufbaustruktur eines betrachteten Unternehmens unter Berilicksichtigung der
dienstleistungsspezifischen organisatorischen Randbedingungen zu dessen Durchfihrung abzu-
bilden. Mittels dieser Transformationsprozesse werden die Anforderungen an die bereits existie-
rende bzw. noch zu schaffende Aufbaustruktur, den erforderlichen Qualifikationen, den zu bewél -
tigenden Aufgabeninhalten und der zu beriicksichtigenden zeitlichen und kapazitiven Restrik-
tionen charakterisiert. Die Abbildung 36 zeigt das Partialmodell un die enthaltenen Modellele-
mente zur Modellierung der Organisation. Zur Abbildung der Aufbaustruktur in dem Partialmo-
dell sollen die im Stand der Technik angefuhrten Metamodelle zur Organisationsmodel lierung
(vgl. Abschnitt 3.2.1.2) verwendet werden. Mit den enthaltenen organisatorischen Konstrukten
lasst sich die organisatorische Aufbaustruktur des betrachteten Unternehmens entsprechend den
gestellen Anforderungen (vgl. Anforderungen 7 bis 12) abbilden. Eine Beschreibung der Modell-
elemente in Bezug auf ihre relevanten Merkmale erfolgt implizit Gber die zu bestimmenden Attri-
bute fir jede Klasse in dem Partialmodell.
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Organisation

Standort

-geographische Daten

Prozess fuhrtaus :g:::nh(;sform -Materialfluss 1. bis 4. Ordnung
-Anschrift -Investitionskosten
1..* 1 leati -Betriebskosten
. -Kommunikationsdaten Kalk. Kosten

1.
! * 1%

Organisationseinheit 1. Stelle
Organisationsstruktur -Bezeichnung -Bezeichnung 1
-Abteilung -Qualifikation
-Kompetenz -Aufgabenspektrum
1 1 -Anzahl Mitarbeiter 1. 1.* |-Verantwortlichkeiten
Forschung und Entwicklung 1 1 Rolle
-Qualifikation
-Kompetenz
1.*
Beschaffung
Aufgaben
-Zeit
- -Transformation
Produktion 1% -Anforderung
Absatz 1.
Externe Organisationseinheit

-Bezeichnung
-Abteilung
-Kompetenz
-Anzahl Mitarbeiter

Abbildung 36: Partialmodell und Modellelemente zur Modellierung der Organisation

Nachfolgend werden die a's Klassen in dem Partialmodell enthaltenen Entitéten charakterisiert:
Klasse Organisation

Einen Bezug zu den as Dienstleistung ausfiihrbaren Transformationsprozessen?®? bildet die
Klasse Organisation mittels einer Assoziation der Kardinalitéat (1..*):(1) ab. Mit der Instanziie-
rung dieser Klasse wird die Ableitung der Struktur der Aufbauorganisation durch verschiedene
I nstanzen von Organisationseinheiten des Unternehmens ermdglicht. Diesvollzieht sich unabhén-
gig vom gewahlten Geschéftsmodell, der Rechtsform oder der Position des Unternehmens inner-
halb der betrachteten Wertschopfungskette. Somit kénnen bei der Implementierung der Organisa-
tion und ihrer Einheiten aus der explorativen Untersuchung beobachtbare bzw. ableitbare Trends
und organisatorische Entwicklungen, wie beispielsweise Profit-Center-Strukturen, eigenverant-
wortliche Servicegesellschaften, strategische Partnerschaften in Kunden-Lieferanten-Netzwerken
und virtuelle Unternehmensverbiinde abgebildet werden. Die Instanzen der Klasse Organisation
werden mit den Attributen Name, Rechtsform, Anschrift und Kommunikationsdaten, wie z.B.
Telefon, Telefax, etc. spezifiziert. Zu der instanziierten Klasse Prozess besteht eine Assoziation

262. Hierbei wird ein Prozess als Black Box betrachtet, der sich einerseits durch die Integration unternehmensinter-
ner Produktionsfaktoren und andererseits durch die Veranderung der Zustandsei genschaften des Produkts im
Produktmodell konkretisiert.
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mit der Kardinalitét (1..*):(1), da eine instanziierte Organisation i.d.R. eine Vielzahl differenter
Transformationsprozesse ausfiihrt.

Klasse Organisationseinheit

Im Zentrum dieses Partialmodells steht die Klasse Organisationseinheit, mittels dessen Instanzi-
ierung alle an der Leistungserstellung des Produkts beteiligten Organisationseinheiten generiert
werden. Diese Objekte werden mittels folgender Attribute charakterisiert:

» die Bezeichnung der Organisationseinheit,
 der Typ der Organisationseinheit (Sektor, Bereich, Abteilung, Gruppe, Zelle, etc.),
 der indieser Organisationseinheit vorhandenen Kompetenz und

» der Personalstérke, gemessen in Anzahl Mitarbeitern.

Zu der instanziierten Klasse Organisation besteht eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..%),
da eine Instanz der Klasse Organisation i.d.R. eine Vielzahl unterschiedlicher Organisationsein-
heiten beinhaltet. Mit den instanziierten Organisationseinheiten wird die organisatorische Auf-
baustruktur des betrachteten Unternehmens abgebildet, die sich in der betrieblichen Praxisin ver-
schiedenen Formen, wie beispielsweise funktionalen, divisionalen oder Matrixorganisationen
ausprégen kann. Eine hierarchische Struktur der Objekte der Klasse Organisationseinheit wird
Uber einer Assoziation der Kardinalitét (1):(1..*) zu der Klasse Organisationsstruktur definiert.
Zur Klasse Organisationseinheit werden die im Allgemeinen als funktionale Ausprégungen rele-
vanten Unterklassen Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Absatz einge-
fahrt, die entsprechend ihrer vorhandenen Kompetenzen ein abgegrenztes fachliches Aufgaben-
spektrum erfullen.

Unterklasse Forschung und Entwicklung

Die Unterklasse Forschung und Entwicklung hat die Erarbeitung eines Lésungskonzeptes zur
Erfullung der im Entwicklungsauftrag geforderten Produktfunktionen zur Aufgabe. Hierbei geht
esim Speziellen um die systematische Gestaltung des Produkts. Nach Ermittlung der Funktionen,
die alle internen bzw. externen Anforderungen erfiillen sollen, gehdrt weiterhin die Suche nach
Losungsprinzipien fur die Entwicklungsaufgabe. Hieran anschlief3end wird ein Produktkonzept
ausgearbeitet, das in nachfolgenden Schritten in einem Entwurf verfeinert wird, bis ale fir den
Prozess der Produktion notwendigen Unterlagen dokumentiert sind.

Unterklasse Beschaffung

Aufgabe der Unterklasse Beschaffung ist die Versorgung eines Unternehmens mit Sekundarbe-
darfs- und Betriebsstoffen sowie Betriebsmitteln. Das Spektrum der zu beschaffenden Mittel
erstreckt sich ausgehend von Investitionsgutern Uber Verbrauchs- und Produktionsgiiter, Rechte,
Informationen, Arbeits- und Dienstleistungen, bis hin zu Finanzmitteln. Als wesentliche Merk-
male dieser Aufgabe sind Menge, Art, Qualitét und Preise der zu beschaffenden Produktionsfak-
toren sowie die Art der Bestellung und der Umfang der Lagerhaltung in dem Partialmodell
berticksichtigt.
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Unterklasse Produktion

Die Kompetenz der Unterklasse Produktion liegt in der Anwendung unterschiedlicher technischer
oder konzeptioneller (Fertigungs-)Verfahren, bei deren Anwendung Produktionsfaktoren aus den
vorgelagerten Stufen in absetzbare L eistungen transformiert werden. Die zur Fertigung vorberei-
tende Aufgaben liegen in der Planung von Abléufen und Prozessen sowie der Arbeitstétten und
Betriebsmittel.

Unterklasse Absatz

Die Unterklasse Absatz umfasst hauptsachlich marktbezogene Aufgaben des Produktvertriebs,
wie beispielsweise Verkauf und Verteilung der Waren, Steuerung der Aul3endienstorganisation
und Pflege der Beziehung eines Herstellers zum Handel bzw. zum Endkunden. Diese Bindung des
Unternehmens an den Absatzmarkt kann direkt in einer bilateralen Verbindung zwischen dem
Unternehmen und seinen Kunden erfolgen oder indirekt durch die Einbindung selbstandiger,
betriebsexterner Distributionsorgane.

Klasse Externe Organisationseinheit

Mittels Instanzen dieser Klasse werden die zur Aufgabenerfillung eingesetzten, externen Organi-
sationseinheiten im Modell abgebildet. Zwischen den Klassen Organisationseinheit und Externe
Organisationseinheit besteht eine bindre Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..*), weil eine
interne Uber mehrere externe Organisationseinheiten verfligen kann, aber eine externe Organi sati-
onseinheit aufgrund der zur Aufgabenerfiillung erforderlichen Spezialisierung nur jewells einer
internen Organisationseinheit zugeordnet werden kann.

Klasse Sandort

Die geographische Verteilung der am Transformationsprozess beteiligten Organi sationseinheiten
wird innerhalb einer Organisation durch die Instanzen der Klasse Sandort abgebildet. Zwischen
den Klassen Organisationseinheit und Sandort wird einen bindre Assoziation mit der Kardinali-
tat (1..*):(1..*) eingefthrt. Diese Kardinalitét besitzt die Untergrenzen 1, weil jedem Standort
mindestens eine Organisationseinheit zugeordnet werden muss, und jede Organisationseinheit
mindestens einen Standort besitzt. Die geographische Lage, die Materialflussbeziehungen erster
bis vierter Ordnung, die Investitions- und Betriebskosteninformationen sowie kalkulatorische
Abschreibungen und Zinszahlungen der n Standorte einer Organisation werden mittels entspre-
chender Attribute im Modell abgebildet.

Klasse Selle

Instanzen der Klasse Selle werden auf die Klasse Organisationseinheit referenziert. Diese Klasse
stellt den atomarisierten Typus der Organisationseinheit dar und umfasst auf dieser untersten
Ebene den durch einen Mitarbeiter ausfihrbaren Arbeitsumfang unter Beachtung kapazitiver
Restriktionen. Zwischen den Klassen Organisationseinheit und Selle wird eine bindre Assozia-
tion mit der Kardinalitét (1..*):(1..*) eingefuhrt, well eine Stelle, wie im Fall einer Projektorgani-
sation mehreren Organisationseinheiten zugeordnet werden kann und eine Organisationseinheit
Uber mehrere Stellen verfigen kann.
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Klasse Rolle

Eine weitere Differenzierung erféhrt die Klasse Selle durch die Einfuhrung der Klasse Rolle.
Instanzen der Klasse Rolle beschreiben den durch einen Mitarbeiter ausfihrbaren Arbeitsumfang
auf Basis fachlicher Restriktionen. Zwischen den Klassen Selle und Rolle wird eine bindre Asso-
ziation mit der Kardinalitét (1):(1..*) eingefuhrt, weil eine Rolle genau von einem Mitarbeiter
ausgefuhrt werden kann, aber ein Mitarbeiter mehrere Rollen ausfihren kann. Hiermit kdnnen
den als Dienstleistung ausfihrbaren Transformationsprozessen Uber eine Rollendefinition kon-
krete Mitarbeiter mit einem entsprechend geforderten Qualifikations- und Kompetenzprofil zuge-
ordnet werden.

Klasse Aufgaben

Durch die Klasse Aufgaben wird der Aufgabeninhalt einer Rolle beschrieben. Dieser Aufgaben-
inhalt ist in Tellschritte mit definiertem Anfang und Ende sowie einem in Beziehung stehenden
Arbeitsergebnis dieses Teilschrittes differenziert. Entsprechend kennzeichnet das Attribut Zeit die
zur Erfullung der instanziierten Aufgabe erforderliche Zeitspanne als Differenz zwischen dem
Endzeitpunkt und dem Anfangszeitpunkt eines Teilschrittes. Weil in einer Rolle eine oder meh-
rere Aufgaben zusammengefasst werden konnen, ergibt sich eine binére Assoziation zwischen
den beiden Klassen Aufgaben und Rollein der Kardinalitét (1):(1..*).

6.1.2.2 Charakterisierung des Partialmodells, Potenzial*

Aufgabe dieses Partialmodells ist es, die in dem betrachteten Produktionssystem vorhandenen
Potenziale zu spezifizieren. Diesbezlglich ist die Berticksichtigung der in den einzelnen Transfor-
mationsprozessen eingesetzten Produktionsfaktoren eine wesentliche Anforderung an das zu ent-
wickelnde Partialmodell. Zur Strukturierung eines aus mehreren differenten Faktoren zusammen-
gesetzten Potenzials soll das erweiterte System der Produktionsfaktoren®®® dienen. Mit dem
System der Produktionsfaktoren liegt eine unabhéngig von konkret ausgepréagten Unternehmens-
charakteristika, allgemein anwendbare Klassifikation fur Produktionsfaktoren vor, mit deren Ele-
menten sich die unternehmensintern vorhandenen Potenziale entsprechend den vorliegenden
Anforderungen (vgl. Anforderung 12) abbilden lassen. Hierbei werden ausschliefdlich die Poten-
zialfaktoren berticksichtigt, da sie dauerhaft fur die Produktionsprozesse zur Verfligung stehen
und mithin den Produktionsprozess ermdglichen?®*. Die Abbildung 37 zeigt das Partialmodell
sowie die hierin enthaltenen Modellelemente als UM L -K lassendiagramm.

263. Diesewerden bei [Hoit94], S. 3f beschrieben.

264. Repetierfaktoren werden in diesem Partialmodell nicht beriicksichtigt, da sie in den Transformationsprozess
eingehen, hierbei verbraucht werden und somit fir den nachfolgenden nicht weiter zur Verfiigung stehen; sie
werden im Partialmodell der Elementeklasse Produkt berticksichtigt.
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Zusatzfaktoren
-Art

-Qualitat
-Quantitat

Betriebsmittel

-materiell-gegenstandlich
-immateriell

-Verfahren

-Qualitat des AustoRes
-Quantitat des AustolRes
-Betriebskosten
-Investitionskosten

-kalk. Kosten

Potenzialfaktorbindel Arbeitsleistung

0.1 Potenzial D 1 -physisch

— -geistig dispositiv
-Qualitat -Typenklasse 0..* geisti .
-Quantitat _Qualitat K l— -geistig objektbezogen

1 0.* |-Quantitat

-Quantitat

-Qualitat
-Arbeitsentgelte
-Personalnebenkosten

1 -transformiert

Prozess

Abbildung 37: Partialmodell und Modellelemente zur Modellierung des Potenzials

Nachfolgend werden die als Klassen in dem Partialmodell enthaltenen Entitdten charakterisiert:
Klasse Potenzal

Einen Bezug zu den as Dienstleistungen ausfihrbaren Transformationsprozessen bildet die
Klasse Potenzial. Durch die Instanziierung dieser Klasse wird das zur Durchfiihrung eines Trans-
formationsprozesses erforderliche Potenzial als Bindel von instanziierten Potenzialfaktoren
abgebildet. Zwischen den beiden Klassen Prozess und Potenzial besteht einen bidirektionale
Assoziation mit der Kardinalitét (1):(0..1), weil einem Prozess héchstens eine Instanz des Poten-
zials zugeordnet werden kann.

Klasse Potenzalfaktorbiindel

Die Klasse Potenzialfaktorbtindel wird als Oberklasse zu den Klassen Zusatzfaktoren, Betriebs-
mittel und Arbeitsleitung eingefiihrt, um den quantitativen Anteil und die qualitativen Eigenschaf-
ten der einzelnen Faktoren an dem Faktorblindel abbilden zu kdnnen. Dies geschieht Gber die
Zuweisung entsprechender Merkmale in Form von Attributen zu jeder instanziierten Unterklasse.
Unterschiedliche Instanzen dieser Klasse werden tber ihre Identifikationsnummer (ID) eindeutig
bezeichnet. Zwischen den Klassen Faktorbindel und Potenzial wird eine bidirektionale Assozia-
tion mit der Kardinalitét (1):(0..*) eingefihrt, da eine Potenzialinstanz aus mehreren differenten
Instanzen der Klasse Potenzialfaktorbtindel gebildet werden kann. Mehrere Potenzialfaktorbin-
del ergeben sich aus dem organi sationalen Bezug eines Potenzialfaktorblindels zu einer Organisa-
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tionseinheit zugehorigen Stelle; an einem Prozess konnen jedoch mehrere Stellen aus unterschied-
lichen internen a's auch externen Organisationseinheiten beteiligt sein.

Unterklasse Betriebsmittel

Durch die Instanzen der Klasse Betriebsmittel werden die zur Transformation innerhalb der Ele-
menteklasse Unternehmen zur Verfiigung stehenden sachlichen und immateriellen Potenzialfak-
toren abgebildet. Zu den instanziierten sachlichen Betriebsmitteln zéhlen alle materiell-gegen-
sténdlichen Betriebsmittel, insbesondere Maschinen und Fertigungseinrichtungen aber auch
Grundstiicke, Gebaude, Infrastruktureinrichtungen, etc.. Deren Instanzen werden mittels folgen-
der Attribute charakterisiert:

* Verfahren,

* Qualitdt des Ausstol3es entsprechend der ausgefihrten Verrichtung als Funktion und die hier-
aus resultierende Veranderung eines Objektes,

e Quantitét des Ausstol3es sowie
* Betriebs- und Investitionskosten.

Dadie zu den immateriellen Betriebsmitteln z&hlenden Rechte, Patente und Lizenzen nur indirekt
in einen Transformationsprozess einfliefl3en, werden sie in dem vorliegenden Partialmodell nicht
mit Attributen in ihren Eigenschaften charakterisiert.

Unterklasse Arbeitsleistung

Mittels Instanzen der Klasse Arbeitsleistung wird die in Transformationsprozessen von personel-
len Produktionsfaktoren erbrachte Arbeitsleistung modelliert. Bei der Instanziierung werden ent-
sprechend des Merkmals Art der Leistung physische, geistig dispositive und geistig objektbezo-
gene Arbeitdeistungen differenziert. Mittels des Attributs Quantitat wird jede Instanz der Klasse
Arbeitdeistung in Bezug auf ihre quantitativen Restriktionen und damit in dem potenziell zu lei-
stenden Arbeitsumfang definiert. Das Attribut Qualitét charakterisiert den zu leistenden Arbeits-
umfang in Bezug auf die ausgefuhrte Verrichtung as Funktion und die damit erzielbare qualita-
tive Veranderung eines Objektes bei der Ausfihrung einer Dienstleistung.

Unterklasse Zusatzfaktor

Innerhalb der Klasse Zusatzfaktor werden weitere Potenzialfaktoren modelliert, die unmittelbar in
das Potenzialfaktorbiindel und somit in den Transformationsprozess einflief3en kénnen. Beispiele
von Instanzen dieser Klasse sind fremdbezogene Produkte und Dienstleistungen, indirekte Unter-
stitzungsl eistungen des Staates oder die Beanspruchung von Ressourcen aus der Umwelt in Form
von Belastungen durch Schadstoffe. Diese differenten Auspragungen instanziierter Zusatzfakto-
ren werden mit dem Attribut Art und hinsichtlich ihrer vorhandenen qualitativen und quantitati-
ven Restriktionen mit den Attributen Qualitat und Quantitat modelliert.

Alle drei genannten Unterklassen weisen eine Assoziation zu der Klasse Potenzalfaktorbindel
auf, bel der eine Kardinalitat der Form (1):(0..*) besteht. Diese Kardinalitét weist die Untergrenze
1 auf, da mindestens ein Potenzialfaktorblindel existent sein muss, um einen Transformationspro-
zess zu instanziieren. Durch die Kardinalitét (0..*) wird entschieden, welche Potenzialfaktoren in



146 Kapitel 6: Methode zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

das Potenziabiindel und damit in den Transformationsprozess eingehen. Weisen ale drei Unter-
klassen die Kardinalitéat O auf, so impliziert dies, dass kein Potenzialfaktorbiindel zur Transforma-
tion im betrachteten Prozess bereit steht und der Transformationsprozess somit nicht ausgefihrt
werden kann.

6.1.3 Partiailmodell und Modellelemente der Elementeklasse
» Markt- und Umwelt”

Aufgabe des Partialmodells der Elementeklasse Markt und Umwelt ist es, die relevanten Kon-
strukte im Umsystem der Elementeklassen Produkt und Unternehmen zu spezifizieren. Diesbe-
zuglich stellt die Abbildung des Unternehmens im Wettbewerbsumfeld, des Kunden in seiner
Beziehung zum Unternehmen sowie zum Produkt als materielle Absatzleistung des Unterneh-
mens eine wesentliche Anforderung an das zu entwickelnde Partialmodell dar (vgl. Anforderung
14 ). Hierzu zeigt die Abbildung 38 das Partiamodell sowie die hierin verwendeten Modellele-
mente als UML-Klassendiagramm.

Merkmale des Bedarfs
-Trager
-Dringlichkeit des Bedarfs
-Art der Nutzenstiftung
Umwelt -Bedarfsstruktur
- 1.* -Periodizitat des Bedarfs
-Arbeitsrecht Wettbewerber -Zeitliche Folge der Bedarfsdeckung
-Patentrecht -Leistungsspektrum -Menge der Leistungsinanspruchnahme
-Ste_uerrecht -Organisation -Anzahl der Bedarfstrager
~Tarifrecht -Potenziale -Preis (objektiver Wert)
-Umweltrecht -Prozesse -Elastizitat des Bedarfs
-Wettbewerbsrecht Absatzmerkmale -Bedeutung im Rahmen des Ausgabenbudgets
_Produkt -Sachliche Rangfolge des Bedarfs
. 1
-Produktvariante
0.* -Innovationsgrad
1.* -Marke Kunde

-Alter im Markt
-Preis
-Zahlungsmodus
-Absatzweg

-Rechtsform

[

Markt

Abbildung 38: Partialmodell und Modellelemente Modellierung der Umwelt

Nachfolgend werden die als Klassen in dem Partialmodel| enthaltenen Entitdten charakterisiert:

In dem vorliegenden Partialmodell wird die Oberklasse Markt wird als abstrakte Beziehung zwi-
schen den relevanten, interdependierenden Klassen Absatzmerkmale, Konkurrenz und Kunde ein-
gefuhrt.



Kapitel 6: Methode zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen 147

Unterklasse Absatzmerkmale

Als materielle Absatzleistung des Unternehmens baut das Produkt den Bezug des Unternehmens
zu den Ubrigen Klassen innerhalb der Marktbeziehung auf. Diesbeziiglich bildet die instanziierte
Unterklasse Absatzmerkmale die relevanten, absatzspezifischen Merkmale des Produkts mittels
ihrer Attribute ab. Instanzen dieser Klasse werden durch die Parameter Produkt, Produktvariante,
Innovationsgrad, Marke, Alter im Markt, Preis, Zahlungsmodus und Absatzweg charakterisiert.
Zu der Oberklasse Markt besteht eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1), weil eine instanzi-
ierte Klasse Absatzmerkmale alle charakterisierenden Parameter zur Beschreibung des Produkts
in der instanziierten Klasse Markt enthalt.

Unterklasse Wettbewer ber

In der Elementeklasse Markt und Unmwelt wird die Konkurrenz als weiteres Modellelement in der
Marktbeziehung durch die Klasse Wettbewerber abgebildet. Zur Charakterisierung von Instanzen
dieser Klasse werden die Attribute Produkte, Organisation, Potenziale und Prozesse verwendet,
die als Entitdten zur Beschreibung der o.a. Partialmodelle eingesetzt wurden. Im Einzelnen
beschreibt das Attribut Produkt die origindren Absatzleistungen des Konkurrenzunternehmens,
welche analog zum betrachteten Produkt zur Bedirfnisbefriedigung beim Kunden verwendet
werden konnen. Die Attribute Organisation und Potenziale beschreiben die Struktur der Aufbau-
organisation des Konkurrenzunternehmens und die zur Verfigung stehenden materiellen und
immateriellen Ressourcen. Das Attribut Prozesse kennzeichnet die Transformationsprozesse des
betrachteten Konkurrenzunternehmens, die zur Erstellung der origindren Absatzleistungen durch-
gefuhrt werden. Mit Hilfe dieser Unterklasse konnen also die Ausprégungen der vorgestellten
Partialmodelle analog zum betrachteten Unternehmen mit dem Ziel dargestellt werden, Identité-
ten und Differenzen zu identifizieren, dieihrerseits Riickschllisse auf die Konkurrenzsituation des
betrachteten Unternehmens zulassen. Zur Klasse Markt besteht eine Assoziation mit der Kardina-
litét (1):(0..*); bei der Klasse Konkurrenz wurde die Untergrenze O fur den Fall eingefihrt, dass
kein alternatives Konkurrenzangebot fir das betrachtete Produkt existiert, welches dem Kunden
einen aquivalenten Nutzen bei der Verwendung bringt. Als Obergrenze gelten beliebig viele
instanziierte Entitéten der Klasse Konkurrenz.

Unterklasse Umwelt

Mittels Instanzen der Unterklasse Unmwelt werden 6konomische, insbesondere legislative Rand-
bedingungen innerhalb des Partialmodells abgebildet, die einen regulativen Einfluss auf das Lei-
stungserstellungssystem eines betrachteten Unternehmens austiben, und somit bei den durchzu-
fuhrenden Vorgangen zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen zu berticksichtigen
sind. Zur Charakterisierung von Instanzen dieser Klasse dienen die bindren Parameter Arbeits-
recht, Patentrecht, Seuerrecht, Tarifrecht, Umweltrecht und Wettbewerbsrecht. Zur Oberklasse
Markt besteht eine binare Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..*), weil die instanziierte Klasse
Umwelt mindestens eine, jedoch nicht alle Parameter zur Charakterisierung der regulativen Ein-
flisse in der instanziierten Klasse Markt abbildet.
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Unterklasse Kunde

Mittels Instanzen der Klasse Kunde werden Trager des Bedarfs im Modell abgebildet, bel denen
das Produkt zur Befriedigung ihrer Bedlrfnisse eingesetzt wird. Diese Bedurfnisse werden in der
zusétzlich eingefiihrten Klasse Merkmale des Bedarfs abgebildet. Das Attribut Rechtsform gibt
an, ob es sich bei der instanziierten Klasse um eine einzelne nattirliche oder juristische Person
bzw. ein Unternehmen bestimmter Rechtsform als Kunde handelt.

Unterklasse Merkmal e des Bedarfs

Nach der Instanziierung der Klasse Kunde weist diese ein komplexes Bundel an Bedarfen auf,
dessen Ausprégungen in der separaten Klasse Merkmale des Bedarfs zur Charakterisierung des
Modellelements abgebildet werden. Zu der instanziierten Klasse Kunde besteht eine Assoziation
mit der Kardinalitét (1):(1), dajede Instanz der Klasse Kunde eine Instanz der Klasse Merkmale
des Bedarfsreferenziert. Als Auspragungen relevanter Merkmale sollen die in der angebotsorien-
tierten Klassifikation von Produkten identifizierten Bedarfsmerkmale dienen (vgl. Abschnitt
3.2.2.2.1), deren Relevanz fur die Anwendung in der betrieblichen Praxis in den Fallstudien der
explorativen Untersuchung in Kapitel 5 bestétigt wurde. Mit diesen Merkmalen lassen sich die
nachfrageinduzierenden Merkmale der instanziierten Kundenelemente abbilden. In der Tabelle 36
sind die entsprechenden Merkmal sklassen und deren enthaltenen Merkmale bzw. Attribute darge-
stellt.

Merkmalsklasse Merkmale bzw. Attribute

Merkmale der Bedarfstrager Trager des Bedarfs
Bindung zum Produkt
Dringlichkeit des Bedarfs

Art der Nutzenstiftung

Zeitbezogene Merkmale « Verwendungs- (Nutzungs-)dauer

« Periodizitat des Bedarfs

« zeitliche Vordringlichkeit des Bedarfs
« Zeitliche Folge der Bedarfsdeckung

Zeitliches Verhaltnis von Bedarfsdeckung und Verwendung

Verwendungsbezogene Merkmale | « Sachliche Rangfolge des Bedarfs

Mengenbezogene Merkmale * Kaufmenge
¢ Anzahl der Bedarfstrager eines Gegenstandes
Preisbezogene Merkmale  Elastizitat des Bedarfs
« Bedeutung im Rahmen des Ausgabenbudgets
¢ Preis

Tabelle 36: Merkmalsklassen und Attribute zur Beschreibung des Bedarfs

Diein der Tabelle 36 angefuhrten Attribute konnen die relevanten Merkmale nur im Allgemeinen
wieder geben und sind in Bezug auf eine konkret vorliegende Problemstellung entsprechend den
Anforderungen betrachteter Kunden adaptiv zu spezifizieren.
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6.1.4 Partiailmodell und Modellelemente der Elementeklasse,, L ebenszyklus'

Aufgabe dieses Partialmodells ist es, den Bezugsrahmen zur Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen in dem Modell abzubilden. Eine wesentliche Anforderung an das zu entwik-
kelnde Partialmodell ist es, alle Zustande des Produkts, welche dieses im Partialmodell der Ele-
menteklasse Produkt aufweisen kann, abzubilden und einer Phase des L ebenszyklus zuzuordnen.
Zur Strukturierung soll der im Stand der Technik konstruierte Bezugsrahmen dienen (vgl.
Abschnitt 3.1.1.). Zusétzlich zur Abbildung der Zusténde erfolgt in jeder instanziierten Phase die
Modellierung derjenigen Operationen, die eine Veranderung der Zustandseigenschaften bewir-
ken. Mit Hilfe dieser Operationen wird also ein Merkmalskatalog an Verrichtungen, die in jeder
Phase idealtypisch auftreten, als Referenz aufgebaut. Hierzu zeigt die Abbildung 39 das Partial-
modell sowie die verwendeten Modellelemente als UML -K lassendiagramm.

Forschung und Entwicklung

+Bedarf analysieren()
+Lastenheft erstellen()
+Konzept erstellen()
+Design entwerfen()
+Design ausgestalten()
+Prototyp anfertigen()

Produktion Phase

-Beginn

J—D-Ende
+Teile lagern() -Zustand
+Teile transportieren()

+Teile fertigen()
+Teile montieren()

1.*%

Nutzun
9 1

+Anlage in Betrieb nehmen()
+Anwender beraten()
+Stérungen entgegennehmen()

Lebenszyklus

+Anlage inspizieren()
+Anlage warten()
+Anlage instandsetzen()

Entsorgung u. Recycling

+Produkt entsorgen()
+Material rezyklieren() 0..1
+Produkt rezyklieren()

Abbildung 39: Partialmodell und Modellelemente
zur Modellierung des Bezugsrahmens

Nachfolgend werden die als Klassen in dem Partialmodell enthaltenen Entitdten charakterisiert:

Im Modell wird mittels der Klasse Lebenszyklus der Bezug von den einzelnen Phasen des Pro-
duktlebenszyklus zu den tbrigen Partialmodellen, speziell dem Partialmodell der Elementeklasse
Produkt abgebildet. Hierzu wird zwischen der Oberklasse Phase und der Klasse Lebenszyklus
eine Assoziation mit der Kardinalitét (1):(1..*) gebildet. Als Untergrenze dieser Kardinalitét wird
die 1 gewahit, weil dem betrachteten Produkt genau ein instanziierter Lebenszyklus zugeordnet
wird, der sich in maximal vier instanziierte Phasen differenziert.
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Oberklasse Phase

In der Oberklasse Phase sind die vier Unterklassen Forschung und Entwicklung, Produktion, Nut-
zung sowie Entsorgung und Recycling enthalten, zu denen jewells eine Generalisierung mit der
Kardinalitéat (1):(0..1) besteht. Mit dieser Kardinalitét wird der Zusammenhang abgebildet, dass
zum Betrachtungszeitpunkt mindestens eine dieser Phasen innerhalb des Ordnungsrahmen vor-
handen sein muss. Grundsétzlich konnen alle vier Unterklassen die instanziierte Phase zu unter-
schiedlichen Betrachtungszeitpunkten im Zeitablauf und unter Berlicksichtigung ihrer Aufgaben-
inhalte referenzieren. Die angesprochenen Unterklassen erben die Attribute ihrer Oberklasse, mit
denen der Beginn und das Ende einer instanziierten Phase sowie der Zustand des Produkts im
Zeitablauf fUr die jeweils betrachtete instanziierte Unterklasse abgebildet werden. Zusétzlich wer-
den diese Unterklassen im Modell anhand ihrer typisch ausgeprégten Operationen abgebil det.

Unterklasse Forschung und Entwicklung

Durch die Instanziierung dieser Unterklasse wird der zeitliche Ordnungsrahmen aufgebaut. Kenn-
zeichen dieser Phase ist die Konkretisierung des Produkts ausgehend von der ersten Idee bis zum
Ausarbeiten eines konstruktionstechnischen Entwurfs. Mit Vorlage dieses Entwurfs endet idealty-
pischerweise die Phase Forschung und Entwicklung.

Unterklasse Produktion

Innerhalb der Unterklasse Produktion erfolgt die Umsetzung dieses konstruktionstechnischen
Entwurfs in ein Erzeugnis durch fertigungsspezifische Operationen, wie z.B.: planen, fertigen,
kontrollieren, lagern und handhaben. Am Ende dieser Phase hat das Produkt einen Zustand
erreicht, in der es dem Nutzer zur Verwendung bereit gestellt werden kann.

Unterklasse Nutzung

Zur Nutzung des Produktsist diesin den Verwendungsbereich des Kunden tbergegangen. Bei der
Nutzung wird das Produkt aufgrund seiner Funktionen zur Bedurfnisbefriedigung beim Kunden
eingesetzt und unterliegt hierbel einer Zustandséanderung. Um das Produkt in den Zustand zuriick
zu versetzen, den es zu Beginn dieser Phase aufgewiesen hat, dient die Operation instandhalten.
Kann dieser oder ein dquivalenter Zustand nicht erreicht werden, ist das Ende dieser Phase
erreicht und das Produkt geht in die Phase Entsorgung und Recycling tber.

Unterklasse Entsorgung und Recycling

In dieser Unterklasse werden die Operationen entsorgen und/oder recyclieren in Abhangigkeit
vom Zustand des Produkts instanziiert. Durch die Operation recyclieren wird das Material des
Produkts nach Stoffgruppen zerlegt und als Betriebsstoff zur Fertigung alternativer Produkte wie-
der bereit gestellt, wahrend bel der Operation entsorgen dieses Material zur weiteren Verwendung
im Stoffkreidauf nicht weiter zur Verfligung steht.

Die in dem Partialmodell angefiihrten Operationen kénnen die relevanten Transformationspro-
zesse nur im Allgemeinen wiedergegeben und sind in Bezug auf eine konkret vorliegende Pro-
blemstellung entsprechend den vorliegenden Anforderungen adaptiv zu spezifizieren.
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6.1.5 Zusammenfihrung der Partialmodelle zum generischen Modell
produktorientierter Dienstleistungen

Aus der Zusammenfihrung der erléuterten Partialmodelle ergibt sich das generische Modell pro-
duktorientierter Dienstleistungen (vgl. Abbildung 40). In diesem Modell sind alle relevanten
Objekte einer produktorientierten Dienstleistung as Modellelemente enthalten und bezlglich
ihrer Relationen untereinander definiert.
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Abbildung 40: Generisches Modell produktorientierter Dienstleistungen
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6.2 Modellierung von Referenzprozessen fiir den gewahlten Bezugsrahmen

In dem Kapitel 6.2 werden gemal? den Anforderungen aus dem Abschnitt 2.3.2 Referenzprozesse
produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet. Entsprechend des gewdhlten Bezugsrahmens
erfolgt im Einzelnen eine Darstellung von Referenzprozessen zu den Phasen Forschung und Ent-
wicklung (vgl. Abschnitt 6.2.1), Produktion (vgl. Abschnitt 6.2.2), Nutzung (vgl. Abschnitt 6.2.3)
sowie Entsorgung und Recycling (vgl. Abschnitt 6.2.4). Diese zu konzipierenden Referenzpro-
zesse bilden inhaltlich eine Synthese aus den existierenden, theoretisch fundierten Ansétzen des
Kapitel 3.3 und den identifizierten, praxisrelevanten Auspragungen der explorativen Untersu-
chung aus dem Kapitel 5.2.

6.2.1 Referenzprozessfir die Phase, Forschung und Entwicklung®

Im Stand der Technik identifizierte Ansétze fir die Phase Forschung und Entwicklung fassen rele-
vante Transformationsprozesse als innerbetrieblich durchzufihrende Aufgaben bel der Entwick-
lung mechanischer Produkte in Referenzplanen und Vorgehensmodellen zusammen und geben
deren Reihenfolge im Sinne eines Ablaufs wieder. Diesbeziiglich hat dieim Kapitel finf durchge-
fuhrte explorative Untersuchung as Ergebnis dokumentiert, dass spezifische Aufgaben bel der
Entwicklung mechatronischer Baugruppen in den betrachteten Domanen Mechanik und Elektro-
technik nicht ausschliefdlich im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungserstellung, sondern
zudem gegentiber externen Kundenunternehmen als produktorientierte Dienstlei stungen erbracht
werden (vgl. Fallstudie eins). Somit |8sst sich aus den beiden 0.a. Ansétzen ein doméanenibergrei-
fender und unspezifisch ausgepragter Referenzprozess fir die Phase Forschung und Entwicklung
konstruieren, welcher in der Abbildung 41 als UML-Aktivitadtendiagramm dargestellt ist. ,,

-

(Pro]ektmanagemem) ( Bedarfsanalyse >

Abbildung 41: Referenzprozess fur die Phase,, Forschung und Entwicklung®
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Der Referenzprozess Forschung und Entwicklung transformiert einen beim Kundenunternehmen
vorliegenden Problemlsungsbedarf sukzessive zu einem Produktentwurf, aus dem die zur nach-
folgenden Produktion erforderlichen Fertigungsunterlagen abgeleitet werden konnen. Hierzu ist
der grob strukturierte Referenzprozess in sieben Partialprozesse untergliedert, die ihrerseits
jeweils eine geschlossene Abfolge von Transformationsprozessen fir die Entwicklung mechani-
scher Produkte auf einer differenzierteren Detaillierungsstufe enthalten (vgl. Abbildung 42).
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Abbildung 42: Partial- und Transformationsprozesse
far die Phase ,, Forschung und Entwicklung*
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Bei einem geschlossenen Entwicklungsablauf werden zunéchst mittels des Partialprozesses
Bedarfsanalyse die vorliegenden Kundenbedarfe und die zur Verfiigung stehenden Technologien
sowie deren zukunftige Entwicklungen in Bezug auf ihre Einsetzbarkeit zur Probleml6sung ana-
lysiert. Identifizierte Alternativen werden entsprechend ihres Beitrags zur Problemldsung bewer-
tet und auf eine Losungsalternative reduziert. Diese wird in dem nachfolgenden Partialprozess
Lastenhefter stellung prézisiert und zu einem Produktkonzept abgeleitet, dessen Anforderungen in
einem Lastenheft dokumentiert werden. Den vorliegenden Anforderungen entsprechend, wird in
dem Partialprozess Konzepterstellung eine Prinziplésung fur das zu fertigende Produkt ausgear-
beitet, indem zunéchst geeignete Funktionsstrukturen erarbeitet und darauf aufbauend entspre-
chende Wirkprinzipien identifiziert werden. Fir diese Wirkprinzipien werden geeignete Struktu-
ren ausgewdhlt und diesen zugeordnet. Aufgabe des Partiaprozesses Designentwurf ist die
Gestaltung der erarbeiteten Prinzipldsung. Hierzu werden nach einer Anayse der Anforderungen
an die Gestaltung des Produktkonzepts die Haupt- und Nebenfunktionstrager grob gestaltet.
Nachfolgend werden alle Funktionstrager entsprechend berechnet und konstruktionstechnisch
ausgelegt. Auf Basis des zu erarbeitenden Gesamtentwurfs werden abschlief3end Stiicklisten fir
die Arbeitsplanung abgel eitet. Mittels des Partial prozesses Des gngestaltung wird der Produktent-
wurf abschlief3end ausgestaltet. Die enthaltenen Transformationsprozesse werden sequentiell zur
detaillierten Modellierung der Bauteile, zur Bildung und Modellierung von Baugruppen, zur Ver-
vollstandigung und Uberpriifung der Fertigungsunterlagen einschlieflich deren Simulation sowie
zur abschlief3enden Dokumentation der in diesem Partial prozess geleisteten Arbeiten eingesetzt.
Nach Beendigung der Designausgestaltung erfolgt die Herstellung und der Test eines Prototypen
auf Basis der vorliegenden Fertigungsunterlagen. Mit dem getesteten Prototypen wird der Ablauf
des Referenzprozesses fur die Phase Forschung und Entwicklung beendet. Parallel zu den o.a.
Partialprozessen vollzieht sich das Projektmanagement, innerhalb dessen unterstiitzende Trans-
formationsprozesse fir die oben beschriebenen Aufgaben abgebildet werden. Hierzu zéhlen im
Einzelnen die Beratung bei der Bedarfsanalyse und die allgemeine L6sungssuche bei der Erstel-
lung von Lastenheft, Konzept sowie Designentwurf. Partial prozessibergreifend werden zudem
Aufgaben zur Qualitatssicherung und zur Wirtschaftlichkeitsberechnung durchgefihrt.

Entsprechend des gewahlten Abstraktionsniveaus ist der in diesem Abschnitt konstruierte Refe-
renzprozess Forschung und Entwicklung auf wesentliche, in dieser Phase des Produktlebenszy-
klus relevante Transformationsprozesse fokussiert. Somit eignet sich dieser Referenzprozess zur
Abbildung aller diesbeziiglich in der betrieblichen Praxis zu leistenden Téatigkeiten unabhéangig
von produkt- oder unternehmensspezifischen Anforderungen bei der Entwicklung produktorien-
tierter Dienstleistungen. In dem Referenzprozess enthaltene Partial prozesse sind feingranular auf
der Ebene elementar durchfihrbarer Transformationsprozesse fir die Entwicklung mechanischer
Produkte differenziert. Diese sind fir alternative Doménen entsprechend den fachlichen und ver-
fahrenstechnischen Anforderungen zu modifizieren. Aus der explorativen Untersuchung l8sst sich
ableiten, dass eine Forschungs- und Entwicklungsdienstleistung in der betrieblichen Praxis nicht
den gesamten Referenzprozess vollstéandig abbilden und hierbei alle identifizierten Partialpro-
zesse gemald ihrer Ablaufbeziehungen berticksichtigen muss. Vielmehr kdnnen auch einzelne Par-
tialprozesse isoliert und ohne Bezug zu vor- oder nachgelagerten Prozessen al's produktorientierte
Dienstleistungen fur externe Kundenunternehmen durchgefihrt werden.
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6.2.2 Referenzprozessfir die Phase, Produktion®

Im Stand der Technik identifizierte Ansétze fir die Phase Produktion fassen Prozesse zur Trans-
formation von Elementen einer vorliegenden Erzeugnisstruktur in Bezug auf ihre, sie charakteri-
sierenden Merkmale zur Beschreibung von Bearbeitungszustand, Ort, Zeit und Identitat?®° in
Klassifikationen zusammen.

Alle untersuchten Verfahren zur Transformation des Bearbeitungszustandes sind entsprechend
der vorgenommenen Einteilung nach Funktionen der Fertigung in Klassifikationen von Telleferti-
gungsprozessen zusammengefasst. Gemal3 den Anforderungen aus dem Kapitel 2 konnen die in
der betrieblichen Praxis angewendeten Aspekte zur Planung und Steuerung dieser Prozesse bei
der Konzeption des Referenzprozesses Produktion vernachl&ssigt werden, so dass die enthalten
Prozesse zur Abbildung der fir die Fertigung relevanter Transformationsprozesse gentigen. Zur
vollstéandigen Abbildung aler in der betrieblichen Fertigung abzubildender Transformationspro-
zesse sind diese Verfahren mit vor- und nachgelagerten, mithin al's Nebenaufgaben bezeichneten
Prozessen zu verbinden, so dass sich ein geschlossener, idealtypischer Ablauf des Referenzpro-
zesses fir die Phase Produktion konstruieren | asst.

Mittels Zustandsadnderungen des Merkmals Ort werden die im Fertigungsablauf zu beriicksichti-
genden Transporte von Elementen der Erzeugnisstruktur beschrieben. Dieser Teiletransport
ermoglicht die Bereitstellung erforderlicher Bauteile fur die einzelnen Stufen im Prozess der Tei-
lefertigung. Mit der im Stand der Technik identifizierten und in den Materialfluss 1. bis 4. Ord-
nung gegliederten Klassifikation des Teiletransports liegt implizit eine unidirektionale Beschrei-
bung der Transportaufgabe bis zur Arbeitsplatzebene vor. Differenzierungen dieser
Transportaufgabe wurden zumeist zur Abbildung planungs- und steuerungsrelevanter Sachver-
halte entwickelt?®® und sind somit fiir den zu konzipierenden Referenzprozess nicht relevant.
Eine unidirektionale, allgemeine Abbildung eines Transportprozesses von einem Standort A zu
einem Zielort B ist unabhangig von der betrachteten Detaillierungsebene im innerbetrieblichen
Teiletransport zur Modellierung fir den zu konzipierenden Referenzprozess ausreichend.

Das Merkmal Zeit betreffende Transformationsprozesse beschreiben auf die einzelnen Stufen des
Fertigungsablaufs bezogene Lagerprozesse. Die allgemein im Stand der Technik identifizierten
Arten und Mittel zur Beschreibung der L ageraufgabe sowie deren vielfaltige Ausprégungen in der
betrieblichen Praxis kdnnen in den zu konzipierenden Referenzprozess aufgrund ihrer Varietét
nicht eingehen. Vielmehr hat die Teilelagerung ausschliefdlich den Zustand der Lagerung und die
notwendigerwei se mit dessen Ausfihrung verbundenen Transformati onsprozesse abzubilden.

Transformationen des Merkmals Identitéat beschreiben jeweils einen Montageprozess, mit dem
aus mehreren Elementen der Erzeugnisstruktur mit unterschiedlicher Identitdt ein Element mit
neuer Identitét erzeugt wird.

265. DasMerkmal Identitat kennzeichnet die aus den Einbau- und V erwendungsbeziehungen resultierenden Zustan-
de der Produktelemente im Montageabl auf.

266. Beispielsweise leitet Kuhn unidirektinale, bidirektionale, unidirektional zentrale und beliebige Transportpro-
zesse aus der VDI 3300 unter Berticksichtigung von Merkmalen zur Fertigungssteuerung ab. Vgl.:[Kuhn99],
106-111.
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Zur Ubernahme aus dem Stand der Technik eignen sich die identifizierten Teilaufgaben der Mon-
tage, mit denen einzelne, als Dienstleistungen durchfihrbare Verrichtungen in dem zu konzipie-
renden Referenzprozess abgebildet werden konnen. Hingegen ist die entsprechend der Art der
L eistungswiederholung vorgenommene Strukturierung in die Vor- und Endmontage nicht rele-
vant.

Alle o.a und im Stand der Technik charakterisierten Ansétze fassen relevante Transformations-
prozesse fur die Phase Produktion als innerbetrieblich durchzufiihrende Aufgaben bei der Ferti-
gung von Produkten zusammen. Die im Kapitel funf durchgefihrte explorative Untersuchung hat
diesheziiglich als Ergebnis aufgezeigt, dass spezifische Aufgaben bei der Teilefertigung (vgl.
Fallstudien eins und zwei) und bei dem Teiletransport (vgl. Fallstudie eins) nicht ausschliefdich
im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungserstellung, sondern zudem gegeniber externen Kun-
denunternehmen al's produktorientierte Dienstleistungen erbracht werden. Obwohl die Aufgaben
der Tellelagerung sowie der Teilemontage nicht explizit zum Spektrum von den betrachteten
Unternehmen angebotener Dienstleistungen zahlen, ist ein derartiges Angebot denkbar, so dass
sich aus den dargestellten Ansdtzen und den Ergebnissen der explorativen Untersuchung ein
doméanenibergreifender und unspezifisch ausgepragter Referenzprozess konstruieren 1asst. Die
Abbildung 43 zeigt den Referenzprozess fur die Phase Produktion als UML-Aktivitétendia-

gramm.
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Abbildung 43: Referenzprozessfir die Phase,, Produktion®
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Mittels des Referenzprozesses fur die Phase Produktion werden Produktionsfaktoren externer
Kundenunternehmen entsprechend den vorliegenden Anforderungen an ein zu fertigendes
Erzeugnis transformiert. Hierzu ist der grob strukturierte Referenzprozess in vier Partial prozesse
untergliedert, die ihrerseits jeweils eine geschlossene Abfolge von Transformationsprozessen fir
die bei der Fertigung zu leistenden Aufgaben auf einer differenzierteren Detaillierungsebene ent-
halten (vgl. Abbildung 44).
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Transport des Forderguts

Abbildung 44: Partial- und Transformationsprozesse fur die Phase ,, Produktion®

Bel einem geschlossenen Fertigungsablauf fur eine konkrete Fertigungsstufe werden zunéchst
mittels des Partial prozesses Teilelagerung die zur Fertigung erforderlichen Elemente der Erzeug-
nisstruktur in dem der Fertigungsstufe zugeordneten Lager eingelagert, dort bis zum Ausldsen des
Bedarfs gelagert und abschlief3end ausgelagert. Nach erfolgter Auslagerung sind diese Teile von
ihrem Lagerort zu ihrem Bearbeitungsort zu transportieren. Hierzu werden in dem Partial prozess
Teiletransport geeignete Forderhilfsmittel am Lagerort bereit gestellt. Mittels dieser Forderhilfs-
mittel werden die Teile aufgenommen, und zu ihrem Bearbeitungsort transportiert. An dem Bear-
beitungsort erfolgt die Teilefertigung. Innerhalb des Referenzprozesses Produktion ist dieser Par-
tialprozess als einstufige Transformation modelliert, dessen Zustandsaktivitéten differente
Verfahren zur Anderung des Bearbeitungsszustandes mechanischer Bauteile enthalten, die fur
jede Fertigungsstufe jeweils einzeln instanziiert werden konnen. Die gefertigten Teile werden in
dem nachfolgenden Partial prozess Teilemontage entsprechend ihrer Einbau- und Verwendungsbe-
ziehungen zu Elementen mit neuer Identitdt zusammengefasst. Bedingt durch die Vielzahl
sequentieller Aufgaben bel der Durchfihrung der Montageaufgaben ist dieser Partiaprozess
ebenfalls as einstufige Transformation modelliert, dessen Zustandsaktivitdten unterschiedliche,
praxisrelevante Verfahren zur Anderung der Identitét von Elementen der Erzeugnisstruktur ent-
halt, die fur jede Montagestufe einzeln instanziiert werden kénnen.

Der in diesem Abschnitt konstruierte Referenzprozess Produktion ist entsprechend des gewdahiten
Abstraktionsniveaus auf wesentliche, in dieser Phase des Produktlebenszyklus relevante Trans-
formationsprozesse fur eine betrachtete Fertigungsstufe fokussiert. Somit eignet sich dieser Refe-
renzprozess zur Abbildung aller diesbezlglich in der betrieblichen Praxis zu leistenden Tatigkei-
ten unabhangig von produkt- oder unternehmensspezifischen Anforderungen bel der Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen.



158 Kapitel 6: Methode zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen

In dem Referenzprozess enthaltene Partial prozesse sind feingranular auf der Ebene einzelner Fer-
tigungsstufen fur elementar durchfihrbare Transformationsprozesse in Bezug auf die Aufgaben
zur Lagerung, zum Transport, zur Fertigung und zur Montage mechanischer Produkte differen-
ziert. Diese sind fur alternative Domanen entsprechend den fachlichen und verfahrenstechnischen
Anforderungen zu modifizieren. Aus der explorativen Untersuchung lasst sich ableiten, dass der
idealtypisch dargestellte Referenzprozess fur die Phase Produktion in der betrieblichen Praxis
nicht geschlossen vom Anfangs- bis zum Endzustand als produktorientierte Dienstleistung ange-
boten wird. Vielmehr kdnnen einzelne Partial prozesse isoliert und ohne Bezug zu vor- oder nach-
gelagerten Prozessen als produktorientierte Dienstleistungen fir externe Kundenunternehmen
durchgefihrt werden.

6.2.3 Referenzprozessfir die Phase, Nutzung®

Im Stand der Technik identifizierte Ansétze fur die Nutzungsphase fassen relevante Transformati-
onsprozesse als durchzufiihrende Aufgaben bel der Instandhaltung von im Verwendungsbereich
des Kunden begriffenen Produkten in Referenzplanen zusammen, deren Ablaufreihenfolge sichin
Abhéngigkeit der Instandhaltungsaufgabe gestaltet. Diesbezliglich hat die explorative Untersu-
chung des Kapitels funf as Ergebnis aufgezeigt, dass diese spezifischen Aufgaben zur Instandhal-
tung mechatronischer (vgl. Fallstudie eins), verfahrenstechnischer (vgl. Fallstudie zwei) und soft-
waretechnischer (vgl. Fallstudie drei) Investitions- sowie Gebrauchsgiter (vgl. Fallstudie vier)
Bestandteil des Angebots produktorientierter Dienstleistungen der untersuchten Unternehmen
sind. FUr den zu konzipierenden Referenzprozess wird die Instandhaltungsaufgabe entsprechend
den zu leistenden Transformationen in die Aktivitaten Inspektion, Wartung und Instandsetzung
differenziert.

Erganzend wurden weitere, dem Prozess der Instandhaltung vorgelagerte und somit fir den zu
konzipierenden Referenzprozess relevante, produktorientierte Dienstleistungen in der betriebli-
chen Praxis identifiziert. Hierzu zahlen die Inbetriebnahme von verfahrenstechnischen Investiti-
onsgutern sowie die nachfolgende Anwendungsberatung der Mitarbeiter des Kundenunterneh-
mens (vgl. Falstudie zwel). Fallstudientibergreifend wurde die Annahme von Stérungen im
Betriebsablauf sowie deren Beseitigung in einem Remote-Prozess as wesentliche Bestandteile
des Spektrums in der Nutzungsphase angebotener Dienstleistungen angefihrt, deren Integration
in die betriebliche Aufbau- und Ablauforganisation mittels differenter Auspragungen realisiert
wurde. Unabhéngig von diesen organisatorischen Ldsungen lassen sich die hierbei durchzufiih-
renden Transformationen zusétzlich zur Inbetriebnahme und Anwendungsberatung als eine der
Instandhaltung vorgel agerten Dienstleistung abbilden. Entsprechend lasst sich fur die Nutzungs-
phase ein vierstufiger Referenzprozess konstruieren, der in der Abbildung 45 als UML-Aktivité-
tendiagramm dargestellt ist.
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Abbildung 45: Referenzprozessfir die Phase ,, Nutzung*

Der Referenzprozess Nutzung transformiert im Betriebsablauf auftretende Veranderungen der
Zustandseigenschaften eines betrachteten Produkts zurtick in ihren jeweiligen Ausgangszustand
und bietet darliber hinaus unterstiitzende L eistungen bei der Installation des Produkts im Verwen-
dungsbereich des Nutzers sowie bei der operativen Beseitigung von Stérungen im Betriebsablauf.
Hierzu ist der grob strukturierte Referenzprozess in sechs Partial prozesse untergliedert, die ihrer-
seits jeweils eine geschlossene Abfolge von Transformationsprozessen auf einer differenzierteren
Detaillierungsebene enthalten (vgl. Abbildung 46).

Bel einem geschlossenen Ablauf des Referenzprozesses fur ein betrachtetes Produkt werden
zunachst mittels des Partialprozesses Inbetriebnahme die materiellen Voraussetzungen fur die
Nutzung geschaffen. Nach erfolgter Lieferung der Produktkomponenten zum I nbetriebnahmeort
erfolgt deren Montage zum Endprodukt sowie eine Integration in die Peripherie des Kundenunter-
nehmens. Im Anschluss an eine elektrische und verfahrenstechnische Inbetriebsetzung wird
abschlief?end eine Funktionstiberprifung durchgefiihrt. Zur Durchfihrung eins ungestorten
Betriebsablaufs ist es zudem notwendig, die mit der Bedienung des Produkts betrauten Mitarbei-
ter des Kundenunternehmens zu qualifizieren. Eine Entwicklung vorhandener, fachlicher Qualifi-
kationen wird mittels des Partialprozesses Anwendungsberatung erzielt. Hierbei werden in
Abhangigkeit vorliegender Bedarfe kundenspezifisch ausgepragte Qualifizierungsmalinahmen
erstellt und durchgefiihrt. Abschlief3end findet eine Erfolgskontrolle statt, und die Mitarbeiter
werden entsprechend ihrer entwickelten Kompetenzen beurteilt.
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Abbildung 46: Partial- und Transformationsprozesse fur die Phase ,, Nutzung*

Der Partialprozess S6rungsannahme und Problembeseitigung dient dazu, im Betriebsablauf auf-
getretene Storungen sukzessive in einem Remote-Prozess zu |6sen. Hierzu wird zunéchst der Ent-
stérauftrag entgegengenommen, um anschlief3end das Problem des Kunden erfassen und qualifi-
ziert bewerten zu kénnen. Aufbauend auf einer Analyse der Symptome werden eine Diagnose
und ein Losungsansatz erarbeitet, mit welchem dem Mitarbeiter des Kundenunternehmens die
L 6sungskompetenz fur das aufgetretene Problem Ubertragen wird. Instandhaltungsmal3nahmen
sind in Abhéangigkeit der Art durchzufihrender Transformationen in dem Referenzprozess als
verzweigte Aktivitéaten Inspektion, Wartung und Instandhaltung modelliert. Zur Ausfihrung von
Inspektionsleistungen wird zunéchst ein Inspektionsplan erarbeitet, mit dem die nachfolgend
durchzufihrende I nspektion geplant wird.
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Mit der Inspektion wird das Ziel verfolgt, den Ist-Zustand eines Produkts zu beurteilen. Hierzu
werden die ermittelten Ergebnisse der Inspektion ausgewertet und in einer Dokumentation des
Ist-Zustands zusammengefasst. Sofern Instandsetzungsmal3nahmen erforderlich sind, werden
diese entsprechend den vorliegenden Ergebnissen des | st-Zustands abgel eitet. Fur die Ausfihrung
von I nstandsetzungsarbeiten werden zunéchst die defekten Bauteile identifiziert. Sofern die erfor-
derlichen Ersatzteile von dem zur Instandsetzung beauftragten Mitarbeiter nicht mitgefuhrt wer-
den, sind diese zeitgerecht zum Einsatzort zu liefern. Dieses kann entweder durch Organisations-
einheiten des eigenen Unternehmens oder mittels externer Subkontraktoren erfolgen. Die
Durchfiihrung von Instandsetzungsarbeiten umfasst Transformationen zum Austausch eines
defekten Bautells gegen das Ersatzteil. Nach erfolgter Funktionslberprifung wird die erneute
Inbetriebnahme des Produkts durchgeftihrt. Mittels des Partial prozesses Wartung werden wah-
rend des Betriebsablaufs auftretende Anderungen der Zustandseigenschaften bestimmter Bau-
gruppen mit dem Ziel transformiert, den urspriinglichen Zustand zu erreichen. Hierzu umfassen
die enthaltenen Prozesse die Erarbeitung eines Wartungsplans, die nachfolgende Durchfihrung
der Wartungsdleistungen sowie die abschlief3ende Dokumentation der geleisteten Arbeiten.

Der in diesem Abschnitt konstruierte Referenzprozess beinhaltet entsprechend des gewdahiten
Abstraktionsniveaus wesentliche, die Nutzungsphase eines Produkts betreffende Transformati-
onsprozesse. Somit konnen ale in der betrieblichen Praxis zu leistenden Aufgaben unabhangig
von unternehmens- oder produktspezifischen Anforderungen an die Entwicklung produktorien-
tierter Dienstleistungen in diesem Referenzprozess abgebildet werden. Die enthaltenen Partial-
prozesse sind feingranular auf der Ebene elementar durchfiihrbarer Transformationsprozesse in
Bezug auf die Aufgaben zur Inbetriebnahme, zur Anwenderberatung, zur Annahme und Beseiti-
gung von Storungen sowie zur Instandhaltung mechanischer Produkte differenziert. Diese sind
entsprechend den fachlichen und verfahrenstechnischen Anforderungen eines betrachteten Pro-
dukts zu spezifizieren. Aus der explorativen Untersuchung lasst sich ableiten, dass der idealty-
pisch dargestellte Referenzprozess fur die Nutzungsphase in der betrieblichen Praxis nicht
geschlossen vom Anfangs- bis zum Endzustand als produktorientierte Dienstleistung angeboten
wird. Vielmehr werden insbesondere die Partial prozesse Inbetriebnahme und Anwenderberatung
zumeist einmalig vor den nachgelagerten und repetierend durchgefiihrten Prozessen als produkt-
orientierte Dienstleistungen fir externe Kundenunternehmen erbracht.
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6.2.4 Referenzprozessfir die Phase, Entsorgung und Recycling*

Im Stand der Technik identifizierte Ansétze fir diese Phase fassen relevante Transformationspro-
zesse als durchzufihrende Aufgaben bel der Entsorgung und beim Recycling von im Verwen-
dungsbereich des Kunden begriffenen Produkten in Systematiken und Methodenbeschreibungen
zusammen, deren Ablaufreihenfolge sich in Abhangigkeit der ausgewahlten Mal3nahmen gestal-
tet. Diesbeziglich hat die explorative Untersuchung des Kapitels finf als Ergebnis dokumentiert,
dass die spezifischen Aufgaben zum Produktrecycling, d.h. zur Aufbereitung und Wiederverwen-
dung von einzelnen Baugruppen eines Erzeugnisses von den untersuchten Unternehmen als pro-
duktorientierte Dienstleistungen angeboten werden (vgl. Fallstudien eins und zwei). Entspre-
chend werden die Aufgaben zum Rezyklieren sowie zur Entsorgung von Produkten bzw.
Baugruppen und Residuen nicht von deren Endprodukteherstellern, sondern von auf diese Lei-
stungserstellung spezialisierten Unternehmen erbracht (vgl. Fallstudie funf). Somit l&sst sich aus
diesen Ansétzen ein Referenzprozess fur die Phase Entsorgung und Recycling konstruieren, wel-
cher in der Abbildung 47 als UML-Aktivitdtendiagramm dargestellt ist.

b

Entsorgung )k
Materialrecycling Produktrecycling

>
.

Abbildung 47: Referenzprozessfir die Phase,, Entsorgung und Recycling*

Mittels dieses Referenzprozesses werden bei einem Kundenunternehmen vorliegende Bedarfe zur
Entsorgung und zum Recycling von Komponenten eines Produkts transformiert. In dem Refe-
renzprozess sind drel Partialprozesse enthalten, die ihrerseits jewells eine geschlossene Abfolge
von Transformationsprozessen auf einer differenzierteren Detaillierungsebene enthalten (vgl.
Abbildung 48). Bei jeder Instanziierung des Referenzprozesses wird jeweils ein Partialprozess
ausgefuhrt; daher sind diese in Abhangigkeit der Art durchzufiihrender Transformationen als ver-
zweigte Aktivitéten in dem Referenzprozessmodell abgebildet. Der Partialprozess Entsorgung
enthalt vier Transformationsprozesse, mit denen ein betrachtetes Produkt ohne eine mogliche Ver-
wertung einzelner, materieller Komponenten aus dem Produktionskreislauf entnommen und auf
einer Deponie endgelagert wird. Bei dessen Instanziierung wird zundchst der Entsorgungsauftrag
des Kunden entgegengenommen.
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Die fur eine Entsorgung zu entrichtende Geblhr gestaltet sich abhangig von den zu entsorgenden
Materialarten, so dass diese in einem zweiten Transformationsprozess zu identifizieren sind.
Zudem haben die Materialarten Einfluss auf die Auswahl einer zur Endlagerung geeigneten
Deponie. Dieser Transformationsprozess wird vor dem abschlief3enden Transport des Produkts
zur Deponie durchgefihrt.
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Abbildung 48: Partial- und Transformationsprozesse fur die
Phase ,, Entsorgung und Recycling®

Die Recyclingaufgabe ist in dem Referenzprozess entsprechend den zu leistenden Transformatio-
nen in die beiden Aktivitéten Material- und Produktrecycling differenziert. Mittels des Partialpro-
zesses Produktrecycling wird angestrebt, einzelne Baugruppen einer vorliegenden Erzeugnis-
struktur derart zu transformieren, dass die urspringlichen Zustandseigenschaften wieder
hergestellt sind und die Baugruppe ihre, im Betriebsablauf zu leistende Funktion aufbereitet wie-
der erfllen kann. Hierzu wird zunachst eine Demontage des Produkts vorgenommen, so dass die
einzelnen Baugruppen und -teile separat weiterbearbeitet werden kdnnen. Diese werden nach
erfolgter Reinigung in Bezug auf ihre Funktionsfahigkeit Gberpriift und bewertet. Anschlief3end
werden diese Elemente der Erzeugnisstruktur aufgearbeitet und abschlief3end zu einem wieder
funktionsttichtigen Produkt montiert. Mittels des Partialprozesses Materialrecycling wird inten-
diert, ein betrachtetes Produkt nach den enthaltenen Materialarten zu separieren, um diese als auf-
bereitete Wertstoffe erneut in einem Produktionsprozess verwenden zu kénnen. Im Produktions-
kreisauf nicht mehr verwendbare Materialarten sind auf einer Deponie zu entsorgen. Hierzu wird
das Produkt zundchst demontiert, so dass die Baugruppen und -teile nachfolgend einzeln der
Separation zugefuhrt werden konnen. Bei der Instanziierung dieses Partial prozesses erfolgt die
Trennung in einzelne Materialarten durch mechanische, chemische oder thermische Verfahren.
Folglich sind diese Transformationen als verzweigte Aktivitdten in dem Prozessmodell abgebil-
det. Abschlie3end wird der wiederverwendbare Anteil der Materialien aufbereitet; der Ubrige
Anteil wird wie o.a. entsorgt.
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Der in diesem Abschnitt konstruierte Referenzprozess ist entsprechend des gewahlten Abstrakti-
onsniveaus auf wesentliche, in dieser Phase des Produktlebenszyklus relevante Transformations-
prozesse fokussiert. Somit eignet sich dieser Referenzprozess zur Abbildung aller diesbeziiglich
in der betrieblichen Praxis zu leistenden Téatigkeiten unabhéngig von produkt- oder unterneh-
mensspezifischen Anforderungen bei der Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen. In
dem Referenzprozess enthaltene Partialprozesse sind feingranular auf der Ebene einzelner Ferti-
gungsstufen fir elementar durchfthrbare Transformationsprozesse in Bezug auf die Aufgaben zur
Entsorgung, zum Material- und zum Produktrecycling differenziert. Diese sind fur ein vorliegen-
des Produkt entsprechend den materiellen und verfahrenstechnischen Anforderungen zu spezifi-
Zieren.
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6.3 Vorgehensmodell zur systematischen Entwicklung produktorientierter
Dienstleistungen

Im Abschnitt 6.3 wird gemal3 den Anforderungen aus Kapitel 2.3.3 ein Vorgehensmodell zur Ent-
wicklung produktorientierter Dienstleistungen erarbeitet, dessen Darstellung entsprechend der
getroffenen Strukturierung in vier Partial phasen in den Abschnitten 6.3.1 bis 6.3.4 erfolgt.

6.3.1 Phasel: Problemanalyse

Bedingt durch die inharente Komplexitét der zu |6senden Problemstellung einerseits sowie durch
die durchzufihrende, situative Analyse und Modifikation vorhandener organisatorischer Aufbau-
und Ablaufstrukturen andererseits, kann das intendierte Vorgehensmodell bei dem Durchlaufen
der einzelnen Partial phasen keinen algorithmischen Ablauf abbilden. Vielmehr ist es as Bestand-
teil der Methode im Sinne eines strukturierten Ablaufplans zur Veranderung dieser Strukturen zu
bewerten, welcher mit der integrativen Umsetzung der neu entwickelten Dienstleistungen
abschliefdt. Daher ist zur Losungsfindung zundchst eine vorbereitende Problemanalyse erforder-
lich, mittels derer problembezogene Informationen fur die zu leistende Entwicklungsaufgabe
erarbeitet und aggregiert werden. Zielsetzung dieser ersten Phase ist es, vorhandene Strukturen
der Objekte sowie Zusammenhange zwischen Objekten und Verrichtungen der in Kapitel 2 einge-
fUhrten Diskursebenen zu erfassen, um diese im weiteren Ablauf des Vorgehensmodells zu ver-
wenden.

Schritt 1: Analyseder Produktstruktur

Zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen sind zunachst Informationen zum struktu-
rellen Aufbau sowie zu den enthaltenen Objekten des betrachteten Produkts zu ermitteln. Um
relevante Baugruppen oder Einzelteile als Elemente aus der Erzeugnisstruktur des betrachteten
Produktes auswahlen zu kénnen, ist eine Stticklistenauflésung nach Fertigungsebenen durchzu-
fuhren. Als Ergebnis liegen alle Baugruppen und Einzelteile mit ihren Haufigkeiten, Einbau- und
Verwendungsbeziehungen vor. Hieraus |&sst sich zudem die Ablaufreihenfolge der einzelnen Fer-
tigungs- und Montageaufgaben ableiten. Aus dieser Gesamtmenge ist mindestens eine Baugruppe
oder ein Einzelteil als Element auszuwahlen. Fir jedes Element sind abschlief3end die charakteri-
sierenden technischen Merkmale als Anforderung an die Ergebnisqualitét der zu entwickelnden
Dienstleistung zu bestimmen.

Schritt 2: Relationsbildung zwischen Objekten und Verrichtungen

Aufgabe dieses Teilschrittes ist die Bestimmung und Charakterisierung der als Verrichtungen an
dem ausgewahlten Element der Erzeugnisstruktur ausfiihrbaren Transformationsprozesse, mit
denen eine zielgerichtete Veranderung der Zustandseigenschaften erreicht werden kann. Hierzu
ist zunéchst eine Relationen zwischen dem Element und den in Kapitel 6.2 konstruierten Refe-
renzprozessen zu bilden. Durch die Relationsbildung wird festegelegt, fir welche Phase im
Lebenszyklus des Produktes Dienstleistungen entwickelt werden sollen. Da nicht alle in einem
Referenzprozess enthaltenen Partial- oder Transformationsprozesse fur die angestrebte Entwick-
lungsaufgabe relevant sind, ist dementsprechend ein diskursrelevanter Ausschnitt zu bilden.
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Hierzu ist zunéchst der gewtinschte Detaillierungsgrad zu bestimmen. Anschlief3end sind die zur
Entwicklung relevanten Partial- oder Transformationsprozesse auszuwéhlen, entsprechend den
spezifisch ausgeprégten Anforderungen zu modifizieren und in Teilablaufe mit definierten
Arbeitsumfangen fur jeden einzelnen Transformationsprozess zu gliedern. Idealerweise sollte der
Detaillierungsgrad maximal so feingranular gewahlt werden, dass kostenstellentibergreifende
Aufgabeninhalte nicht abgebildet werden.

Schritt 3: Relationsbildung zwischen Verrichtungen und Einsatzfaktoren

Aufgabe der Relationsbildung zwischen Verrichtungen und Einsatzfaktoren ist es, fur jeden der
ausgewahlten Partial- bzw. Transformationsprozesse ist nachfolgend die zur Ausfihrung erfor-
derliche Kombination von Einsatzfaktoren zu bestimmen. Entsprechend der im generischen
Modell produktorientierter Dienstleistungen definierter Objekte sind fir jeden Transformations-
prozess im Einzelnen eingesetzte Betriebsmittel, personelle Einsatzfaktoren sowie Zusatzfaktoren
zu bestimmen und hinsichtlich ihrer geforderten quantitativen und qualitativen Merkmal sauspréa-
gungen zu charakterisieren. Da mittels der Beschreibung personeller Einsatzfaktoren ausschlief3-
lich die geforderten quantitativen und qualitativen Kapazitéten innerhalb der Ablaufstruktur abge-
bildet werden, ist zudem die entsprechend resultierende organisatorische Aufbaustruktur zu
definieren. Dies umfasst Uber eine solche Beschreibung hinausgehend die Festlegung der Stellen-
und Rollenhierarchie sowie deren Aggregation in organisatorischen Einheiten in Abhéngigkeit
der zuvor festgelegten Aufgabeninhalte.

Schritt 4: Analyseder Marktdeter minanten

Mittels der bisher im intendierten Vorgehensmodell durchlaufenen Partial phasen sind die a's pro-
duktorientierte Dienstleistungen ausfihrbaren Transformationsprozesse fur selektierte Elemente
einer vorliegenden Erzeugnisstruktur aus den konstruierten Referenzprozessen abgeleitet und in
Bezug auf die zu ihrer Durchfiihrung erforderlichen Einsatzfaktoren spezifiziert worden. Fir die
so definierten Dienstleistungen ist nachfolgend die marktliche Wettbewerbssituation des anbie-
tenden Unternehmens zu bestimmen, indem eine Analyse der als Marktdeterminanten im Modell
festgel egten Elemente Kunde und Wettbewerber durchgefiihrt wird.

Zielsetzung der Kundenanalyse ist es, die zu entwickelnde Dienstleistung auf ein definiertes Kun-
densegment zu fokussieren. Aufgrund der kundenindividuellen Anforderungen an die Leistungs-
erstellung wird dieser Vorgang basierend auf einer Einschdtzung eines typischerweise fur alle
Unternehmen eines Segments vorliegenden Anforderungsprofils vorgenommen. Bei der methodi-
schen Umsetzung sind ggf. Fokusgruppen représentativer Unternehmen fiir jedes Segment in die
durchzufihrende Analyse einzubeziehen. Zur Strukturierung der Analyse potenzieller Kundenun-
ternehmen werden die Merkmale desin Kapitel 6.1 konzipierten Modellelements verwendet, wel-
che in der Tabelle 37 mit ihren jeweiligen Charakterisierungen und abgel eiteten, moglichen Aus-
pragungen angefuhrt sind. Als relevante Kriterien ermdglichen die enthaltenen Merkmale sowie
ihre Charakterisierungen die strukturierte Analyse potenzieller Kundenunternehmen. Hierdurch
tragen sie dazu bei, das bisher abstrakt und unternehmensunspezifisch ausfuhrbare Dienstlei-
stungsangebot entsprechend vorliegender oder antizipierter Kundenanforderungen fur Unterneh-
men eines Segments zu gestalten. Die 0.a. Beispiele sind exemplarisch und abstrahiert von spezi-
fischen Anforderungen als Gestaltungshilfe fir die zu leistende Entwicklungsaufgabe dargestellt,
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und fir eine konkret vorliegende Problemstellung entsprechend den situativ vorliegenden Anfor-

derungen zu spezifizieren.

Merkmal

Charakterisierung

maogliche Auspréagung

Trager des Bedarfs

Allgemeine Charakterisierung der
nachfragenden Unternehmen

Branchenzugehdorigkeit
Produktspektrum
Unternehmensumsatz
Anzahl Standorte

Bedarfsstruktur

Qualitative Beschreibung
vorhandener Bediirfnisse

Qualitative Beschreibung

Merkmale des
Bedarfstragers

Art der Nutzenstiftung

Art der Nutzenstiftung durch die
Dienstleistung in dem Unternehmen

Monetarer Nutzen
Quialitativer Nutzen
Zeitlicher Nutzen
Sachlicher Nutzen

Dringlichkeit des Bedarfs

Zeit von der Bedarfsausldsung
bis zur Leistungserstellung

Geforderte Reaktionszeit

Periodizitat des Bedarfs

Anzahl und Haufigkeit der
Leistungsinanspruchnahme

Einmalig
RegelmaRig wiederholend
Unregelmafig wiederholend

Nutzungsdauer

Zeitbezogene
Merkmale

Dauer der Leistungs-
inanspruchnahme

Kurze Einsatzzeit
Mittlere Einsatzzeit
Lange Einsatzzeit

Zeitliche Folge der
Bedarfsdeckung

Art der Auslésung des
mehrfachen Bedarfs

Ereignisbezogen
Zeitbezogen

inanspruchnahme

Menge der Leistungs-

Menge und Art der in Anspruch
genommenen Dienstleistungen

Anzahl gleicher
Dienstleistungen
Anzahl verschiedener
Dienstleistungen

Mengenbezogene
Merkmale

Anzahl Bedarfstrager

Anzahl nachfragender
Organisationseinheiten
eines Kundenunternehmens

Eine Organisationseinheit

an einem Standort

Mehrere Organisationseinheiten
an einem Standort

Mehrere Organisationseinheiten
an mehreren Standorten

Preis

Objektive Wahrnehmung
einer Preisstruktur

Preis in Wahrung

Bedeutung im Rahmen
des Ausgabenbudgets

Anteil des Ausgabenbudgets
fur den festgelegten Preis

Anteil in Prozent

Preisbezogene
Merkmale

Elastizitat des Bedarfs

Verhaltensreaktion
auf Preisdnderungen

Grol3e Elastizitat
Geringe Elastizitat

Tabelle 37: Merkmale, Charakterisierung und
Beispiele zur Kundenanalyse

Innerhalb des Vorgehensmodells wird die Analyse der Wettbewerber fur die zuvor definierten
Kundensegmente zur Entscheidungsunterstiitzung bei der zu leistenden Entwicklungsaufgabe
eingesetzt, indem das bisher entwickelte Dienstleistungsangebot mit existierenden Angeboten
von Konkurrentenunternehmen qualitativ vergleichend bewertet wird. Bei der methodischen
Umsetzung ist zunéchst die Menge der am Markt befindlichen Unternehmen auf Teilmengen zu
reduzieren. |dealerweise werden als Teilmengen zwei differente Klassen von Konkurrentenunter-
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nehmen bestimmt, aus denen relevante Wettbewerber zu identifizieren sind: zum Einen sind dies
Wettbewerber, die aufgrund ihrer Marktposition eine Fuhrungsfunktion einnehmen und zum
Anderen sind dies solche Unternehmen, die sich als Nischenanbieter mit ihrem Dienstlei stungsan-
gebot auf bestimmte Produkte, Produktkomponenten oder L ei stungsangebote spezialisiert haben.

Nach erfolgter Partitionierung sind die selektierten Wettbewerbsunternehmen anhand ihrer cha-
rakterisierenden Faktoren zu bewerten. Fir diesen Vorgang werden die Merkmale des in dem
Kapitel 6.1 konzipierten Modellelementes als Faktoren verwendet. Entsprechend strukturiert sich
die Analyse der Konkurrentenunternehmen anhand ihres L eistungsspektrums, ihrer Aufbau- und
Ablauforganisation sowie den vorhandenen Potenzialen und charakteristischen Prozessen bel der
Durchfihrung dieser Dienstleistungen. In der Tabelle 2 sind diese Bewertungsfaktoren dargestel It
und mit einer Charakterisierung und Beispielen erlautert.

Merkmal Charakterisierung Beispiel
Leistungsspektrum | Qualitative Analyse * Montage
angebotener Dienstleistungen * Inbetriebnahme
« Instandhaltung
» Demontage

Organisation Qualitative Analyse der ¢ Organisationale Gliederung
organisatorischen Aufbau- ¢ Anzahl Organisationseinheiten
¢ Anzahl der Standorte

und Ablaufstrukturen ee
Einbindung externer Subkontraktoren

Potenziale Qualitative Analyse der * Anzahl der Mitarbeiter

eingesetzten Potenzialfaktoren . Qualifikationsprofile der Mitarbeiter
« Eingesetzte Betriebsmittel

Prozesse Qualitative Analyse durchgefiihrter | « Prozessablaufstruktur
Leistungserstellungsprozesse

Tabelle 38: Merkmale, Charakterisierung und
Beispiele zur Wettbewerberanalyse

Mittels der in der Tabelle 38 enthaltenen Merkmale sowie ihren Charakterisierungen wird eine in
vier Dimensionen strukturierte, qualitative Analyse existierender Wettbewerberunternehmen
ermoglicht. Die angegebenen Beispiele sind exemplarisch und abstrahiert von spezifischen
Anforderungen als Gestaltungshilfe fur die zu leistende Entwicklungsaufgabe dargestellt und fur
eine konkret vorliegende Problemstellung entsprechend den situativen Anforderungen zu spezifi-
zieren. Als Ergebnis dieser Analyse lassen sich Starken und Schwéachen der betrachteten Unter-
nehmen in ihrem Leistungserstellungssystem in Relation zu der bisher entwickelten Dienstlei-
stung ableiten, die als Informationen in die nachfolgende, feingranulare Ausgestaltung der
Entwicklungsaufgabe einflief3en.

6.3.2 Phase 2. Losungsfindung

Nachdem das Suchfeld zur Losungsfindung mittels der durchgefiihrten Problemanalyse einge-
grenzt wurde, ist es die Aufgabe dieser zweiten Phase des Vorgehensmodells, differente Auspra-
gungen der bisher als produktorientierte Dienstleistungen selektierten Transformationsprozesse
feingranular zu spezifizieren. Voraussetzung fur diesen Vorgang ist eine hinreichende Analyse der
Problemstellung, so dass eine Vielzahl relevanter Daten und Informationen aus den in der Pro-
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blemanalyse durchgefiihrten Arbeitsschritten zur Verfligung stehen. Mittels der Informationen zu
den spezifizierten Elementen des M odells produktorientierter Dienstleistungen und deren Relatio-
nen untereinander sowie zu den konzipierten Referenzprozessen ist eine Synthese zu bilden,
deren Ergebnis alternative Losungsansdtze zur Konzeption und Umsetzung der intendierten
Dienstleistung sind.

Inhaltlich vorgangsbezogen wird die Aufgabe der Synthesebildung von einem kreativen Problem-
|6sungsprozess geleistet. Weil dieser unternehmensindividuell in Abhangigkeit der zu lésenden
Problemstellung durchzufihren ist, kénnen tUber den Methodeneinsatz hinaus vorbereitend keine
weiteren konzeptionellen Planungs- und Steuerungsmal3nahmen fur diese Partialphase im Rah-
men der vorliegenden Arbeit geleistet werden. Entsprechend der in dem Kapitel 3.4.2.2 darge-
stellten Systematisierung anwendbarer Techniken zur Problemldsung eignen sich fur die durchzu-
fuhrende Spezifikationsaufgabe vor alem die systematisch-analytischen Methoden, mittels derer
die partiell vorliegenden Analyseergebnisse zu einer produktorientierten Dienstleistung als
Gesamtlésung kombiniert werden.

6.3.3 Phase 3: Selektion und Bewertung

Innerhalb des Vorgehensmodells ist es die Aufgabe dieser Partialphase, die feingranular spezifi-
zierten Transformationsprozesse in Bezug auf ihren Problemldsungsbeitrag zu bewerten. Mithin
ermoglicht dieser Bewertungsvorgang die Selektion alternativ entwickelter Dienstleistungen fir
die nachfolgende Konzeption und Implementierung der Leistungsbestandteile innerhalb der fir
die Durchfiihrung zu schaffenden organisatorischen Aufbau- und Ablaufstrukturen.

Als verfigbare Methode zur Bewertung eignet sich die Kostenwirksamkeitsanalyse
(vgl.Abschnitt 3.4.2.3), mittels derer jede bisher entwickelte Dienstleistungsalternative anhand
von monetér quantifizierbaren Kosten- sowie qualifizierbaren Nutzenzielen bewertet und somit in
eine zur nachfolgenden Selektion erforderliche Rangfolge gebracht wird. Fir das intendierte Vor-
gehensmodell sind die zur Ausfiihrung dieser Vorgange anzuwendenden Bewertungsfaktoren ent-
sprechend der vorliegenden Problemstellung dienstleistungsspezifisch zu erarbeiten. Hierzu las-
sen sich aus den bisher durchgefiihrten Arbeitsschritten solche Objekte einer produktorientierten
Dienstleistung ableiten, die sich als inputrel evante Bestandteile einer Dienstleistung in Bezug auf
die bel der Ausfiihrung verursachten Kosten hinreichend feingranular nach ihren K ostenarten und
resultierenden Bewertungsfaktoren charakterisieren lassen (vgl. Tabelle 39).

Modellelement Kostenart Bewertungsfaktoren
Standort Investitionskosten « Standortinvestitionskosten
Betriebskosten » Standortbetriebskosten

Kalkulatorische Kosten | « Kalkulatorische Abschreibungen
» Kalkulatorische Zinsen

Betriebsmittel Investitionskosten * Betriebsmittelinvestitionskosten

Betriebskosten * Betriebsmittelbetriebskosten

Kalkulatorische Kosten | « Kalkulatorische Abschreibungen
» Kalkulatorische Zinsen

Tabelle 39: Monetar quantifizierbare Bewertungsfaktoren
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Modellelement Kostenart Bewertungsfaktoren

Zusatzfaktor Materialkosten * Materialeinzelkosten

» Materialgemeinkosten

Kalkulatorische Kosten | « Kalkulatorische Abschreibungen
« Kalkulatorische Zinsen

Sonstige Kosten « Offentliche Abgaben

Stelle bzw. Rolle Arbeitsentgelte e Lohn und Gehalt

Personalnebenkosten |+ Gesetzliche, tarifliche und
betriebliche Nebenkosten

Tabelle 39: Monetar quantifizierbare Bewertungsfaktoren

Die in der Tabelle 39 enthaltenen Bewertungsfaktoren konnen an dieser Stelle nur unspezifisch
und abstrahiert von einem konkret vorliegenden Anwendungsfall dargestellt werden; durch eine
situative Spezifizierung lassen sich jedoch alle relevanten, monetdr quantifizierbaren Bewer-
tungsfaktoren fur die erforderliche Bewertung und Selektion vollsténdig in der Kostenwirksam-
keitsanalyse abbilden. Da sich die Kriterien zur qualitativen Bewertung der entwickelten Dienst-
leistungsalternativen abhangig von der vorliegenden Entwicklungsaufgabe und dem Zielsystem
des betrachteten Unternehmens gestalten, kénnen diese in der vorliegenden Arbeit lediglich
exemplarisch erarbeitet werden. Entsprechend der skizzierten Problemstellung kénnen bei der
Auswahl von alternativen Problemldsungsansatzen vor allem folgende Kriterien Gber die Ver-
wirklichung entscheiden:

» Grad der Differenzierung von Konkurrentenunternehmen

» Grad der Erhdéhung der Kundenbindung

» Grad der Erhdhung der Effektivitét in der Ablauforganisation
» Grad der Effizienzsteigerung in der Ablauforganisation

* Flexibilitét des Personaleinsatzes

Erganzend sind weitere Kriterien anzuwenden, welche eine Alternative dahingehend einschétzen,

» obim Vergleich mit vorhandenen Wettbewerbsangeboten erfolgreiche Marktchancen fir diese
Dienstleistung gegeben sind,

» ob wirtschaftliche Zielsetzungen erfillt werden kénnen und

» 0b aus Unternehmens- und Marktsicht eine ausreichende Akzeptanz fir diese Dienstleistung
Zu erwarten ist.

Basierend auf den in diesem Abschnitt erarbeiteten Ansédtzen lassen sich relevante Bewertungs-
faktoren fur eine zu |6sende Entwicklungsaufgabe entsprechend vorliegender Anforderungen aus-
préagen, um diese im Rahmen der durchzufihrenden Kostenwirksamkeitsanalyse zur Bewertung
und Selektion alternativ entwickelter Dienstleistungsansatze anzuwenden. Die Abbildung 49
zeigt eine derartige Ausgestaltung zur Anwendung der K ostenwirksamkeitsanalyse auf Basis des
im Abschnitt 5.2.3 angefuihrten Fallbeispiels. Hierbei werden vier unterschiedliche Ldsungsan-
sétze fur eine Entstordienstleistung untersucht und bewertet. Als Ergebnis dieser Partialphase
liegt eine selektierte Dienstleistung vor, deren Anforderung an die nachfolgende |mplementierung
spezifisch ausgeprégt sind.
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Nutzwertan alyse Variante A Variante B Variante C Variante D
Muss-Ziele bessere technische zentraler Koordination Ausgliederung als Externalisierung

Ausstattung der Aufgaben eigenstandige der Aufgaben
Gesellschaft
Investitionskosten Standort +-0€ +400.000 € +1.000.000 € +-0€
Betriebskosten Standort +25.000 € +20.000 € +10.000 € -25.000 €
Kalkulatorische Kosten Standort +2500€ +10.000 € +21.000 € -2.500 €
Investitionskosten Betriebsmittel +400.000 € +200.000 € +400.000 € +-0€
Betriebskosten Betriebmittel +40.000 € +20.000 € +40.000 € -40.000 €
Kalkulatorische Kosten Betriebsmittel +12.000 € +6.000 € +12.000 € -4.000 €
Materialkosten +-0€ +-0€ +-0€ +-0€
Arbeitsentgelte +-0€ -50.000 € -50.000 € +200.000 €
Personalnebenkosten +-0€ -20.000 € -20.000 € +80.000 €
Kann-Ziele Gewicht G | Punkte P | Produkt Punkte P Produkt Punkte P | Produkt Punkte P | Produkt
%] GxP GxP GxP GxP
Wirtschaflichkeitsziele [23]
Niedrige Investitionskosten 6 10 60 3 18 1 6 6 36
Niedrige laufende Kosten [17]
- Personalkosten 15 6 90 10 150 8 120 0 0
- Betriebsmittel- und Raumkosten 2 10 20 5 10 2 4 10 20
Leistungsziele [43]
Kurze Reaktions- u. 7 3 21 5 35 8 56 5 35
Bearbeitungszeiten
Hohe Qualitét der Leistung [11]
- fehlerfrei 8 1 8 6 48 8 48 8 64
- elektronische Abwicklung 3 1 3 10 30 9 27 5 15
Entlastung der Teamleiter 20 2 40 10 200 10 200 0 0
Erh6hung der Flexibilitat 3 3 9 10 30 8 24 3 9
Ausbauféhige Lésung 2 3 6 10 20 8 16 6 12
Wettbewerbsziele [29]
Differenzierung vom Wettbewerb 15 5 75 1 15 10 150 3 45
Erhdhung der Kundenbindung 4 5 20 10 40 8 32 2 8
Akzeptanz im Markt
Erhdhung der Effizienz 5 1 10 10 100 10 100 2 20
Vorgehensziele [5]
Schnelle Abw. d. Projektes 5 10 50 5 25 4 20 2 10
Summe (Nutzwert) 100 412 721 803 274
Rang nach Nutzwert 3. 2. 1 4.
Kostenkriterien
Investitionskosten / +80.000 € +120.000 € +280.000€ +-0€
5 Jahre Nutzungsdauer
Jahrliche Kosten des Standortes +27.500 € +30.000 € +31.000€ -27.500€
Jahrliche Kosten der Betriebsmittel +52.000 € +26.000 € +52.000€ -44.000€
Jahrliche Personalkosten +-0€ -70.000 € -70.000€ +280.000€
Kosten pro Jahr +159.500 € +106.000 € +195.000 € +208.500 €
Nutzwerte abzgl. der Punkte 242 543 689 218
fur monetére Ziele
Normierung der Nutzwerte (Faktor 100/77) 314 705 895 283
Kosten pro Punkt (Kostenwirksamkeit) 507 150 327 737
Rang nach Kosten pro Punkt 3. 1 2. 4.

Abbildung 49: Anwendung der Kostenwirksamkeitsanalyse
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6.3.4 Phase4: Implementierung der Dienstleistungen

Innerhalb des Vorgehensmodells ist es die Aufgabe dieser Partial phase, die Voraussetzungen zur
Ausfuhrung der selektierten Dienstleistungen zu schaffen. Hierzu wird aufbauend auf den Ergeb-
nissen der bisher durchgefihrten Arbeitsschritte eine unternehmensspezifische Vernetzung rele-
vanter Objekte aus dem Modell produktorientierter Dienstleistungen untereinander sowie zu den
aus den Referenzprozessen abgeleiteten und als produktorientierte Dienstlei stungen auszufiihren-
den Verrichtungen angestrebt. Als Ergebnis dieser Vernetzung liegt eine zusammenfassende
Dokumentation der Anforderungen an die zu schaffende organisatorische Aufbau- und Ablaufor-
ganisation zur Ausfihrung der selektierten produktorientierten Dienstleistung in einem Gestal-
tungsmuster vor. In diesem Gestaltungsmuster sind alle fir die intendierte Dienstlei stung relevan-
ten, aus den Referenzprozessen abgel eiteten und entsprechend vorliegender Anforderungen an die
Leistungserstellung spezifizierten Transformationsprozesse gemald ihrer Ablaufreithenfolge ent-
halten. Fir jeden dieser Transformationsprozesse sind die zur Ausfihrung erforderlichen Einsatz-
faktoren definiert. Zudem ergibt sich aus den festgel egten Arbeitsumfangen die nach Stellen und
Rollen differenzierte organisatorische Aufbaustruktur. Somit liegen ale zur Umsetzung der ent-
wickelten produktorientierten Dienstleistung bendtigten Informationen vor.

6.4 Validierung desVorgehens

In Kapitel 6.3 ist das Vorgehen zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen analytisch
abgeleitet worden. Hierzu sind die verfligbaren Ansétze aus dem Stand der Technik inhaltlich ent-
sprechend den Anforderungen an das VVorgehensmodell (vgl. Abschnitt 2.3.3) modifiziert worden.
Aufgabe dieses Abschnitts ist es, dieses Teilergebnis der konzeptionellen Arbeiten zu validieren.
Zur Vaidierung ist eine empirische Untersuchung bei Unternehmen aus der Automobilzulieferin-
dustrie durchgeftihrt worden. Bei dieser Untersuchung wurde die erarbeitete Vorgehensweise
exemplarisch angewandt. Als Ergebnis liegt eine Auflistung realisierbarer Dienstleistungen fir
die Automobilindustrie vor.

6.4.1 Vorgehen bei der Validierung

Methodisch wurde die Validierung mittels einer Fallstudienanalyse durchgefihrt. Als Interview-
partner wurden Praktiker ausgewahlt, die in den Unternehmen Stabspositionen innerhalb der
Unternehmensplanung und -entwicklung oder Positionen in der Marktforschung des Marketing
hatten und sich daher fachkundig einbringen konnten. Die K ontaktaufnahme erfolgte hierbei tele-
fonisch. Im Vorfeld jedes vereinbarten Interviewtermin wurde dem Befragten eine Présentation
zugesandt, die sowohl die Trendsin der Automobilindustrie als auch die Ziele der Befragung ver-
anschaulichte. Auf diese Weise wurde den Befragten verdeutlicht, dass die Beantwortung der Fra-
gen nicht nur der Befragung, sondern im gleichen Mal3e auch den einzelnen Probanden selbst
dient. Zusétzlich wurde jedem teilnehmendem Unternehmen in Aussicht gestellt, auf Wunsch die
insgesamt abgel eiteten Ergebnisse zur Verflgung gestellt zu bekommen. Die Interviews wurden
entweder personlich mit dem Befragten oder telefonisch auf der Grundlage des zuvor gesandten
L eitfadens durchgefiihrt. Aussagen der Ansprechpartner wurden handschriftlich protokolliert. Die
Auswahl der befragten Unternehmen erfolgte aus einer internen Unternehmensdatenbank, in der
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126 Unternehmen mit jewelligen Erstansprechpartnern verzeichnet waren. Insgesamt konnte die
Befragung mit Ansprechpartnern in 42 Unternehmen durchgefihrt werden.

6.4.2 Ergebnisseder Validierung

In der empirischen Analyse wurde zunéchst die aktuelle und zukunftige Relevanz von Dienstlei-
stungen fir das Produktspektrum der untersuchten Unternehmen betrachtet, um einen Einstieg zur
Anwendung der Methode zu bekommen. Durch den ergénzenden Charakter produktorientierter
Dienstleistungen in der Automobilzulieferindustrie bezogen sich diese Fragen auf die aktuelle
und zukiinftige Bedeutung von Dienstleistungen sowohl in der Geschéftsbeziehung zum Automo-
bilhersteller und damit auf die Phasen Forschung und Entwicklung sowie Produktion, als auch auf
das Endkundengeschéaft und damit auf die Nutzungs- und Entsorgungsphase eines Fahrzeugs. Als
Indikator zur Messung dieser Bedeutung wurde der im After-Sales-Market erzielte Anteil des
Unternehmensumsatzes ausgewahit. Die Bedeutung dieses Marktsegments wurde von allen Teil-
nehmern als gering bewertet. Derzeit erzielen 90% aller Befragten nur maximal 10% ihres
Umsatzes durch Leistungen im After-Sales-Market. 40% der teilnehmenden Unternehmen gaben
sogar an, dass ihr Umsatzanteil geringer als 5% des Unternehmensumsatzes ist (vgl. Abbildung
50).

100

50%

al
o

40%

Haufigkeit in %

10%

< 5% < 10% < 35%
Abbildung 50: Anteil des After-Sales-Market in % des Gesamtumsatzes

Offensichtlich hat das Endkundengeschéft als Marktsegment keine herausragende Bedeutung fur
die Automobilzulieferindustrie insgesamt; dies deutet auf eine hohere Prioritét der Geschéftsbe-
ziehung zu den Automobilherstellern hin. Allerdingsist dieser Trend nicht gleichermalien fir ale
Unternehmen zutreffend und anscheinend vom jeweiligen Produktspektrum abhangig. Insbeson-
dere digjenigen befragten Unternehmen, die Verschlei(3teile produzieren und zudem Uber ihre Ver-
triebsorganisationen direkten Kontakt zu den Endkunden haben, gaben einen deutlich héheren
Anteil zwischen 25% und 35% an; diese Unternehmen sehen ein ausreichendes Marktpotenzial,
um Dienstleistungen fir Endkunden im After-Sales-Market entwickeln zu kénnen. Hierauf auf-
bauend wurde die Bedeutung von Dienstleistungen im After-Sales-Market bewertet; Als Ergebnis
zeigt sich, dass diese in Analogie zum Endkundengeschéft von den Tellnehmern insgesamt als
sehr gering erachtet wird. Mehr as die Halfte der befragten Unternehmen erzielt lediglich einen
Umsatzanteil durch Dienstleistungen von maximal 5% gemessen am Gesamtumsatz des Unter-
nehmens. Kumuliert erzielen 75% der Teilnehmer einen Umsatz mit Dienstleistungen, der maxi-
mal 10% des Gesamtumsatzes ausmacht (vgl. Abbildung 51).
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Abbildung 51: Anteil von Dienstleistungen am Unternehmensumsatzesin %

Dementsprechend favorisieren die befragen Unternehmen insgesamt die Entwicklung von pro-
duktorientierten Dienstleistungen fur die Fahrzeughersteller. Allerdingsrealisiert bereits heute ein
Sechstel der befragten Unternehmen einen Umsatzanteil zwischen 25% und 35%. Insbesondere
diese Unternehmen bewerteten Dienstleistungen Uber den reinen Umsatzanteil hinaus gehend al's
bedeutendes I nstrument zur Gewinnung und Bindung von Kunden im After-Sales-Market.

Eine immer stérker werdende Verhandlungsmacht der Automobilhersteller und der sich gleichzei-
tig verscharfende Wettbewerb in der Zulieferindustrie fiihren zu einem Selektionstrend unter den
Zulieferern, in dem sich nur wenige, global tdtige Unternehmen durchsetzen werden. Diese
Unternehmen werden vor die Herausforderung gestellt, als Systemlieferant immer mehr Kompe-
tenzen zu Uibernehmen®®’. In diesem Prozess ist es fiir die befragten Automobilzulieferer bedeu-
tend, ihre bisherigen Beziehungen zu den Herstellern zu verbessern und sich durch ein vertikal
diversifiziertes L eistungsspektrum von der Konkurrenz abzuheben.

Eine solche Differenzierung kann insbesondere durch ein Dienstleistungsangebot erreicht wer-
den. Vornehmlich wird die Verbesserung der Beziehung zum Fahrzeughersteller als Ziel eines
diversifizierten Dienstlei stungsangebots von | nterviewpartnern genannt. Im Gegensatz dazu wer-
den die Beziehungen zu den eigenen Zulieferunternehmen (25% der Nennungen) und zum End-
kunden (17% der Nennungen) als nicht bedeutsam bewertet. 83% der Teillnehmer sehen die
Chance, sich mit Hilfe von Dienstleistungen gegeniiber dem Wettbewerb abzugrenzen. Hierbei ist
es beabsichtigt, neue Kernkompetenzen im Unternehmen aufzubauen (58% der Teilnehmer
auRern dieses Zidl). Circa ein Funftel der Unternehmen kann sich K osteneinsparungen durch eine
Optimierung der Supply Chain vorstellen, und ungefdhr jeder Zehnte der Befragten strebt die
Auslastung vorhandener Kapazitéten durch die Umsetzung eines Dienstlei stungsangebots an (vgl.
Abbildung 52). Hiermit wird die Annahme bestétigt, dass ein Angebot von Dienstleistungen
hauptsachlich der Verbesserung der Beziehung zum Automobilhersteller dient.

267. Vgl.: [Wolt99].
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Kosteneinsparungen / Optimierung der Supply Chain 17%
Auslastung vorhandener Kapazitaten 8%
Aufbau neuer Kernkompetenzen / Diversifizierung 58%
Differenzierung zum Wettbewerb 83%
Verbesserung der Beziehung zu Fahrzeugherstellern _- 100%,
Verbesserung der Beziehung zu Zulieferern 25%

Verbesserung der Beziehung zu Endkunden 17%

Haufigkeit der Nennungen / Mehrfachnennung moglich

Abbildung 52: Ziele fur das Angebot von Dienstleistungen in der Automobilzulieferindustrie

Durch die Umsetzung des Systemgedankens werden die Lieferanten in Zukunft nicht mehr Pro-
dukte fur einen Hersteller produzieren missen, sondern auch eine grof3ere Entwicklungsverant-
wortung erhalten®®®. Durch die stufenweise Verlagerung der Kompetenzen auf die Tier 1-n Zulie-
ferer ist ein Szenario denkbar, in dem ein Netz miteinander agierender Zulieferunternehmen unter
der Fuhrung eines globalen Systemintegrators entsteht. Hierdurch bekommen Dienstleistungen
fur die logistische Abwicklung eine herausragende Bedeutung. Ferner wird die Durchsetzung der
Systembeschaffung die Wettbewerbsintensitét unter den Automobilzulieferern verstarken, so dass
die Hersteller starker umkampft werden miissen®®®. Als Schlussfolgerung lasst sich hieraus der
Bedarf nach einem erweiterten Dienstleistungsangebot fir Phasen Forschung und Entwicklung
und Produktion ableiten. Bei der Befragung wurde die Produktionsphase von allen Interviewpart-
nern in die Funktionsbereiche Einkauf, Logistik, Produktion®’® und Vertrieb differenziert. Insge-
samt wird fur Dienstleistungen in alen Unternehmensbereichen eine stark zunehmende Rolle
prognostiziert. Auf3er im Bereich Produktion sagen bei alen anderen Funktionen mindestens sie-
ben von zehn Befragten eine zunehmende oder stark zunehmende Bedeutung voraus. Uber die
Hélfte der Teilnehmer geht davon aus, dass die Bedeutung von Dienstleistungen im Vertrieb
zunehmen wird, und 25% der Befragten erwarten eine starke Zunahme fir diese Unternehmens-
funktion. Weitere 17% erwarten keine Zunahme des Dienstlei stungsangebots bei Vertriebsleistun-
gen (vgl. Abbildung 53). Sowohl fir logistische Prozesse al's auch in der Forschung und Entwick-
lung erwartet die Mehrheit der Befragten eine starke Zunahme von Dienstleistungen. 50% der
Befragten gehen davon aus, dass die Wertschdpfung des Unternehmens durch logistische Dienst-
leistungen und Leistungen in Forschung und Entwicklung (42% der Befragten) zunehmen wird.
Ahnlich positiv beurteilen die Teilnehmer der Befragung den Bereich Einkauf. 67% der Befragten
koénnen sich eine mittelfristige Zunahme von Dienstleistungen vorstellen. Diese Aussage lasst
sich fur die Produktion nicht bestdtigen. Hier ist der Anteil der Befragten, der eine Zunahme der
Bedeutung von Dienstleistungen fur realistisch einschétzt, genau so hoch wie der Antell, der die
Bedeutung al's stagnierend beurtelilt.

268. Vgl.:[VDAO1].
269. Vgl.: [RBSCOQ].
270. Indieser Detaillierung wird die Produktion auf die Teilefertigung reduziert.
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Abbildung 53: Veranderung der Bedeutung von Dienstleistungen fir die Phasen
» Forschung und Entwicklung* und ,, Produktion®

In der Nutzenphase werden den Endkunden unterschiedliche Leistungen angeboten, die sich in
die Kategorien Fuhrparkmanagement, Tuning, Entsorgung, Kommunikation, Garantieleistungen,
Finanzleistungen, Mobilitét, Instandsetzung und Verkauf zusammenfassen lassen. Da die Bedeu-
tung von Dienstleistungen im Endkundengeschéft insgesamt als gering bewertet wurde, erfolgte
fur die differenzierten Dienstleistungen in der Nutzenphase im Vorfeld von Entwicklungsmal3nah-
men lediglich eine qualitative Einschéatzung ihres Potenzials nach den Bewertungskriterien hoch,
mittel und niedrig (vgl. Abbildung 54). Die Annahme, dass das Potenzial Uber alle identifizierten
Kategorien gleichverteilt ist, wurde durch die Befragung bestétigt. Aus den Einschdtzungen der
Befragten wird deutlich, dass das Potenzial von Dienstleistungen in der Nutzenphase insgesamt
als mittel eingeschétzt wird. Hervorzuheben in ihrer prognostizierten Bedeutung sind die Berei-
che Instandhaltung, Kommunikation und Verkauf, deren Potenzial von jeweils 50% der befragten
Unternehmen als hoch eingeschétzt wird. Mobilitétsleistungen werden von 30% der Befragten in
ihrer Bedeutung hoch bewertet. In diesen Bereichen scheint die Entwicklung von Dienstleistun-
gen besonders erfolgversprechend. Auf Basis der aktuellen Situation sind die Teilnehmer indiffe-
rent in ihrer Bewertung von Finanz- und Garantieleistungen sowie von Dienstleistungen im
Umfeld der Entsorgung von Automobilen. Wéhrend die Hélfte der Befragten das Potenzial von
Finanzleistungen als gering bewertet, spricht ein Drittel der Teilnehmer diesen Dienstleistungen
eine hohe zukinftige Bedeutung zu. Analog hierzu bewerten 40% der Teilnehmer das Potenzial
von Garantieleistungen als mittel und jeweils ein Drittel als gering bzw. hoch. Uberraschender-
weise wird die weitere Marktentwicklung der Bereiche Fuhrparkmanagement und Tuning as
nicht so optimistisch eingeschéatzt. Jeweils 50% der Befragten weisen diesen Dienstleistungen
eine geringe Bedeutung zu. Diese Einschétzung l&sst vermuten, dass bereits ein ausreichendes
Marktangebot zu existieren scheint. Dementsprechend wurden fir diese Phase keine Entwick-
lungsmal3nahmen fir produktorientierte Dienstleistungen durchgeftihrt.
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Abbildung 54: Das Potenzial unterschiedlicher Dienstleistungen in der Nutzenphase
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In Zukunft wird der Kampf um Marktanteile in der Automobilbranche von Akteuren, die auf
unterschiedlichen Produktionsstufen tétig sind, zunehmend an der Schnittstelle zum Kunden aus-
getragen®’L. Dies deutet auf einen Wettbewerbsvorteil desjenigen Akteurs hin, der in direktem
Kundenkontakt steht und damit die Kundenbedirfnisse am zielsichersten erkennen kann. Dies gilt
nicht nur fr die Produktentwicklung neuer Fahrzeuge, sondern insbesondere fiir die Entwicklung
von Dienstleistungen, die den Endkunden direkt Gber das eigene Distributionsnetz oder indirekt
Uber Vertriebskandle des Automobilherstell ers angeboten werden kénnen.

Abbildung 55: Qualitativer Kenntnisstand der Kundenbedtirfnisse nach Akteuren
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271. Vgl.: [FeCro9].
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Bei der Frage nach dem Wissensstand Uber die Bedirfnisse der Endkonsumenten wird den Auto-
mobilherstellern die grofite Kompetenz zugesprochen. 43% der Befragten der Meinung, dass die
Automobilhersteller die besten Informationen Uber die Bedirfnisse ihrer Endkunden haben. Diese
Einschétzung wird mit dem direkten Kontakt und dem Informationstransfer zwischen den Auto-
mobilherstellern und den ihnen angeschlossenen Vertriebs- und Serviceorganisationen, die in der
Mehrzahl die Funktionen des Handels und der Werkstétten in ihrem Geschéftsmodell symbiotisch
vereinbaren, begrindet. Die Mehrheit der Befragten bestétigten die Hypothese, dass Akteure wie
Werkstétten und Fast-Fitter?’2 (25% der Nennungen) sowie der Handel (25% der Nennungen) die
Kundenbedirfnisse am besten kennen. Den Zulieferunternehmen werden die geringsten Kennt-
nisse zugesprochen (vgl. Abbildung 55).

Nachfolgend wird dargestellt, welche Mdglichkeiten der zukinftigen Zusammenarbeit zwischen
den Akteuren in der automobilen Wertschopfungskette Erfolg haben konnten. Hierzu werden
unterschiedlich entwickelte K ooperationsmodelle und Angebotsformen fir neue Dienstlei stungen
beurteilt. Grundsétzlich wurden vier unterschiedliche Strategien bel der Entwicklung von Dienst-
leistungen abgeleitet:

» Eigenentwicklung von Dienstleistungen: Zulieferer entwickeln Dienstleistungen autonom und
bieten diese den Fahrzeugherstellern als ihren direkten Endkunden an.

» Franchise-Geber: Zulieferer entwickeln Dienstleistungen und lassen diese Uber Intermedidre
vermitteln.

* Franchise-Nehmer: Zulieferer nehmen Dienstleistungen als Intermediér in das eigene Lei-
stungsportfolio auf.

» Kooperationsmodelle: Zulieferer entwickeln Dienstleistungen in Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen, und bieten diese als Konsortium potenziellen Kunden an.

Die Mehrzahl der befragten Unternehmen (50% der Nennungen) schétzen die Erfolgschance von
Eigenentwicklungen als hoch ein. Demgegentber wird die Erfolgschance von Strategien der
Unternehmen, am Markt als Franchise-Geber oder Franchise-Nehmer aufzutreten, von der Mehr-
zahl der Unternehmen als gering erachtet. Kooperationsstrategien bel der Entwicklung von
Dienstleistungen versprechen einen eher mittelmaliigen Erfolg (vgl. Abbildung 56).

272. Hierzu zéhlen im Reparaturgeschéft tétige, herstellerungebundene Markenwerkstétten wie Pit-Stop Auto Ser-
vice GmbH, A.T.U Handels GmbH & Co. KG, u.a..
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Abbildung 56: Die Erfolgschance von Kooperations- und Angebotsformen
fUr innovative Dienstleistungen

Bei der Durchftihrung der Fallstudienanalyse wurde das Vorgehensmodell zur Entwicklung pro-
duktorientierter Dienstleistungen angewandt. Als Ergebnis liegen von den einzelnen Unterneh-
men entwickelte Dienstleistungen fir die Phasen Forschung und Entwicklung sowie Produk-

tion2’3

vor. Hierbel wurde die Produktionsphase nach Unternehmensfunktionen in die Teilphasen

Einkauf, Logistik, Produktion (Teilefertigung) und Vertrieb untergliedert. Die entwickelten
Dienstleistungen sind nachfolgend jeweils mit ihrer charakterisierenden Erlauterung und ihrer
Nachfrageursache dargestellt. Tabelle 40 zeigt die entwickelten Dienstleistungen fir den Phase
Forschung und Entwicklung.

Dienstleistung

Erlauterung

Nachfrageursachen

Produktqualitatstests .

Die Produkte werden wahrend des
gesamten Produktionsprozesses
vom Zulieferer kontrolliert

OEM betreibt keine eigene
Qualitatssicherung
Produktverantwortung beim Zulieferer

Entwicklungs- .
dienstleistungen

Der Zulieferer bietet seine Kompetenz in
der Forschung und Entwicklung fiir eine
Auftragsentwicklung an

Kompetenz zur Entwicklung neuer
Produktionsweisen bzw. Verfahrens-
techniken liegt beim Zulieferer

Konzeptentwicklung .

Ubertragung der Produktkonzeption
Ubernahme von Softwareentwicklung
und Applikationsdienstleistungen
Spezifikations-Beratung

OEM betreibt keine eigene Konzept-
entwicklung

Betriebsgrof3e nicht ausreichend
Kostengriinde

Designentwicklung .

Der Kunde erhalt vor der Serienfertigung
Muster, Prototypen und Simulationen

OEM betreibt keinen eigenen
Prototypenbau fiir diese Produktgruppe

Testdurchfiihrung .

Priufzyklen und Freigabeversuche
im Kundenauftrag

Qualitatsverantwortung als Aufgabe des
Zulieferers

Tabelle 40:

Dienstleistungen in der Phase ,, Forschung & Entwicklung®

273. Die Phasen Nutzung und Entsorgung bzw. Recycling wurden bei den Entwicklungsmal3nahmen aufgrund der
Umsatzpotenziale nicht betrachtet.
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Nachfolgend sind die entwickelten Dienstleistungen fir die Phase Produktion differenziert nach
Unternehmensfunktionen aufgefuihrt. Tabelle 41 zeigt Dienstleistungen fur die Teilphase Einkauf.

Dienstleistung

Erlauterung

Nachfrageursachen

Beratung

 Training und Schulung von Lieferanten
* Qualitatsseminare zur Steigerung der

Erzeugnisqualitét auf allen Ebenen der
Supply Chain

« Komplexitat und Innovation der
Produkte und Verfahren

Tabelle 41: Dienstleistungen in der Tellphase, Einkauf*

In der Tabelle 42 sind Dienstleistungen fir die Teilphase Produktion dargestellt.

Dienstleistung

Erlauterung

Nachfrageursachen

Outsourcing

Komplette Produktionsauftrdge werden zur
Fertigstellung an externe Firmen (ibergeben
(z.B. Endmontage als Lohnfertigung auRerhalb
Europas)

« Kostenstruktur
« Standortnachteile

Dienstleistungen durch
die Ubernahme von auto-
nomen Teilbereichen der
Produktion

Umsetzung von Just-in-sequence-Strategien
Supplier betreibt Werk oder Fertigungsstrasse
beim Fahrzeughersteller

Einrichtung und Betrieb von JIT-Werken bei den
Fahrzeugherstellern

Zusammenbau/Montage in der Produktion oder
Montage im Kundenauftrag

* Produktverantwortung liegt
zunehmend im Aufgabenbereich
des Zulieferers

Dienstleistungen durch
die Ubernahme von
Prozessschritten in der
Produktion

Werkzeugerstellung (Lieferant ubernimmt die
Erstellung oder Uberarbeitung von Hilfs- und
Hauptwerkzeugen)

Teileveredelung

(Be- oder Weiterverarbeitung von Bauteilen

* Kompetenz und Kapazitéat beim
Zulieferer

Beratung

Standortplanung fiir Dritte

» Kompetenz beim Zulieferer

Kompetenzteam

Bereitstellung eines Expertenteams fir die
Problemlésung und Fehlerbeseitigung vor Ort

e Stoérungen im Produktionsablauf

Tabelle 42: Dienstleistungen in der Teilphase,, Produktion®

Die entwickelten Dienstleistungen innerhalb der Untermnehmensfunktion Logistik sind in der

Tabelle 43 dargestellt.

Dienstleistung

Erlauterung

Nachfrageursachen

Beratung

« Beratung von eigenen Zulieferern

» Kompetenz beim Zulieferer
¢ Umsetzung von Kosteneinspa-
rungszielen in der Supply Chain

Outsourcing von
Logistikleistungen

« Logistikleistungen werden an externe

Unternehmen tbergeben

* Inkonsistenzen bei
Planungsdaten

Tabelle 43: Dienstleistungen in der Teilphase,, Logistik®
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Dienstleistung Erlauterung Nachfrageursachen
Ubernahme von « Einrichten und Betreiben von * Wettbewerbsdruck
Lageraufgaben Konsignationslagern

¢ C-Teile-Management
(Beschaffung und Anlieferung aller Teile einer
Produktgruppe fur den Kunden)

« Verpackung und Kommissionierung

» Eigenstandige Produktionszusteuerung vom
Lager bis zum Endmontageband
(Baugruppen- und Teileintegration in den

Fertigungsablauf)
Entwicklung von ¢ Entwicklung und Fertigung von ¢ Know-how beim Zulieferer
Ladungstragersystemen Ladungstragersystemen fur produzierte Teile

inklusive eines Bestandsmanagements fuir den
Automobilhersteller

Tabelle 43: Diengtleistungen in der Teilphase ,, Logistik"

Tabelle 44 zeigt die von der Unternehmensfunktion \Vertrieb angebotenen Dienstlei stungen.

Dienstleistung Erlauterung Nachfrageursachen
Marktforschung ¢ Durchfiihrung von Endkundenstudien « Mangelndes Endkundenwissen
* Wettbewerbsbeobachtung (Analyse des Mark- | « Ungenaue (Endkunden-)
tes im Hinblick auf die Konkurrenten der OEM) Segmentierung hinsichtlich
« Kundenzufriedenheitsmessungen Produkt- und Serviceleistungen
Verkaufsférderung » Kundenberatung (Fahrzeughersteller werden in | « Absatzerwartungen

allen Phasen der Geschaftsbeziehung beraten)
¢ Finanzierungsprogramme
« Dem Fahrzeughersteller werden im Vertrags-
folgegeschéft Techniker zur Verfugung gestellt
» Technischer Kundenservice durch den Betrieb
von Call Centern

Tabelle 44: Dienstleistungen in der Tellphase ,, Vertrieb®

Als Ergebnis der praktischen Anwendung des Vorgehensmodells liegen unterschiedliche produkt-
orientierte Dienstleistungen fur die betrachteten Phasen vor. Somit ist die analytisch konzipierte
Vorgehensweise als zielfthrend und erfolgreich entsprechend der Aufgabenstellung fur die
betriebliche Praxis zu bewerten. Auf inhaltlicher Ebene falt bei der Betrachtung der Quantitét des
Ergebnisses auf, dass fir die Produktionsphase vor allem in den Funktionsbereichen Logistik und
Teilefertigung Dienstleistungen entwickelt werden konnten. Diesist fUr die Teilefertigung bemer-
kenswert, da hier vorab eine zukunftig steigende Bedeutung produktorientierter Dienstleistungen
als am wenigsten aussichtsreich bewertet wurde. Zudem fallt auf, dass trotz der positiven zukinf-
tigen Bedeutung von Dienstleistungen in den Funktionsbereichen Einkauf und Vertrieb, keine
dementsprechend grolle Anzahl entwickelter Dienstleistungen vorliegt. Allerdings konnen die
Ergebnisse aufgrund des qualitativen Charakters der Befragung sowie des begrenzten Stichpro-
benumfangs nicht als statistisch reprasentativ gelten. Dies wurde auch nicht intendiert; vielmehr
wurde die Validierung der abgeleiteten VVorgehensweise angestrebt Die Dokumentation der erar-
beiteten Ergebnisse ist unter Berlicksichtigung der Geheimhaltungsintressen der beteiligten
Unternehmen auf die Darstellung der entwickelten Dienstleistungen beschrénkt. Daher unter-
bleibt die Angabe der jewells identifizierten und erarbeiteten Marktdeterminanten sowie deren
unternehmensindividuell vorgenommene Bewertung und Selektion. Die Integration der entwik-
kelten Dienstleistungen in die jeweilige Aufbau- und Ablauforganisation konnte im Rahmen der
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Validierung nicht weiter verfolgt werden. Dies begriindet sich durch die freiwillige Teilnahme an
der Fallstudienanalyse, der kein Auftragsverhdtnis zur Anwendung des Vorgehensmodells fur
das jeweilige Unternehmen zugrunde lag.
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7 Zusammenfassung

In dieser Arbeit wurde eine Methode zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienst-
leistungen vorgestellt. Zweck dieser Methode ist es, Unternehmen des sekundaren Wirtschafts-
sektors bei der Diversifizierung ihres Leistungsangebots zu unterstiitzen, so dass sie unterneh-
mensindividuell auf ein sich kontinuierlich veranderndes Wettbewerbsumfeld adéguat reagieren
koénnen. Unter Anwendung dieser Methode werden diese Unternehmen bei der Aufgabe unter-
stiitzt, relevante Dienstleistungen in die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation zu integrie-
ren.

Auf einer einfihrenden Skizzierung des Wettbewerbsumfelds aufbauend, wurde zundchst eine
deduktive Charakterisierung der Problemstellung erarbeitet, aus der die zu I6senden Teilauf-
gaben Modell, Referenzprozesse und Vorgehensmodell mit den sich jewells ergebenden Anforde-
rungen abgeleitet wurden. Entsprechend der vorgenommenen Einteilung der Problemstellung
gliedert sich die Analyse verfligbarer Ansétze zur Entwicklung produktorientierter Dienstleistun-
gen. Die analyse verflgbarer Ansétze hatte zum Ziel, Ubertragbare L dsungsprinzipien sowohl fir
das Gesamtproblem als auch fir die differenzierten Teilaufgaben zu identifizieren, und in Bezug
auf ihren Problemlsungsbeitrag zu bewerten. Hierbel zeigte sich, dass die untersuchten Ansétze
zur Entwicklung von Dienstleistungen auf einem wesentlich abstrakteren Detaillierungsniveau
angesiedelt sind und somit fir keine adaquate Losung die zu bearbeitende Gesamtaufgabe anbie-
ten. FUr die einzelnen Teilaufgaben konnten existierende Ansétze bzw. Teilldsungen identifiziert
werden, die partiell zur Ubernahme geeignet sind. Firr eine solche Ubernahme ist es jedoch not-
wendig, diese Ansédtze derart zu modifizieren, dass sie den Anforderungen an die konzeptionelle
Gestaltung der Teilaufgaben wie auch an die Durchgangigkeit der Methode gentigen.

Der Erarbeitung der Methode vorausgehend ist eine explorative Untersuchung zur Entwicklung
produktorientierter Dienstleistungen durchgefiihrt worden, mittels derer das charakterisierte Pro-
blem explorativ, sukzessive erarbeitet wurde, und dessen Ergebnisse dazu dienten, die Methode
als Ergebnis abzuleiten. Methodisch wurde dieser Vorgang durch die Anwendung der Grounded
Theory untersttitzt; die Ergebnisse der Untersuchung wurden in Form von Einzelfallstudien in der
vorliegenden Arbeit dokumentiert. Im Einzelnen wurden funf Unternehmen mit unterschiedlicher
Ausrichtung in Bezug auf das Produktprogramm, die zugeordnete Branchenklassifikation, die
eingenommene Wertschopfungsstufe und die jeweilige Geschéftsfeldstrategie analysiert, um
einen nach Mdglichkeit differenzierten Ausschnitt realer Phdnomene berticksichtigen zu kdnnen.
Aus den analysierten Untersuchungsfeldern lasst sich zusammenfassend als Ergebnis ableiten,
dass innerhalb der betrieblichen Leistungserstellung verrichtbare Transformationsprozesse als
produktorientierte Dienstleistungen fur externe Kundenunternehmen durchgeftihrt werden (kon-
nen) und sich somit fur Entwicklungsprozesse anwenden lassen. Diese umfassen abhangig von
der vorliegenden Erzeugnisstruktur und der wahrgenommenen K onkretisierungsstufe spezifische
Verrichtungen in den einzelnen Phasen des als Bezugsrahmen konstruierten Produktlebenszyklus.

Die eigentliche Methode integriert die Untersuchungsergebnisse, indem eine Trennung des Ent-
wicklungskomplexes nach enthaltenen Objekten und Verrichtungen vorgenommen wird. Entspre-
chend werden in dem Modell produktorientierter Dienstleistungen alle, zur Entwicklung einer
Dienstleistung relevanten Objekte abgebildet. Hierbel bezieht sich die Attribuierung der Modell-
elemente bewusst ausschliefdlich auf die deduktiv charakterisierten Anforderungen. Das hierzu
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erforderliche Modell basiert sowohl auf dem in Industrieunternehmen verbreiteten und ange-
wandten STEP-Standard zum Austausch von Produktmodellen als auch auf den in Meta-Model-
len fur Workflow-Management-Systeme verwendeten Konstrukten zur Abbildung organisatori-
scher Strukturen. Jedoch war es notwendig, diese Ansdtze zu modifizieren, um relevante
Partialmodelle zu erganzen, und mittels Verknipfungen untereinander zu verbinden.

Mit den konzipierten Referenzprozessen wird die Vielfalt realer Erscheinungsformen produktori-
entierter Dienstleistungen in einem Ordnungsschema systematisierend zusammengefasst. FUr
diese Systematisierung wurde der Produktlebenszyklus als Bezugsrahmen konstruiert, in dessen
Partialphasen sich die Grundtypen von Transformationsprozessen einordnen lassen; zudem koén-
nen hieraus die aus betrieblichen Verrichtungen resultierenden Zustandsanderungen der Elemente
des Modells abgeleitet werden. Die Referenzprozesse basieren auf theoretisch fundierten und
innerbetrieblich angewandten Vorgehensmodellen und Referenzplanen, mit denen verrichtungs-
spezifische Aufgaben in jeder Phase des Produktlebenszyklus inhaltlich beschrieben werden kon-
nen. Gemeinsam mit den spezifisch gestalteten Dienstleistungen aus der explorativen Analyse
wurden hieraus domanenibergreifende und unspezifisch ausgepragte Referenzprozesse gebildet.

Das enthaltene Vorgehensmodell erléautert beschreibend den Ablauf zur Gestaltung und Integra-
tion von Dienstleistungen fir eine vorliegende Erzeugnisstruktur in die bestehende organisatori-
sche Aufbau- und Ablaufstruktur eines Unternehmens anhand eines Vorgehens in vier aufeinan-
der aufbauenden Partialphasen. Inhaltlich verbindet das Vorgehensmodell die beiden zuvor
erarbeiteten Komponenten durch eine Relationsbildung zwischen den zu betrachteten Objekten
und den spezifisch auszupragenden Referenzprozessen. Dieses Vorgehensmodell basiert im
Wesentlichen auf einer analytischen Betrachtung. Zur Uberprifung der Anwendbarkeit fir die
betriebliche Praxis wird eine Validierung des Vorgehensmodells durchgefihrt. Die Validierung
erfolgt methodisch mittels einer Fallstudienanayse bei bedeutenden Unternehmen aus der Auto-
mobil- und -zulieferindustrie. Als Ergebnisse der Validierung liegen erarbeitete produktorientierte
Dienstleistungen vor. Somit konnte der tGiberzeugende Nachweis der Anwendbarkeit des Vorge-
hensmodells in der betrieblichen Praxis erfolgreich gezeigt werden. Insgesamt konnte somit ein
Beitrag zur systematischen Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen geleistet werden.

Bedingt durch die Fokussierung auf vier Phasen bei der Konstruktion des Bezugsrahmens in
Kapitel 3.3.1 bleibt der Losungsraum entwickelter Dienstleistungen bei der Anwendung der
Methode auf eine Teilmenge ausfihrbarer Verrichtungen beschrénkt. Fir eine darliber hinausge-
hende Entwicklung produktorientierter Dienstleistungen in der betrieblichen Praxis erscheint es
notwendig, den Bezugsrahmen und somit die abgel eiteten Referenzprozesse um bisher unbertick-
sichtigte, verrichtbare Aufgaben zu erweitern. Diese konnen sowohl Bestandteil des bisher kon-
struierten Bezugsrahmens und somit unmittelbar produktgerichtet, als auch erweiterter Bestand-
teil des betrachteten L eistungserstellungssystems und somit mittelbar produktorientiert sein.
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Anhang

Anhang

Fragebogen zur Gestaltung der explorativen Unter suchung

Entsprechend der vorgenommenen Strukturierung des Untersuchungskompl exes®’ ist der Inter-
viewleitfaden in sechs Teilbereiche gegliedert. Aufgrund des qualitativen Charakters der Befra-
gung sowie des begrenzten Stichprobenumfangs kénnen die Ergebnisse der Befragung nicht als
statistisch repréasentativ gelten. Dies wurde auch nicht intendiert; vielmehr ging es um die Erfas-
sung und Beschreibung verschiedener Auspragungen der Entwicklung von Dienstleistungen in

der betrieblichen Praxis

A.1  Untersuchungsbereich 1. Allgemeine Angaben zum Unternehmen

Identitat des Unternehmens

Unternehmensbezeichnung

Rechtsform

Rechtsadresse (Firmensitz)

Name des Gesprachspartners

Position des Gesprachspartners

Jahr der Unternehmensgriindung

Entwicklungsschritte seit
der Unternehmensgrindung

Tabelle 45: Angaben zur | dentitéat des Unternehmens

GroRenklasse des Unternenmens? Beiggrsnz:elt—
Mitarbeiteranzah! [JAEP] Umsatz [Mio €] Bilanzsumme [Mio €]
<10 <2 <2
<50 <10 <10
<250 <50 <43

Tabelle 46: Angaben zur Klassifikation der Grof3e des Unternehmens
a. In Anlehnung an die Empfehlung 2003/361/EG zur KMU-Definition der Kommission der Européischen

Gemeinschaften.

b. Jahresarbeitseinheit gemaR Artikel 5 der Empfehlung der Kommission der Europaischen Gemeinschaften vom 6. Mai
2003 betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen.

274. Vgl.: Abschnitt 5.3.1
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Entwicklung von Umsatz und Umsatzrendite
Index der Umsatzentwicklung [%] Umsatzrendite [%0)]
1998 1999 2000 2001 2002 1998 1999 2000 2001 2002
=100
Tabelle 47: Angaben zur Entwicklung von Umsatz und Umsatzrendite
Anzahl der Unternehmensstandorte
: . . Afrika/ Asien/
Insgesamt EWR Nordamerika | Stidamerika .
9 Naher Osten Pazifik
Tabelle 48: Angaben zur Anzahl der Unternehmensstandorte
Angaben zum Unternehmenstyp
Wertschdpfungsstufe Anteile von Fremdunternehmen | Anteile an Fremdunternehmen
[%] [%]

Zulieferunternehmen <25 <25

Endproduktehersteller 25<x <50 25<x <50

Handel/Vertrieb > 50 > 50

Tabelle 49: Angaben zum Unternehmenstyp
Angaben zur Kundenstruktur

Branche Umsatzanteil [%] Typ des Kundenunternehmens [%)]

OEM

Zulieferer

Endkunde

Tabelle 50: Angaben zur Struktur der Kundenunternehmen
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A.2  Untersuchungsbereich 2: Angaben zu Motiven und Zielsetzungen
fur ein Dienstleistungsangebot

Motive des Dienstleistungsangebots

Motivatoren

voll relevant

bedingt relevant

neutral

nicht relevant

Wirtschaftliches Potenzial

Nachfrage von Kundenunternehmen

Optimierung der Auftragsbearbeitung

Wettbewerbsdruck

Veranderung der Marktanforderungen

Sonstige (Benennung)

Tabelle 51: Angaben zu den Motiven des Dienstleistungsangebots

Zielsetzung

Zielfaktoren

voll relevant

bedingt relevant

neutral

nicht relevant

Verbesserung der Beziehung zum OEM

Verbesserung der Beziehung zum Endkunden

Differenzierung zum Wettbewerb

Diversifizierung (Aufbau neuer Kompetenzen)

Qualifikation des Unternehmens

Auslastung vorhandener Kapazitaten

Optimierung der Supply Chain

Sonstige (Benennung)

Tabelle 52: Angaben zu den Zielsetzungen des Dienstleistungsangebots
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A.3  Untersuchungsbereich 3: Angaben zum Produktspektrum

Produktspektrum des Unternehmens

Allgemeine
Charakterisierung

Typisierung hergestellter Produkte [%0)]

Endprodukte Funktions- Baugruppen Bauteile
gruppen

Standardisierungsgrad der Konstruktion eines Erzeugnisses [%]

Neu- Anpassungs- Varianten- Standard-

konstruktion konstruktion konstruktion konstruktion

Tabelle 53: Angaben zum Produktspektrum des Unternehmens

Strukturkomplexitat des Produktspektrums [%)]

Einstufige Produkte Mehrstufige, Mehrstufige,
einfache Produkte komplexe Produkte

Tabelle 54: Angaben zur Strukturkomplexitat des Unternehmens

Strukturkomplexitat der Produktherstellung

Durchschnittliche Anzahl der Fertigungsstufen: ’

Einstufig ’ ‘ Mittlere Stufenanzahl ’ ‘ Hohe Stufenanzahl

Durchschnittliche Anzahl aufeinanderfolgender Arbeitsgange: ’ ‘

Geringe Anzahl ’ ‘ Mittlere Anzahl ’ ‘ Hohe Anzahl

Tabelle 55: Angaben zur Strukturkomplexitat der Produktherstellung

Einsatzgrad fremdbezogener Baugruppen und -teile [Wertanteil in %]

<25 25 < x < 50 ‘ 50 < x < 75 ‘ ‘ >75

Tabelle 56: Angaben zum Einsatzgrad fremdbezogener
Baugruppen und -teile
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Ablaufkomplexitat der Produktherstellung

Auflagenhdhe und Wiederholhéaufigkeit der Fertigung

Einmal- Einzel- und Serienfertigung
fertigung Kleinserienfertigung

Massen-
fertigung

Art des Fertigungsablaufs

Baustellen- Werkstattfertigung Gruppen- bzw.
fertigung Linienfertigung

FlieRfertigung

Tabelle 57: Angaben zur Ablaufkomplexitat der Produktherstellung

Externalisierung von Produktionsaufgaben

In welchen Aufgabenbereichen innerhalb der Fertigung werden Inhalte von
externen Fremdunternehmen wahrgenommen?

JIT

JIS

Material-
fluss

Sonstige

Charakterisieren Sie diese Aufgabeninhalte in Bezug auf:

Bezeichnung

Aufgabeninhalt

Motiv bzw. Zielsetzung

Stellen und Stellenhierarchie

Ausgefiihrte Rollen

Integration in den Fertigungsprozess

Art der verwendeten Betriebsmittel

Tabelle 58: Angaben zur Externalisierung von Produktionsaufgaben

Charakterisierung eingesetzter Betriebsmittel

Bezeichnung

Funktion

Einsatzbereich

Qualitat des Ausstol3es

Quantitat des AusstoRRes

Betrieb von Fremdunternehmen

Personaleinsatz von Fremdunternehmen

Tabelle 59: Angaben zu den verwendeten Betriebsmitteln
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A.4  Untersuchungsbereich 4: Angaben zum Dienstleistungsspektrum

Identifikation produktorientierter Dienstleistungen in den Produktlebenszyklusphasen

Forschung Produktion Nutzung Entsorgung
und Entwicklung und Recycling
Grundlagen- Betrieb von Inbetriebnahme Ricknahme
forschung Teilelagern
Projektmanagement Teileanlieferung Anwendungs- Demontage
fur Unternehmen beratung
Wirtschaftlichkeits- Innerbetrieblicher Stérungsannahme Reinigung

berechnungen Teiletransport
Produkt- Produktions- Stérungsbeseitigung Funktionspriifung
qualitatstests zusteuerung von
Bauteilen
Bedarfsanalyse Umsetzung von Inspektion Aufbereitung
JIS-Strategien
Konzeptentwicklung/ Betrieb von Wartung Produktrecycling
Lastenhefterstellung Fertigungsstrassen
Spezifikations- Betrieb von Instandsetzung Materialrecycling
beratung JIT-Werken
Musterherstellung Teilebearbeitung Sonstige Entsorgung
Prototypenbau Teilemontage Sonstige

Simulationen vor
Produktionsanlauf

Verpackung

Prufzyklen und
Freigabeversuche

Kommissionierung

Auftragsentwicklung

Sonstige

Sonstige

Tabelle 60: I dentifikationsklassifikation
produktorientierter Dienstleistungen
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Charakterisierung identifizierter Dienstleistungen als Transformationsprozess

Bezeichnung

Aufgabeninhalt

Leistungsbereich Unternehmenssicht

Integration in den Betriebsablauf

Integration von Geschéaftsobjekten

Wahrgenommene Rollen

Ausgefiihrte Tatigkeiten

Ablauffolge der Arbeitablaufe

Tabelle 61: Prozesscharakterisierung identifizierter Dienstleistungen

Existenz von dienstleistungsspezifischen Dokumentationen

Keine Dokumente ‘ ‘ Organisationsrichtlinien ‘ ‘ Arbeitsanweisungen ‘ ‘ Sonstige ‘

Tabelle 62: Angaben zu dienstleistungsspezifischen Dokumentationen

Schnittstelle zum Kundenunternehmen einer Dienstleistung

Die Dienstleistung wird fir einen Endprodukteverwender erbracht

Die Dienstleistung wird fir einen Endproduktehersteller erbracht

Tabelle 63: Angaben zur Schnittstelle zum Kundenunternehmen
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A.5 Untersuchungsbereich 5: Angaben zur Gestaltung ausgewahlter
Dienstleistungen

Analyse und Dokumentation angewandter Dienstleistungen

Dokumentieren Sie die Dienstleistungen in Bezug auf ihre:

« Aktivitaten,
 Teilablaufe und
» Ablaufreihenfolge.

;
=

( Aktivitat 2 > ( Aktivitat 3 >

Aktionszustand @

Anfangszustand ‘
Endzustand @

Parallelaktivitat —

Verzweigung <>

Tabelle 64: Analyse und Dokumentation ausgewahlter
produktorientierter Dienstleistungen

Beispiel

Legende




Anhang

A.6  Untersuchungsbereich 6: Angaben zur aufbau- und ablauforganisatori-

schen Integration in das Unternehmen

Struktur der Unternehmensaufbauorganisation

Funktionale Gliederung Divisionale Gliederung Matrix-Organisation

Tabelle 65: Angaben zur Aufbauorganisation des Unternehmens

Von welcher organisatorischen Einheit werden die Dienstleistungen erbracht?

Dienstleistung (Charakterisierung) Integrationstyp

Integration in bestehende Abteilungen und Stellen

Interdisziplinére Projektorganisation

Autonome Service-Abteilung

Prozessorganisation

Sonstige

Integration in bestehende Abteilungen und Stellen

Interdisziplindre Projektorganisation

Autonome Service-Abteilung

Prozessorganisation

Sonstige

Tabelle 66: Angaben zur organisatorischen I ntegration
produktorientierter Dienstleistungen

Favorisierte Integrationsformen fiir Lebenszyklusphasen

Forschung
und Entwicklung

Produktion

Nutzung

Entsorgung
und Recycling

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinére
Projektorganisation

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Sonstige

Sonstige

Sonstige

Sonstige

Tabelle 67: Angaben zur favorisierten I ntegrationsform
produktorientierter Dienstleistungen in den Lebenzyklusphasen
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Qualifikationsbasierte Integrationsformen

Einfache, repetive
Aufgaben

fachgebundene Auf-
gaben ohne spezifische
Kundenanforderungen

fachgebundene Auf-
gaben mit kundenspezifi-
schen Anforderungen

komplexe Aufgaben mit
kundenspezifischen
Anforderungen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Integration in
bestehende
Abteilungen
und Stellen

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinare
Projektorganisation

Interdisziplinére
Projektorganisation

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Autonome
Service-Abteilung

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Prozess-
organisation

Sonstige

Sonstige

Sonstige

Sonstige

Tabelle 68: Angaben zur favorisierten I ntegrationsformen in Abhangigkeit
erforderlicher Qualifikationsbedarfe

Verantwortlichkeiten fiir dienstleistungsbezogene Funktionen

Sind die Verantwortlichkeiten fur die
dienstleistungsbezogenen Funktionen
innerhalb Ihres Organigramms dokumentiert?

Tabelle 69: Angaben zu Verantwortlichkeiten dienstleistungsbezogener
Funktionen



