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1 Einleitung

Die Betrachtung der betrieblichen Wertschpfung wandelt sich von einem pro-
duktdominierten zu einem dienstleistungsdominierten Paradigma. (Vargo und
Lusch, 2008) Entsprechend werden Produkte und Dienstleistungen nicht mehr als
dichotom betrachtet (Engelhardt et al. 1993), sondern vielmehr als komplementire
Komponenten verstanden (Vargo und Lusch, 2008), die nach Mallgabe eines
Kundenproblems zu sogenannte hybriden Leistungsbiindeln kombiniert werden.
(Deutsches Institut fiir Normung 2009)

Jungste Aktivititen im Bereich der Dienstleistungsforschung haben die neue
interdisziplinire Forschungsdisziplin  Semice Science Management and Engineering
(SSME, oder auch Service Science) hervorgebracht. Auch aus der Sicht von Unter-
nehmen ist der Bedarf nach neuen Theorien und Artefakten als Beitrag zum Ver-
stindnis und der systematischen Entwickelung von Dienstleistungen vorhanden.
So beklagen zahlreiche Unternehmen etwa die mangelnde Bereitschaft threr Kun-
den, ein monetires Entgelt fiir traditionelle Dienstleistungen (wie bspw. Wartung
oder Montagearbeiten) zu entrichten. Hinzu kommt, dass Portfolios aus physi-
schen Produkten und Dienstleistungen in den seltensten Fillen effektiv gemanagt
werden. Vielmehr scheinen viele Unternehmen Kundenprobleme nach dedizierten
Kundenforderungen reaktiv zu 16sen. Um hybride Leistungsbiindel effizient und
effektiv anbieten zu kénnen, sind jedoch neue Produktivitdtskonzepte unerlisslich,
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die auf die Besonderheiten hybrider Leistungsbiindel zugeschnitten sind. (Oliva
und Kallenberg 2003) Das grundlegende Charakteristikum hybrider Leistungsbiin-
del ist ihr heterogener Charakter. (Becker, Beverungen, Knackstedt 2008)

Der vorliegende Artikel leistet einen Verstindnisbeitrag zum Produktivitits-
management hybrider Leistungsbiindel und stellt ein Vorgehensmodell zur Ent-
wicklung eines Kennzahlensystems fir das Produktivititsmanagement hybrider
Wertschépfung vor. Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: In Kapitel 2 werden be-
stehende Produktivititsmanagementansitze erldutert und im Hinblick auf die Be-
sonderheiten der hybriden Wertschépfung diskutiert. In Kapitel 3 wird ein Vorge-
hensmodell zur Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Produktivititsmessung
vorgestellt und anhand eines Szenarios der hybriden Wertschépfung exemplarisch
angewendet. Das vorgestellte Vorgehensmodell ist im Sinne eines gestaltungswis-
senschaftlich geprigten Forschungsprozesses als ein IT-Artefakt anzusehen (vgl.
Hevner et al. 2004; March und Smith 1995), das im Zuge seiner Anwendung zu
evaluieren und zu verbessern ist. Im Rahmen von Lebenszyklusrechnungen kon-
nen die in einem Szenario identifizierten und gemessenen Kennzahlen zur Identifi-
kation von Handlungsfeldern fiir Produktivititsverbesserungen eingesetzt werden
(Kapitel 4). Der Beitrag schlie3t mit einem Ausblick auf kommende Forschungsak-
tivititen im Bereich der Produktivitit von Dienstleistungen (Kapitel 5).

2 Ubersicht bestehender Produktivititsmanagementansitze

Produktivitit ist die Ergiebigkeit der operationalen Faktorkombination (Gutenberg
1975) und witd als Durchschnittskennzahl im Allgemeinen als Quotient aus Input
und Output verstanden. (Corsten 2007) Traditionell bezieht sich der Begriff ,,Pro-
duktivitdt™ auf die Herstellung physischer Produkte. Jedoch gilt auch in der Dienst-
leistungsforschung das Produktivititsmanagement als eines der wichtigsten The-
men aus Skonomischer Perspektive (Maroto und Rubalcaba 2008) wenn auch wei-
terhin eine sog. ,,Produktivititsliicke von Dienstleistungen® oder ,,Produktivitits-
schwiche von Dienstleistungen® zu konstatieren ist. (Inklaar et al. 2007, OECD
2007)

Wihrend fiir die Erstellung physischer Produkte ein einheitliches Verstindnis
von Produktivitit etabliert ist, gilt dies bislang nicht fir Dienstleistungen. (Baum-
girtner und Bienzeisler 2006) Zudem sind bei der Produktivititsmessung von
Dienstleistungen deren spezielle Charakteristika (wie z.B. Intangibilitit, Heteroge-
nitdt, Untrennbarkeit und Verginglichkeit) zu berlcksichtigen. (Lovelock und
Gummesson 2004). Corsten (1994) schligt einen Ansatz vor, um die Messung von
Dienstleistungsproduktivitit zu adressieren. So kann der Input bspw. als ,,Arbeits-
stunden®, ,,Anzahl der Arbeiter, oder ,,Zeitaufwand pro Outputeinheit™ erfasst
werden (Chew 1988). Da Dienstleistungen intangibel sind, kann ihr Output nicht
in Analogie zu dem Output tangibler Produkte gemessen werden. Empfehlungen
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beziiglich der Messung von Output sind vorhanden, wie bspw. die Ausfithrungs-
hiufigkeit von Dienstleistungsprozessen. (Corsten 1994) Diese Ansitze folgen
jedoch einem produktorientierten Produktivititsparadigma und vernachlissigen die
Kundenperspektive sowie die Spezifika hybrider Leistungsbiindel.

Oliva und Kallenberg (2003) argumentieren, dass neue Anreizsysteme und
Leistungsindikatoren (Key Performance Indicators [KPI]) notwendig sind, um
bestehende Produktivititslogiken auf hybride Leistungsbiindel tbertragen zu kén-
nen. Lebenszyklusmodelle sind hierbei adiquate Instrumente zur Systematisierung
von KPIs, da sie das Wertschopfungspotenzial von physischen Produkten und
Dienstleistungen iiber den gesamten Lebenszyklus hinweg beriicksichtigen. Die
Anwendung von Produktlebenszyklusmodellen als ein Instrument des Strategi-
schen Managements ist ein klassischer Ansatz, dessen Konzepte auch auf Dienst-
leistungen (Potts 1988) tGbertragen werden kénnen. Einen Ansatz fiir Lebenszyk-
luskonzepte hybrider Leistungsbiindel schlagen Blinn et al. (2008) vor. Basierend
auf einem konstruktivistischen Ansatz zeigen sie die Aufwands- und Ertragskurven
am Beispiel hybrider Leistungsbiindel des Maschinen- und Anlagenbaus auf.

3 Entwicklung eines Kennzahlensystems zur
Produktivititsmessung hybrider Leistungsbiindel

3.1 Uberblick

Die Herausforderung zur Etablierung eines Produktivititsmanagements fiir die
hybride Wertschépfung besteht darin, ein Produktivititskonzept zu entwickeln, das
sowohl die Input- und Outputfaktoren der Anbieter, als auch die des Kunden
berticksichtigt, da die hybride Wertschépfung das Einbringen von Kundenressour-
cen in den Wertschépfungsprozess (in Form sog. externer Faktoren) voraussetzt.
Das jeweils definierte Produktivititskonzept ist nachfolgend mit Kennzahlen zu
unterlegen, die eine adidquate Messung der Produktivitit ermdglichen. Da das Er-
gebnis von Dienstleistungen nicht gegenstindlich sein muss, sollten die Kennzah-
len auf den Prozessen der hybriden Wertschpfung basieren. Ferner ist sicherzu-
stellen, dass die zur Berechnung erforderlichen Daten in Unternehmen tatsichlich
ermittelt und aufbereitet werden kénnen. Beide Anforderungen setzen eine adi-
quate Informationssystemunterstlitzung voraus. Die Ergebnisse der Analyse kén-
nen nachfolgend gezielt zur Verbesserung der Produktivitit eingesetzt werden.
Nach Mal3gabe dieser Voriiberlegungen umfasst die hier vorgestellte Methode zum
Produktivititsmanagement der hybriden Wertschépfung die folgenden Aktivitdten:
1. Ordnungsrahmenbasierte Geschiftsprozessanalyse: In ecinem ersten Schritt
sind die in einem konkreten Anwendungsfall auftretenden hybriden Geschifts-
prozesses zu erheben und in geeigneter Form (d.h. mithilfe geeigneter Model-
lierungssprachen wie z.B. ereignisgesteuerter Prozessketten) zu dokumentieren.
Eine Orientierungshilfe bei der Erhebung und Systematisierung der im Einzel-



2060 Becker, Beverungen, Blinn, Fellmann, Knackstedt, Niittgens, Thomas

fall maf3geblichen Geschiftsprozesse kann der standardisierte Ordnungsrahmen
der hybriden Wertschépfung geben. (Deutsches Institut fiir Normung 2009)

2. Identifikation von Kennzahlen anhand der Geschiftsprozessmodelle:
Anhand der dokumentierten Geschiftsprozessmodelle kénnen Kennzahlen
identifiziert werden, die fur eine effiziente Ausfihrung der Geschiftsprozesse
mafgeblich sind. Die ermittelten Kennzahlen sind nachfolgend entweder zu
maximieren oder zu minimieren. In ihrer Gesamtheit spannen sie einen Naviga-
tionsraum zur Produktivititsmessung und -verbesserung auf.

3. Konzeptionelle Entwicklung von Berichtsdefinitionen: Anhand einer Ver-
kniipfung realer Daten vor dem Hintergrund des durch die Kennzahlen aufge-
spannten Navigationsraums kénnen relevante Fihrungsinformationen in Be-
richten zusammengestellt werden. Dies setzt voraus eine fachkonzeptionelle
Spezifikation der zu erstellenden Berichte voraus, die ihre Struktur eindeutig
beschreibt (z.B. mithilfe der Modellierungssprache H2 for Reporting).

4. Implementierung von Informationssystemen: Um Produktivitidtsberech-
nungen schlielich im realen Einsatzkontext ausfithren zu kénnen, sind zwei
Arten von Informationssystemen erforderlich: (a) Informationssysteme, die
Prozesse der hybriden Wertschépfung unterstiitzen und transaktionsorientierte
Informationen verwalten und (b) Fihrungsinformationssysteme (auch Data
Warehonse), in denen Informationen aus Transaktionssystemen zur nachfolgen-
den Analyse gespeichert und anhand der vorher fachkonzeptionell entwickelten
Berichte zur Produktivititsmessung ausgewertet werden kénnen

Nachfolgend wird jede der beschriebenen Aktivititen anhand eines realen Anwen-
dungsfalls der hybriden Wertschépfung im Anlagenbau erldutert, das sich wie folgt
darstellt:

Im Bereich der Sanitir-, Heizungs- und Klimatechnik (SHK) produzieren die
Hersteller technologisch anspruchsvolle, komplexe physische Produkte. Der tech-
nische Kundendienst (TKD) wird hingegen zu grofen Teilen von Serviceorganisa-
tionen des SHK-Handwerks ausgefiihrt, die i.d.R. kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) sind. Die Herausforderung fiir die Kundendiensttechniker liegt in der
Beherrschung einer groflen Produktvielfalt, fiir die Serviceleistungen angeboten
werden, begriindet, da selbst erfahrene Kundendiensttechniker der resultierenden
Komplexitit der TKD-Aufgaben kaum gewachsen sind. Die Herausforderung fiir
Hersteller besteht darin, das erfordetlichen Reparatur- und Produktwissen fiir die
Kundendienstorganisationen nutzbar zu machen. (Thomas et al. 2007) Die erfolg-
reiche Ausfiihrung eines Reparaturprozesses — und mit dieser verbunden, der wirt-
schaftliche Erfolg des TKD insgesamt — wird ganz erheblich von der Effektivitit
und der Effizienz der ausgefithrten Arbeit beeinflusst.
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3.2 Ordnungsrahmen zur Geschiftsprozessanalyse

Ordnungsrahmen systematisieren auf einer hohen Abstraktionsstufe die Ge-
schiftsprozesse und/oder -modelle einer Domine, indem wichtige Elemente und
ihre Bezichungen miteinander in Bezichung gesetzt werden. (Meise 2001) Da die
Disziplin SSME interdisziplindre Forschungsanstrengungen verlangt, erscheinen
Ordnungsrahmen besonders zielfithrend, um Elemente unterschiedlicher Bereiche
wie Konstruktion, Geschiftsfithrung, Informationssysteme oder Supply Chain
Management integriert zu reprisentieren. Die hybride Wertschépfung kann in
funktionale Teilbereiche gegliedert werden, die jeweils miteinander in Bezichung
stehen und in einen Ordnungsrahmen der hybriden Wertschépfung systematisiert
werden kénnen (Deutsches Institut fiir Normung 2009).

Modellierung von Geschafftsprozessen des Anwendungsszenarios

Fir das betrachtete Szenario werden nun Geschiftsprozesse vorgestellt, um zu
veranschaulichen, wie die im Ordnungsrahmen der hybriden Wertschépfung ent-
haltenen Funktionsbereiche ,,Erbringung® und ,,Finalisierung® bezogen auf ein
hybrides Leistungsbiindel im technischen Kundendienst durchgefiihrt werden. So
beschreibt der Auszug des Erbringungsprozesses in Abbildung 1, wie eine Stérung
in einem Heizgerit fiir HeiBwasser durch den TKD behoben wird.

Die Stérungssuche wird in zwei Phasen unterteilt: die Identifikation des Gerits
sowie die Diagnose und Reparatur der Stérung. Im ersten Schritt identifiziert der
Kundendiensttechniker das fehlerhafte Geridt. Bei Vorhandensein einer entspre-
chenden technischen Unterstlitzung kann dies auch vor Ort beim Kunden gesche-
hen, da geritespezifische Dokumente nicht mehr mitgebracht werden miissen;
dem TKD wird vielmehr Zugriff auf eine Bibliothek der Service-Informationen
tber einen Onlinezugang gegeben, welche mittels mobiler Endgerite (bspw. Lap-
top, Mobiltelefon) abrufbar ist. Nach der Identifikation des Gerits, seiner Pro-
dukt-, Funktions- und Service-Prozessstruktur kann der Diagnoseprozess zur St6-
rungsbehebung ausgefiihrt werden. Der Auszug des Finalisierungsprozesses im
Szenario (Abbildung 1) umfasst eine Evaluation der IT-Unterstitzung durch den
Kundendiensttechniker. Eine Riickmeldung tiber den Serviceprozess in das Repo-
sitory kann bspw. tiber eine konstante Pflege der Metadaten von Setrviceprozess-
modellen erfolgen (Thomas et al. 2007).
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Abbildung 1: Geschiftsprozess des Anwendungsszenarios, eingeordnet in den
Ordnungsrahmen der hybriden Wertschépfung

3.3 Identifikation von KPIs auf der Basis der Geschiftsprozesse

Faktoren, die einen wesentlichen und bedeutenden Einfluss auf den Erfolg haben,
werden als &ritische Erfolgsfaktoren (Rockart 1979) bezeichnet. In Bezug auf das In-
formationsmanagement gelten die Bereiche Service, Commmunication, Information Sys-
temes, Human Resonrces und Repositioning the Information Systems Function als kritische
Erfolgstaktoren (Rockart 1982). Wihrend sich der letztgenannte Faktor hauptsich-
lich auf strategische Aspekte bezieht, koénnen die vorhergehenden Faktoren als
grundlegende Kategorien fiir die KPIs dienen, um Produktivitit im operativen
Geschiftsbetrieb zu messen. Zusitzlich zu den verschiedenen Kategorien, denen
KPIs zugewiesen werden kénnen, kénnen KPIs bestimmen Lebenzyklusphasen
des hybriden Leistungsbiindels zugeordnet werden.

Identifikation geschiftsprozessbasierter KPIs fiir das Anwendungsszenario

Als erster Schritt der Identifikation und Implementierung von Key Performance
Indicators (KPIs) kénnen Messpunkte in den vorhandenen Prozessmodellen defi-
niert werden. Um etwa Daten fir den KPI ,,Kundenzufriedenheit mit dem Dienst-
leistungsprozess (vgl. Tabelle 1) im Beispielprozess der Abbildung 1 zu sammeln,
konnte ein Messpunkt fir das Ereignis ,,Finalisierung abgeschlossen® eingerichtet
werden. Bei der Implementierung von Informationssystemen zur Unterstiitzung
des Geschiftsprozesses kann dieser Messpunkt durch ein Online-Formular umge-
setzt werden, das dem Kunden eine Bewertung des Service-Prozesses erméglicht.
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Folglich kann auch die Zeitspanne zwischen einer Kundenbeanstandung und der
Reaktion des Anbieters gemessen werden.

Tabelle 1: Beispielhaft identifizierte KPIs fiir das Anwendungsszenario

Produktauslieferung und

Dienstleistungserbringung NEEltENfiiEse

Kundenzufriedenheit mit dem

Dienstleistungsprozess Anzahl der Folgeauftrage
Service Bereits geleistete und zukinftige Aufwendungen fiir Gesamtaufwendungen fur einen Dienstleistungs-
einen Dienstleistungsprozess verglichen mit dem prozess verglichen mit den dem Prozess
anfanglich geschéatzten Gesamtaufwand fur einen zurechenbaren Mehreinnahmen

Dienstleistungsprozess

Kundenzufriedenheit mit den

Kommunikationsprozessen Anzahl der Anfragen aufgrund fehlender oder

Kommuni- unvollstandiger Produktdokumentation
kation Anzahl der Anfragen aufgrund fehlender oder

unvollstandiger Produktinformation Eignung der Dokumentation zur Durchfiihrung

von Abrechnungsprozessen

Anzahl der Ruckrufaktionen wegen

Zahl der fachlichen Fehler wahrend der Produkt- fachlicher Fehler

lieferung und der Dienstleistungserbringung

Personal Zeitspanne zwischen Kundenbeschwerde und der

Zeitspanne zwischen Kundenbeanstandung und Reaktion auf eine Kundenbeschwerde

Korrektur-Manahme

3.4 Konzeptionelle Entwicklung von Berichtsdefinitionen

Fihrungsinformationssysteme (FIS) stellen multidimensional Datenstrukturen und
Berichtsdefinitionen bereit. Berichte sind dazu geeignet, im Fihrungsinformations-
system vorgehaltene Daten miteinander in Beziehung zu setzen und sie gemil3 der
Informationsbedarfe von Nutzern aufbereitet zu prisentieren (Abbildung 2). Ubli-
cherweise lassen sich dabei OLAP-Berichte und einfache Berichte unterscheiden:
Wihrend einfache Berichte keinetlei Interaktion mit den Nutzern des Systems
ermdglichen, ermdglichen OLAP-Berichte ein Navigieren durch die zugrunde
liegenden multidimensionalen Datenstrukturen mithilfe festgelegter Operationen.

Die Struktur von Berichten kann mithilfe geeigneter Modellierungssprachen
festgelegt werden (beispielsweise mit der Modellierungssprache H2 for Reporting).
Fakten eines Navigationsraums korrespondieren mit den Zellen in einem entspre-
chenden tabellarischen Bericht. Eine Zelle ist definiert als das kartesische Produkt
aus den Zeilen und Spalten eines Berichts. Das Ergebnis einer Auswertung von
KPIs im Anwendungsszenario ist ein Bericht iiber die Leistung verschiedener Oz-
ganisationseinheiten in eine bestimmten Zeitraum, nach Mal3gabe der fiir den Be-
richt ausgewihlten Kennzahlen.



2064 Becker, Beverungen, Blinn, Fellmann, Knackstedt, Niittgens, Thomas

[=}- L }J Produktivitaitsmanagementbericht

@-@ Produktivitatsmanagement fur HLB

[é}- Reihen Legende
H H : [ Bericht
H B Anteil geloster Vorfalle !
’ \ .i' Navigationsraum
BF-F Anteil gelgster Vorfalle ohne Ruckfragen 9
i [3.ffE ) Antell von Produki- oder Prozessverbesserungen = Reihen
H an durchgefiihrten Serviceeinsatzen T
H Spalten
=]
: ) ) Kennzahl (Fakt
B- 2008 und 2009 => D[Datum als jahr, monat, tag] <jahr>:(2008, 2009) ( )
H Di i hnitt
E-@ Datum als Jahr, Monat, Tag @ imensionsaussehnt
@ Dimension

D-@ Organisationseinheit
Abbildung 2: Definition eines Beispielberichts mithilfe von H2 for Reporting

3.5 Implementierung der Informationssystemunterstiitzung

Um die definierten KPIs und die beschriebene OLAP-Funktionalitit nutzen zu
kénnen, ist die Implementierung einer geeigneten informationstechnischen Unter-
stitzung notwendig. Der Beispielprozess aus Abbildung 1 beruht auf einer Feh-
lermeldung in der Figendiagnose einer Anlage: Mit der Stérungsanzeige registriert
die eingebettete Systemsoftware eine Stérung und stoppt den weiteren Betrieb der
Anlage.

Die Reihenfolge der Schritte, die erforderlich sind, um das Gerit zu identifizie-
ren und zu repatieren, kénnen in einem Informationssystem spezifiziert werden,
das tiber ein mobiles Endgerit verfiigbar gemacht wird. Ein Kundendiensttechni-
ker, der dieses Gerit verwendet, kann die Hersteller-, Typ-, und Seriennummer
sowie den Stérungscode des physischen Bauteils eingeben und erhilt sofort In-
formationen zur Stérung und zu den zur Losung des Vorfalls auszufithrenden
Aktivititen. Nachdem der Serviceprozess durchgefithrt worden ist, werden Daten,
die wihrend des Serviceprozesses erfasst werden (wie Gerite-ID, Typ, Jahr der
Fertigung, durchgefithrte Reparaturen) anonymisiert gespeichert. Ein Hersteller
kann diese Informationen verwenden, um die Wartbarkeit der Produkte zu bewer-
ten und zu verbessern. Abhingig von der informationstechnischen Unterstitzung
konnen Anderungen an Anlagen oder der Dokumentation direkt verarbeitet und
im Wertschopfungsnetzwerk zur Verfligung gestellt werden.

4 Lebenszyklusmodelle fiir Kundenlésungen

Basierend auf den Felddaten, die in Anwendungsszenarien gesammelt werden,
koénnen verschiedene Produktivititsberechnungen entsprechend der identifizierten
KPIs und Kennzahlen durchgefiihrt werden. Grundlegend kénnen einzelne Aus-
gaben und Einnahmen, die mit dem Entwickeln, Verkaufen und Liefern von Kun-
denl6sungen zusammenhingen, bewertet und verglichen werden. Auf einem detail-
lierteren Niveau kénnen Ausgaben und Einnahmen fir jeden Leistungsanteil im
hybriden Leistungsbiindel identifiziert werden. Einnahmen und Ausgaben fir je-
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den Leistungsanteil kénnen dann in Diagrammen in Bezug auf den Lebenszyklus
einer erweiterten Kundenldsung angezeigt werden (Abbildung 3, vgl. Blinn et al.
2008). Das Produktivititsmanagementsystem, das aus dem beschriebenen Vorge-
hensmodell resultiert, kann verwendet werden, um leistungsfihige Kundenlsun-
gen und Geschiftsmodelle zu planen, zu steuern und zu iiberwachen. Die Art und
Hohe der zu erwartenden Einnahmen und Ausgaben sind dabei abhingig von
einigen Parametern (vgl. Deutsches Institut fiir Normung 2009):

Geschiftsmodell: Abhingig vom Geschiftsmodell des verkauften hybriden
Leistungsbiindels, das funktionsorientiert (Verkauf von Sach- und Dienstleis-
tungsanteilen im einem hybriden Leistungsbiindel) oder ergebnisorientiert
(Verkauf von Ressourcenverfiigharkeit, Leistungsprozessen oder Leistungser-
gebnissen) ausgestaltet sein kann, variieren die tiber den Lebenszyklus des hyb-
riden Leistungsbiindels zu erwartenden Einnahmen und Ausgaben.

Art der enthaltenen Leistungsanteile: Abhingig von der Art der Leistungs-
anteile (z.B. Verkauf einer langlebigen Werkzeugmaschine vs. Verkauf eines
Mobiltelefons mit Telefonvertrag) variieren die iiber den Lebenszyklus des hyb-
riden Leistungsbiindels zu erwartenden Einnahmen und Ausgaben.
Individualitit der Lésung: Abhingig von der Individualitit der Leistung fiir
den Kunden (Individualldsung, kundenindividuelle Massenlésung, standardi-
sierte Losung) variieren die Giber den Lebenszyklus des hybriden Leistungsbiin-
dels zu erwartenden Einnahmen und Ausgaben.

Die Effekte der Einflussfaktoren werden fir das vorgestellte Anwendungsszenario
in Abbildung 3 grafisch veranschaulicht:

Im Lebenszyklus 1 und 3 wird ein funktionsorientiertes Geschiftsmodell zu-
grunde gelegt, wihrend der Lebenszyklus fiir eine jeweils identische Kundenls-
sung in einem ergebnisorientierten Geschiftsmodell im Lebenszyklus 2 und 4
veranschaulicht wird. Da sich im letzteren Fall die Einnahmen und Ausgaben
auf die komplette Lésung statt auf die im Leistungsbiindel enthaltenen Leis-
tungsanteile beziehen, sind dort lediglich aggregierte Einnahmen und Ausgaben
aufgefihrt.

In Bezug auf die Individualitit der Kundenlésung zeigt der Lebenszyklus 3 eine
standardisierten Kundenlésung, die verschiedenen Kunden in identischer Form
angeboten wird. Dieser Ansatz macht in der Entwicklung der Lésung zunichst
zusdtzliche Ausgaben erforderlich, da ein ingenieursmilliges Vorgehen bei der
systematischen Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen zu vermuten
ist; langfristig jedoch fihrt dieser Ansatz durch die Ausnutzung von Kostende-
gression und Lerneffekten erwartungsgemil3 zu sinkenden Ausgaben im Le-
benszyklus. Zum Vergleich stellt Lebenszyklus 4 Einnahmen und Ausgaben ei-
ner Kundenlésung dar, die kundenindividuell erstellt wird. Dieser Ansatz er-
laubt niedrigere Ausgaben in der Entwicklung, da die Lésung zunichst nur ru-
dimentir definiert wird. Jedoch ist anzunehmen, dass die Ausgaben zur kun-
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denindividuellen Anpassung der Loésung in den nachfolgenden Lebenszyklus-
stadien hoéher sein werden, da es sich u.U. um bisher nicht durchgefiihrte Ent-
wicklungsprojekte handeln kann, deren Produktivitit mal3geblich von Inputfak-
toren des Kunden abhingt. Individuelle Kundenlésungen kénnen im Gegenzug

jedoch auch die Zahlungsbereitschaft eines Kunden erhdhen.
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Abbildung 3: Lebenszyklusmodelle hybrider Leistungsbiindel, resultierend aus
verschiedenen Geschiftsmodellen und Individualisierungsgraden

5 Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Beitrag hatte die Vorstellung einer auf die mal3geblichen Eigen-
schaften hybrider Leistungsbiindel abgestimmte Methode fiir die Etablierung eines
Produktivititsmanagements zum Gegenstand. Die Methode sowie die generierten
Artefakte wurden anhand eines Szenarios der hybriden Wertschépfung veran-
schaulicht. Zusitzlich wurde aufgezeigt, dass die identifizierten Kennzahlen zum
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Controlling im Rahmen von fiir die hybride Wertschépfung erweiterten Lebens-
zyklusmodellen genutzt werden kénnen.

Der Beitrag versteht sich damit als ein Auftakt der anstehenden Férderlinie
»Produktivitit von Dienstleistungen® des Bundesministeriums fir Bildung und
Forschung (BMBF 2009), die auf die Etablierung von Produktivititskonzepten,
Messverfahren und Artefakten fir produktive Dienstleistungen abzielt.
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