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1 Einleitung

Die Integration von Sach- und Dienstleistungen zu hybriden Leistungsbiindeln
gewinnt zunehmend an Bedeutung (Rai und Sambamurthy 20006). Sowohl Konsu-
menten als auch industrielle Abnehmer verlangen vermehrt nach individuellen
Komplettlsungen anstelle einzelner, standardisierter Sach- und/oder Dienstleis-
tungen (Leimeister und Glauner 2008). Industrieunternehmen erginzen ihr Portfo-
lio gezielt um Dienstleistungen, um ihr Leistungsangebot von dem der Konkurrenz
abzugrenzen und so Marktanteile zu verteidigen bzw. auszubauen (Backhaus und
Kleikamp 2001). Bereits 35% von 1.663 befragten Industrieunternehmen erzielen
Umsitze mit innovativen Dienstleistungen, die erst in den seit der Erhebung ver-
gangenen drei Jahren eingefithrt wurden (Lay et al. 2007).

Der Ubergang von einem reinen Sach- bzw. Dienstleister zu einem Anbieter
hybrider Leistungsbiindel bedingt einen schrittweisen Aufbau bzw. Einbeziehung
zusitzlicher Kompetenzen (Miller 1998). In diesem Transformationsprozess ist es
fir Unternehmen unerlisslich, basierend auf einer Bestimmung ihrer Ist-Situation,
Verdnderungsmalinahmen abzuleiten und zu priorisieren und deren Umsetzung
einer Fortschrittskontrolle zu unterziehen. Fur diese Aufgaben auf dem Weg zum
hybriden Wertschopfer stellen Reifegradmodelle wichtige Instrumente dar.

Reifegradmodelle gehen von der Annahme aus, dass prognostizierbare Muster
in der Entwicklung von Organisationen existieren (Gottschalk 2009), welche als
Evolutionsstufen bzw. Reifegrade beschrieben werden. Diese voneinander abge-
grenzten, einzelnen Stufen liefern eine Art Roadmap fir Veranderungen in Orga-
nisationen. Reifegradmodelle haben sich insbesondere in der Softwareentwicklung
etabliert und ihr Konzept wird seither zunehmend auf andere Bereiche iibertragen.
So identifizierten bspw. Mettler und Rohner (2009) eine stetig anwachsende Menge
von Reifegradmodellen, die sich in 2008 auf 135 Modelle summierte.

Der praktische Nutzen von Reifegradmodellen besteht darin, in strukturierter
Weise die Ist-Situation einer Organisation zu bestimmen, darauf aufbauend Ver-
besserungsmal3nahmen abzuleiten und zu priorisieren sowie anschliefend den
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Erfolg ihrer Umsetzung zu Uberwachen (de Bruin et al. 2005). Bspw. zeigt ein Be-
richt des Software Engineering Institute (SEI), der Erfahrungen aus 35 Organisati-
onen verschiedener Branchen untersucht, durchweg positive Einflisse der An-
wendung des CMMI auf Kosten, Termineinhaltung, Produktivitit, Qualitit und
Kundenzufriedenheit (Gibson et al. 2006). Der Median des Return on Investment
(ROI) von Prozessverbesserungen mit Hilfe des CMMI lag bei beachtlichen 4:1
(Gibson et al. 2000). In einer empirischen Untersuchung zeigten Jiang et al. (2004),
dass die im Capability Maturity Model (CMM) vorgeschlagenen Praktiken in einem
positiven Zusammenhang mit der Leistung von Softwareprojekten stehen.

Der vorliegende Beitrag nimmt einen Vergleich bestehender Reifegradmodelle,
die die Entwicklung von Unternehmen zum Anbieter von hybriden Leistungsan-
geboten betrachten, vor und leitet hieraus relevante Entwicklungsperspektiven ab.
Zunichst werden grundlegende, allgemeingtiltice Beschreibungsaspekte von Reife-
gradmodellen identifiziert (Abschnitt 2). Diese bilden im Anschluss den Rahmen
fiir einen vergleichenden Uberblick iiber bestehende, fiir die hybride Wertschop-
fung einschligige Reifegradmodelle (Abschnitt 3). Der Vergleich motiviert das
Aufzeigen ausgewihlter Entwicklungsperspektiven, die in der weiterfihrenden
Forschung zu Reifegradmodellen der hybriden Wertschéptung verfolgt werden
sollten (Abschnitt 4). Der Beitrag endet mit kritischen Anmerkungen zum durch-
gefithrten Vergleich, der aufgrund des gegebenen Rahmens dieses Beitrags natur-
gemdl3 Raum fiir Erweiterungen lisst (Abschnitt 5).

2 Grundlagen zu Reifegradmodellen

Reifegradmodelle sind Modelle, die einen antizipierten, typischen, logischen oder
erwinschten Evolutionspfad hin zu einer mdglichst hohen bzw. vollkommenen
Reife beschreiben (Becker et al. 2009b). Im Folgenden werden wesentliche Charak-
teristika eingefiihrt, die Reifegradmodelle unterscheiden (vgl. insb. Ahlemann et al.
2005; de Bruin et al. 2005; Fraser et al. 2002; Kohlegger et al. 2009; Mettler 2009)
und deshalb zur Grundlage des nachfolgend fur die hybride Wertschépfung
durchgefiihrten Vergleichs von Reifegradmodellen dienen.

Inhaltliche Ausrichtung

Als das bekannteste Reifegradmodell gilt das Capability Maturity Model (CMM),
das Reifegrade von Softwareentwicklungsprozessen beschreibt und fiir viele weite-
re Modelle als Entwicklungsgrundlage diente. Insbesondere seine Stufeneinteilung
wurde als prototypische Struktur eines Reifegradmodells auf andere Dominen
ibertragen (de Bruin et al. 2005). Es wurde eine Vielzahl weiterer Reifegradmodel-
le entwickelt, die sich in den adressierten Themengebieten unterscheiden (einen
Uberblick gibt bspw. Becker et al. 2009a).
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Reifegrade

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich bisher wenige Ansitze, die Struk-
tureigenschaften von Reifegradmodellen allgemeingiiltic und unabhingie vom
CMM beschreiben. Fraser et al. (2002) nennen typische Komponenten, die in ei-
nem Reifegradmodell enthalten sein kénnen. Danach umfasst ein Reifegradmodell
eine Anzahl von Stufen (iiblicherweise drei bis sechs), denen jeweils eine Bezeich-
nung zu geordnet wird. Ahlemann et al. (2005) schlagen ein Metamodell zu Kom-
petenz- und Reifegradmodellen vor, indem ein Reifegradmodell unterschiedliche
Reifegrade definiert, denen jeweils eine oder mehrere universelle Anforderungen
zugeordnet werden. Es ist festzulegen, aus wie vielen und welchen Reifegraden ein
Modell besteht und in welcher Reihenfolge diese geordnet sind.

Dimensionen von Kompetenzobjekten

Reifegradmodelle beziechen sich auf die Beurteilung von Kompetenzobjekten mit
dem Ziel, einheitliche und tberpriifbare Aussagen zu ihrem Status und zur Qualitit
ithrer Durchfithrung zu erhalten. Hiufig verwendete Kompetenzobjekte sind Oz-
ganisationen und Prozesse (de Bruin et al. 2005; Mettler 2009; Mettler und Rohner
2009). Das Kompetenzobjekt wird i. d. R. zusitzlich problem- bzw. fallbezogen
weiter differenziert. Diese Differenzierung berticksichtigen Fraser et al. (2002) in
Form von Dimensionen bzw. Prozessbereichen, welche sie ebenfalls zu den typi-
schen Komponenten von Reifegradmodellen zihlen. Eine sinnvolle Differenzie-
rung zur Beurteilung der Reife von Organisationen ist bspw. eine Differenzierung
in Prozesse, Objekte und Personal (Mettler und Rohner 2009).

Anwendungszwecke

Reifegradmodelle kénnen unterschiedliche Zwecke in den Vordergrund stellen.
Ein Reifegradmodell beschrinkt sich méglicherweise auf eine Kompetenzmessung,
gibt im Rahmen einer Kompetenzanalyse zusitzlich Auskunft Gber Defizite und
Ursachen der Reifegradzuordnung oder schligt dartiber hinaus Handlungsanwei-
sungen zur Kompetenzverbesserung vor (Ahlemann et al. 2005).

Assessment-Unterstiitzung

Die Anwendung eines Reifegradmodells zur Ermittlung individueller Reifegrade
von Objekten erfolgt i. d. R. mittels einer vorgegebenen Assessment-Methode. Zu
einem gegebenen Zeitpunkt werden Beobachtungen gesammelt und bewertet, um
eine Zustandsaufnahme des betrachteten Objekts zu erhalten. Die Erhebungs- und
Analysemethoden legen fest, welche Hilfsmittel zur Datenerhebung und
-auswertung bei der Anwendung eines Kompetenz- bzw. Reifegradmodells einge-
setzt werden (Ahlemann et al. 2005). Personenbezogene Erhebungsmethoden
basieren bspw. auf Interviews, die durch (externe) Assessoren durchgefithrt wer-
den, oder auf dem eigenstindigen Ausfiillen eines Self-Assessment-Fragebogens.
Eine dokumentbezogene Erhebung erfolgt durch jede Form der Dokument- und
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Datenanalyse, die unabhingig von einer direkten Interaktion mit Personen ist. Bei
der Datenanalyse kénnen quantitative (z. B. Anwendung statistischer Verfahren)
und qualitative (insb. bei Case Studies) Herangehensweisen unterschieden werden.

Aldpessierte Nutzer

Als Modellnutzer unterscheiden Ahlemann et al. (2005) Assessoren, Informations-
lieferanten und Modellempfinger. Assessoren sind diejenigen internen oder exter-
nen Personen, die auf Basis eines Reifegradmodells und der ihm zugeordneten
Erhebungs- und Analysemethoden eine Reifegraderhebung durchfithren (de Bruin
et al. 2005). Informationslieferanten sind die Personen, die im Rahmen einer per-
sonenbezogenen Erhebung Auskunft Giber die betrachtete Organisation geben.
Modellempfinger sind die Stellen, die auf Basis eines Assessments Entscheidungen
tber zu ergreifende Verbesserungsmalinahmen verantworten.

Modellkonstruktion

Ahlemann et al. (2005) stellen fest, dass der Reifegradmodellentwicklung i. d. R.
implizit ein konstruktionsorientiertes Modellverstindnis zu Grunde gelegt wird, da
die Entwicklung zumeist als konsensorientierter Prozess, an dem eine Vielzahl von
Subjekten beteiligt ist, erfolgt. Gemill dem konstruktionsorienterten Modellbegriff
besteht eine Abhingigkeit des Reifegradmodells zu einem Modellierer, einem Mo-
dellnutzer, einem Original, der Zeit und einer ggf. verwendeten Modellierungs-
sprache. Diese entsprechenden Rahmenbedingungen sollten im Rahmen der Rei-
fegradmodellkonstruktion dokumentiert werden. Becker et al. (20092) zeigten je-
doch, dass bei vielen vorgeschlagenen Reifegradmodellen gerade diese Dokumen-
tation als verhaltnismaBig lickenhaften anzusehen ist.

3 Vergleich von Reifegradmodellen fiir die hybride
Wertschépfung

Fir einen Vergleich von Reifegradmodellen der hybriden Wertschopfung wurden
sechs einschligige Modelle identifiziert, die im Zeitraum 1998 bis 2006 verdffent-
licht wurden und die bspw. Ergebnis von Dissertationsprojekten und/oder 6ffent-
lich geférderten Forschungsprojekten waren (vgl. Tabelle 1).

Inhaltliche Ausrichtung

Beyer (2007) prisentiert einen Gestaltungsrahmen fiir das professionelle Manage-
ment industrieller Dienstleistungen. Dieser beschreibt den Transformationsprozess
bzw. Servicediversifikationspfad anhand der Gestaltungsparameter Strategieformu-
lierung, Leistungsprogramm, Organisationsgestaltung und Fihrungsverhalten.
Hildenbrand et al. (2006) skizzieren das strategische Dienstleistungsmanagement
produzierender Unternehmen durch finf Stufen, die jeweils
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Tabelle 1: Untersuchte Reifegradmodelle

Management industrieller

Dienstleistungen

Modell Bezeichnung Entwicklungsumfeld
Beyer (2007) Ganzheitlicher ~ Gestaltungsrah- | Dissertation ,,Servicediversifikation in Industrieun-
men fiur ein professionelles | ternchmen; Forschungszentrum Innovation und

Dienstleistung, Universitit Hohenheim

Hildenbrand et

Transformationslinie des strate-

Industrieprojekte; Institut fir Technologiemanage-

al. (2006) gischen Dienstleistungsmanage- | ment, Universitit St. Gallen

ments
Oliva und | Prozessmodell fir die Transition | Deutscher Maschinen- und Anlagenbau, Forschungs-
Kallenberg von Produkten zu Setvices institut fir Rationalisierung (FIR), RWTH Aachen
(2003)
Spath und | Reifemodell fiir  industrielle | Deutscher Maschinen- und Anlagenbau, Fraunhofer-
Demuf3 (2006) Dienstleistungen Institut  fir Arbeitswirtschaft und Organisation

(IAO), Stuttgart

Miller (1998)

Modell der Kommerzialisierung
industrieller Dienstleistungen

Forschungsprojekt ,,WZMO* in Schweizer Werk-
zeugmaschinenindustrie; Dissertation “Kommerziali-

sierung industrieller Dienstleistungen”; Universitit St.
Gallen

Forschungsprojekte ,,MoveOn“ und ,,CoRSE®;
Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation (IAO), Stuttgart

Reifegradmodell der kundenori-
entierten Dienstleistungsent-
wicklung

Nigele und
Vossen (20006)

einen unterschiedlichen Grad der Dienstleistungsorientierung widerspiegeln. Oliva
und Kallenberg (2003) stellen die Transition des Unternechmensschwerpunkts von
Produkten zu Dienstleistungen als einen Prozessmodell dar, der fiir den Produzen-
ten neue Organisationsstrukturen und Prozesse erforderlich macht. Spath und
DemufB3 (2006) beschreiben in ihrem Reifemodell fiir industrielle Dienstleistungen
die verschiedenen Rollen, die Dienstleistungen in Kombination mit physischen
Gitern des Maschinen- und Anlagenbaus einnehmen kénnen. Miller (1998) be-
trachtet in seiner Arbeit vor allem die Vermarktung von industriellen Dienstleis-
tungen und identifiziert diesbeziiglich vier typische aufeinanderfolgende Kommer-
zialisierungssituationen. Nigele und Vossen (2006) fokussieren die Integration des
Kunden in die Dienstleistungsentwicklung. Eine detaillierte Diskussion der inhalt-
lichen Ausrichtungen der sechs Modelle wird in Péppelbull et al. (2009) vorge-
nommen.

Reifegrade

Die Mehrheit der typischen Komponenten nach Fraser et al. (2002) lassen sich in
allen der sechs betrachteten Reifegradmodelle identifizieren. So verfiigen diese
sechs Modelle iiber mindestens drei und maximal fiinf Reifegrade, die bis auf eine
Ausnahme bei Oliva und Kallenberg (2003) streng sequentiell geordnet sind. Den
Stufen ist jeweils eine Bezeichnung zugewiesen (vgl. Abbildung 1), die zum Teil
sehr kurz und prignant sind (z. B. Beyer 2007) oder zugleich einen stirkeren erldu-
ternden Charakter haben (z. B. Oliva und Kallenberg 2003, Hildenbrand et al.
2006). Typische Extrempunkte der dargestellten Entwicklungspfade sind der ,,rei-
ne Produzent™ und der ,,produzierende Dienstleister™ (Beyer 2007, Hildenbrand et
al. 2000). Fur nahezu alle Modelle finden sich in den untersuchten Publikationen
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ausfiihrlichere Beschreibungen der einzelnen Stufen. Fir das Reifemodell nach
Spath und Demuf3 (2000) gilt dies nicht; hier werden die Stufen nur durch stich-
wortartige Erlduterungen in der grafischen Darstellung des Modells erliutert.

“

Beyer (2007)

Hildenbrand et al.

Reiner Produzent

Dienstleistender Produzent

Produzierender Dienstleister

Verkauf von
Produkten; DL nicht

Verkauf einzelner DL
zusétzlich zum

Verkauf einer DL als
integraler Bestandteil

Verkauf einer

Verkauf der
Gesamtlésung als

(2006) verrechnet Produkt des Angebots Gesamilosung DL
. Konsolidierun Eintritt in den Markt der Expansion hin zu
Oliva und produktbezoger?er Leistungen fir bereits beziehungsbasierten DL | (Jbernahme des Betriebs
Kallen berg (2003) Dienstleistungen installierte Maschinen und Expansion hin zu des Kunden
Anlagen prozesszentrierten DL
Spath und DemuR Service als Service als Service als Service als

Service als Beratung

Zusatzleistung Betreuung Leistungsgarantie

(2006)

Ergebnisgarantie

Dienstleistungen als
Accessoire

Dienstleitungen als
Akquisitionsinstrument

Dienstleistungen als Cost-/
Profit-Center

Dienstleistungen als

Muller (1998) GMbH/AG

Nagele und Vossen
(2006)

Kunde ist Co-
Designer

Kunde ist

Kunde ist Partner Betrachtungsobjekt

Kunde ist Informant Kunde ist Partner

Abbildung 1: Reifegradstufen

Dimensionen von Kompetenzobjekten

Eine Differenzierung der in den Modellen dargestellten Entwicklungspfade und
ihrer Stufen anhand von Dimensionen und/oder Prozessgebieten lisst sich in den
untersuchten Modellen selten finden (vgl. Tabelle 2). Lediglich die Modelle von
Beyer (2007) und Miller (1998) weisen entsprechende Strukturen bzw. eine explizi-
te Nennung von mehr als einem Kompetenzobjekt auf. Beyer (2007) unterscheidet
in diesem Zusammenhang die Gestaltungsparameter Strategieformulierung, Leis-
tungsprogramm, Organisationsgestaltung und Fihrungsverhalten. Miiller (1998)
stellt einen morphologischen Kasten zur Diagnose von Kommerzialisierungssitua-
tion auf, der insgesamt 14 Kriterien umfasst. Diese sind unterteilt in Kriterien der
Dienstleistungskultur und der kommerziellen Ausrichtung des Dienstleistungsma-
nagements. Die anderen vier Modelle betrachten lediglich die Entwicklung in Be-
zug auf ein allgemeines und i. d. R. generisches Kompetenzobjekt.

Amnwendungszwecke

Alle betrachteten Modelle erheben den Anspruch, nicht nur einer Kompetenzer-
hebung oder -analyse zu dienen, sondern auch eine Kompetenzverbesserung zu
unterstiitzen (vgl. Tabelle 2).
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Tabelle 2: Zwecke und Kompetenzobjekte der Reifegradmodelle

Modell

Kompetenzobjekte

Zweck

Beyer (2007)

Strategieformulierung; Leis-
tungsprogramm; Organisations-
gestaltung; Fithrungsverhalten

Zielgenaue und aufeinander abgestimmte Verinderung
der Gestaltungsparameterauspragungen zur erfolgrei-
chen Entwicklung entlang des Servicediversifikations-

pfads vom teinen Produzenten zum produzierenden
Dienstleister

Hildenbrand Dienstleistungsorientierung Ansatz zur strategischen Positionierung auf der Trans-

et al. (2006) formationslinie vom reinen Produktverkdufer zum
produzierenden Dienstleister; Hinweise zur Ermittlung
und Implementierung eines optimalen Grads der
Dienstleistungsorientierung.

Oliva und | Integration von Dienstleistungen | Beschreibung erfolgreicher Strategien (inkl. Ausléser,

Kallenberg in das Angebot Ziele, Aktionen je Stufe) um die Transition von Pro-

(2003) dukten zu Services zu bewiltigen.

Spath und | Organisationale Fihigkeiten Zuordnung des aktuellen Dienstleistungsangebots zu

Demuf3 (2006) Reifestufen, um davon ausgehend das Leistungsangebot
durch eine industrielle Dienstleistung der néichsthohe-

ren Reifestufe zu erweitern

Miller (1998) Kommerzialisierungssituation,

beschrieben durch 14 Kriterien

Gestaltungsempfehlungen — zur  situationsgerechten
Kommerzialisierung von Dienstleistungen und Vorgabe
eines Managementprozesses hierfiir.

Bild des Kunden im Unterneh-
men und daraus ableitbare
Handlungsroutinen

Nigele  und
Vossen (2000)

Status quo der Kundenintegration erfassen und Reife-
stufen zuordnen; Handlungsanweisungen zur Verbesse-
rung ableiten

Ein Modell zur Kompetenzverbesserung ist handlungsorientiert und bietet zusétz-
lich zur Beschreibung und Erklirung von Reifegraden auch Verbesserungsvor-
schldge an, deren Befolgung zu einem héheren Reifegrad fithren. So sprechen Miil-
ler (1998) und Nigele und Vossen (2006) bspw. explizit von ,,Gestaltungsempfeh-
lungen® und ,,Handlungsanweisungen®. Auch die anderen Publikationen betonen,
dass nicht nur der Status quo eines Unternehmens auf dem Weg zum ,,produzie-
renden Dienstleister” ermittelt, sondern diese Entwicklung auch durch das Reife-
gradmodell unterstiitzt werden soll.

Assessment-Unterstiitzung

Zu den fir die Anwendung eines Reifegradmodells notwendigen Erhebungs- und
Analysemethoden (bzw. Assessment-Verfahren) machen die untersuchten Publika-
tionen nur in wenigen Fillen Angaben (vgl. Tabelle 3). Beyer (2007), Hildenbrand
et al. (2000), Oliva und Kallenberg (2003) sowie Spath und Demul3 (2006) dullern
sich nicht dazu, wie genau ein Assessment mit Hilfe ihrer Modelle ablaufen soll.
Nigele und Vossen (2006) nennen explizit die Existenz eines Assessment-
Verfahrens fiir ihr Reifegradmodell; dieses wird im Rahmen ihrer Publikation je-
doch nicht niher beschrieben. Miller (1998) erldutert, dass zum vorgeschlagenen
Managementprozess der Kommerzialisierung von Dienstleistungen sowohl eine
interne Unternehmensanalyse sowie eine externe Marktanalyse gehoren.
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Tabelle 3: Angaben zu Assessment-Verfahren, Nutzern und Modellkonstruktion
Modell Assessment-Verfahren Nutzer Modellkonstruktion
Beyer (2007) Keine Angabe Multinationale Drei Fallstudien zur Exploration des
Industrieunter- Servicediversifikationsprozesses
nehmen

Hildenbrand Keine Angabe Keine Angabe Verschiedene, lingerfristige Projekte in

et al. (2006) den Jahren 1996-2005; Zwei Umfragen

zum Thema; Angabe von Beispiel-
Firmen je Stufe

Oliva und | Keine Angabe Keine Angabe Feldstudie mit 11 Investitionsgliterher-

Kallenberg stellern mit Interviews und Dokument-

(2003) analysen

Spath und | Keine Angabe Keine Angabe Keine Angabe

Demulf (2006)

Miiller (1998) Vorgehen beinhaltet eine | Fithrungskrifte in | Umfragen und Experteninterviews im
interne  Unternehmens- | Industriegiiterun- deutschen bzw. schweizerischen Ma-
analyse und eine externe | ternchmungen schinen und Anlagenbau
Marktanalyse

Nigele und | Assessment-Verfahren Keine Angabe Case Studies im Rahmen zweier For-

Vossen (2000) | wird erwidhnt, jedoch schungsprojekte
nicht dargestellt

Adpessierte Nutzer

Zu den Nutzern machen die betrachteten Publikationen nahezu keine Einschrin-
kungen (vgl. Tabelle 3). Beyer (2007) richtet sein Modell an multinationale Indust-
rieunternehmen. Miller (1998) adressiert Fihrungskrifte in Industriegiiterunter-
nehmungen.

Modellkonstruktion

Erfreulicherweise finden sich in fiinf der sechs Publikation Angaben zur Modell-
konstruktion (vgl. Tabelle 3). Es wurden insbesondere qualitative Forschungsme-
thoden wie Experteninterviews und Case Studies eingesetzt. Durch Becker et al.
(2009b) oder de Bruin et al. (2005) vorgeschlagene Phasen des Konstruktionspro-
zesses lieBen sich jedoch nur eingeschrinkt in der jeweiligen Beschreibung der
Reifegradmodellentwicklung identifizieren.

4 Entwicklungsperspektiven

Die untersuchten Reifegradmodelle geben bereits einen guten Uberblick dariiber,
welche Fihigkeiten und organisatorischen Rahmenbedingungen in Unternehmen
schrittweise geschaffen werden mussen, um die Entwicklung zum L&sungsanbieter
erfolgreich zu absolvieren. Auf Basis des vorgenommenen Vergleichs lassen sich
allerdings auch folgende wesentliche Entwicklungsperspektiven aufzeigen.
Inhaltliche Konsolidierung der Reifegrade und Dimensionen der Kompetenzgobjekte: Ob-
wohl die betrachteten Reifegradmodelle jeweils einschligig fir die hybride Wert-
schopfung sind, unterscheiden sie sich in ihrer inhaltlichen Ausrichtung, der Ab-
grenzung der betrachteten Kompetenzobjekte und den beriicksichtigten Bewer-
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tungsdimensionen. Beispielsweise setzen Nigele und Vossen (2000) einen Schwer-
punkt auf die Kundenintegration. Die Modelle von Beyer (2007) und Hildenbrand
et al. (2006) weisen eine Fokussierung auf die Gestaltung der fir die hybride Wert-
schépfung eingesetzten Ressourcen sowie die Zusammensetzung des angebotenen
Leistungsbiindels auf. Eine Konsolidierung der Reifegradmodelle kénnte zu einem
Modell fithren, das eine ausgeglichene Beurteilung der Reife einer Organisation zur
Erbringung hybrider Kundenlésungen ermdoglicht. Der inhaltlichen Konsolidie-
rung vorangestellt sollte empirisch evaluiert werden, inwieweit die von Reifegrad-
modellen erwarteten Funktionen (Ist-Aufnahme, Verbesserungsmalinahmen, Fort-
schrittskontrolle) tatsidchlich in der Praxis durch die vorgestellten Modelle nutz-
bringend realisiert werden. Die Evaluationsergebnisse sollten dann mafigeblich die
Integrationsbemithungen leiten.

Erganzung der Pfadbeschreibungen: Bei der Zusammentihrung der Modelle sollte
beachtet werden, dass die sequenzielle Abfolge hin zu einem einzelnen, fir alle
Unternehmen idealen Zustand als Aufbaumuster eines Reifegradmodells im All-
gemeinen kritisch reflektiert wird. So wird eingerdumt, dass es fir Unternchmen
durchaus wirtschaftlich sein kann, nicht die héchste Reifegradstufe zu realisieren.
Fir die Konstruktion eines Reifegradmodells fiir die hybride Wertschopfung be-
deutet dies, dass es eine Entscheidungsunterstitzung bieten sollte, in welchen Situ-
ationen welcher Reifegrad angestrebt werden sollte. Desweiteren kénnen durchaus
alternative Entwicklungspfade ihre Berechtigung haben. Entscheidend ist, dass
sichergestellt wird, dass ein Unternehmen jeweils die notwendigen Voraussetzun-
gen schafft, bevor es auf dem jeweiligen Entwicklungspfad voranschreitet. Ein
Reifegradmodell der hybriden Wertschopfung sollte daher die notwendigen Vo-
raussetzungen explizieren und in Abhingigkeitsbezichungen setzen. Auf diese
Weise sollte es Unternehmen ermdglicht, den fiir sie realistischen und geeigneten
Entwicklungspfad zu wihlen.

Unterstiitzung des Transformationsprozesses durch Assessment-1/erfabren und Konkretisie-
rung von Gestaltungsempfeblungen mittels 1V erweis anf Verfabren und Instrumente: Augenfil-
lig ist, dass in den untersuchten Publikationen die eigentliche Anwendung der Rei-
fegradmodelle mit Hilfe von zugehorigen Assessment-Verfahren (d. h. Erhebungs-
und Analysemethoden) in nur sehr geringem Umfang thematisiert wird. Fir die
praktische Anwendung ist die Verfiigbarkeit (insbesondere internetbasierter)
Assessment-Verfahren aber von groler Bedeutung (Walker 2008, S. 96).

Simtliche untersuchten Reifegradmodelle haben zum Ziel, Unternehmen in
der Entwicklung zum L&sungsanbieter durch ein Assessment und daraus abgeleite-
ten Empfehlungen zu unterstiitzen. Inwieweit die in den Publikationen enthaltenen
Beschreibungen hierzu tatsichlich geeignet sind, ist fraglich. An dieser Stelle er-
scheint es niitzlich, nicht nur sinnvolle Aktivititen generisch zu beschreiben, son-
dern konkrete Verfahren und Instrumente, die in der jeweiligen Entwicklungsposi-
tion erfolgsversprechend einsetzbar sind, vorzuschlagen. In den vergangenen Jah-
ren wurde insbesondere im Rahmen von 6ffentlich geférderten Forschungsprojek-
ten eine Vielzahl innovativer Verfahren und Instrumente entwickelt.
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Anwendungvon Link auf konkrete Verfahren/Instrumente
Verfahren/Instrumenten Verfahren/Instrumente in der Forschungslandkarte

Abbildung 2: Verkniipfung von Reifegradmodell und Forschungslandkarte

Entwicklungspfad

Mit dem Internet-Portal ,,Forschungslandkarte zur hybriden Wertschépfung® be-
findet sich eine Datenbank tiber einschlidgige Verfahren und Instrumente, die bei
Entwurf und Erbringung von Sach- und Dienstleistungsbiindeln sowie zur Gestal-
tung der entsprechenden Geschiftsprozesse eingesetzt werden kénnen, im Aufbau
(Becker et al. 2008). Das Portal unterstiitzt die strukturierte Beschreibung von
Verfahren und Instrumenten anhand ausgewihlter Kriterien und Freitextfelder, die
sich an einem im Rahmen einer DIN-Standardisierung erarbeiteten Ordnungsrah-
men fiir die hybride Wertschopfung orientieren. Ein Reifegradmodell kénnte fir
bestimmte Stufen des Entwicklungsprozesses sinnvoll einsetzbare Verfahren und
Instrumente empfehlen (bspw. die Verwendung von Standards zum Austausch
elektronischer Geschiftsdokumente innerhalb des hybriden Wertschopfungsnetz-
werks). Die Forschungslandkarte zur hybriden Wertschopfung bietet in diesem
Zusammenhang die ideale Basis, um umfangreiche Informationen zu konkreten
Verfahren und Instrumenten zur Verfigung zu stellen. Durch eine Verkntpfung
von einem Assessment-Portal fiir die hybride Wertschopfung mit dem Datenbe-
stand der Forschungslandkarte kénnten geeignete, konkrete Verfahren und In-
strumente ermittelt und vorgeschlagen werden, um die aus einem Assessment ab-
geleitete Verbesserungsmalinahmen zu realisieren (vgl. Abbildung 2).

Ausfiibriliche Dokumentation des Konstruktionsprozesses: Die erstaunliche Vielzahl an
Reifegradmodellen, die in den letzten Jahren entwickelt wurden, und deren intensi-
ve Anwendung in der Beratungspraxis bzw. im Marketing von Beratungsunter-
nehmen hat zu einer verstirkten Auseinandersetzung mit dem Konstruktionspro-
zess von Reifegradmodellen gefiihrt (Becker et al. 2009b; de Bruin et al. 2005). Die
inhaltliche Konsolidierung der Modelle und ihre Erginzung um innovative Gestal-



MKWI 2010 — Integration von Produkt und Dienstleistung - Hybride Wertschépfung 2119

tungsaspekte sollte die in diesem Kontext erarbeiteten Leitlinien aufgreifen, um
z. B. eine ausfithrlichere Dokumentation der einzelnen Schritte der Modellkon-
struktion sicherzustellen als sie fiir die bisherigen Einzelmodelle bereitsteht.

5 Schlussbemerkungen

Reifegradmodelle kénnen Unternehmen wichtige Hilfestellungen bei der Gestal-
tung ihres Wandlungsprozesses zum hybriden Wertschépfer liefern. Der Vergleich
von sechs Reifegradmodellen hat gezeigt, dass Unternehmen bereits einige idealty-
pische Beschreibungen der Transformationspfade nutzen kénnen. Die Unter-
schiedlichkeit der Modelle stellt sie allerdings vor die Herausforderung der Modell-
auswahl bzw. einer kombinierten Anwendung mehrerer Modelle. Als wesentliches
Ergebnis motiviert der Vergleich daher die Konsolidierung bisheriger Ansitze und
die Weiterentwicklung unter Bertlicksichtigung neuer Impulse.

Der Vergleich selbst soll in weiterfithrenden Arbeiten in mehrere Dimensionen
erweitert werden. Zunichst ist die Auswahl der betrachteten Reifegradmodelle zu
erweitern. Dies gilt insbesondere fiir den Bereich der internationalen Forschung,
da sich der Vergleich auf deutsche Forschungsergebnisse konzentrierte. Fiir den
deutschsprachigen Raum ist dariiber hinaus zu erwarten, dass in niherer Zukunft
weitere Reifegradmodelle als Ergebnis BMBF-geférderter Projekte vorgelegt wer-
den, die in den Vergleich einbezogen werden sollen. Allerdings ist bereits jetzt
abzuschen, dass die vorgestellten Entwicklungsperspektiven auch vor dem Hinter-
grund der sich abzeichnenden Projektergebnisse ihre Relevanz behalten werden.
Die Ausweitung der Vergleichsobjekte wird mit einer entsprechenden Systematisie-
rung der Literatursuche verbunden werden.

Neben den Vergleichsobjekten sind auch die Vergleichskriterien erweiterbar.
Zusitzlich zu den ausgewihlten Charakteristika definierten bspw. Ahlemann et al.
(2005) und Mettler (2009) weitere Kriterien zur Bewertung und Beschreibung von
Reifegradmodellen, die in den vorgelegten Vergleich bisher keinen Eingang gefun-
den haben.
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