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Vorwort

Mit dem Titel dieses Sammelbandes wird in komprimierter Form auf zentrale und mit-
einander verkniipfte betriebswirtschaftliche Trends hingewiesen: Zum einen verschérft
sich angesichts des globalen Wetthewerbs weiterhin der Druck auf Unternehmen, sémt-
liche betrieblichen Aktivititen konsequent im Hinblick auf ihren Wertschopfungsbeitrag
zu uberpriifen, bestehende Wertschdpfungspotenziale auszuschpfen und neue zu schaf-
fen. Dies verstirkt zum anderen die sich seit Jahren abzeichnende Entwicklung, die un-
ternehmerische Gesamttitigkeit als Kombination von Prozessen zu verstehen und daher
die unternehmensinternen sowie die unternehmensiibergreifenden Aktivititen als Pro-
zesse abzubilden und zu steuern. Eine prozesshafte Modularisierung bietet dann nicht
nur die Grundlage fiir eine differenzierte Wertschopfungsanalyse, sondern stellt auch die
Basis fiir Uberlegungen dar, bestehende Wertschopfungskonfigurationen aufzuldsen und
nach tiberlegenen Losungen auch unter Einbeziehung von Dritten bzw. durch Verlage-
rung von ganzen Prozessen bzw. Teilprozessen an externe Anbieter zu suchen.

Diese Trends, die ihren Ausgangspunkt im industriellen Sektor nahmen, haben inzwi-
schen den Dienstleistungsbereich erreicht, ohne dass dies bisher in der Dienstleistungs-
forschung umfassend thematisiert worden wire. Eine dienstleistungsbezogene wissen-
schaftliche Diskussion erscheint aber erforderlich, da sich aufgrund der spezifischen
Merkmale von Dienstleistungen besondere Fragestellungen ergeben und ein unmodifi-
zierter Transfer der industriellen Logik zu Fehleinschétzungen fithren kann:

B Kunden sind an der Dienstleistungserstellung beteiligt und somit nicht nur Nachfra-
ger, sondern auch Co-Produzenten. Insofern tragen sie zur Wertschopfung bei bzw.
beeinflussen die unternehmerische Wertschgpfung. Damit stellt sich die Manage-
mentfrage, mit welchen betrieblichen MaBnahmen die Kundenintegration im Sinne
einer Wertschopfungssteigerung optimal gesteuert werden kann.

B Die herkdmmlichen Methoden der Wertschépfungsanalyse — wie etwa die Wertket-
tenanalyse — folgen einer industriellen Durchlaufperspektive und vernachlassigen die
Kundenintegration. Deshalb bedarf es Uberlegungen, wie das Wertkettenkonzept
dienstleistungsspezifisch weiterentwickelt bzw. durch realititsndhere Konzepte der
Wertschopfungsanalyse abgeldst werden kann.

B Wertschdpfungsprozesse werden industriell allein aus Sicht des Unternehmens und
mit Blick auf die internen Aktivititen betrachtet. Fiir ein kundenorientiertes Dienst-
leistungsunternehmen kommt es aber darauf an, den vom Kunden durchlaufenen und
erfahrenen Prozess zu kennen und zum Ausgangspunkt einer Wertschopfungsbe-
trachtung zu machen.



VI Vorwort

Sachgiiter wie Dienstleistungen werden immer weniger in ,,reiner” Form angeboten,
sondern in Leistungsbiindeln und hybriden Kombinationen. Damit verbunden ist
nicht nur ein erhéhter Koordinationsbedarf, sondern auch eine partielle gegenseitige
Durchdringung von industrieller und dienstleistungsbezogener Leistungslogik. Auf
der einen Seite fithren Modularisierung und Standardisierung von hybriden Leis-
tungselementen zu einer Ubertragung industrieller Produktionstechniken auf den
Dienstleistungsbereich, auf der anderen Seite erfolgt eine partielle Tertiarisierung der
Industrie, da die Kundenintegration eine stirkere Beriicksichtigung der Kundenan-
forderungen und eine entsprechende Anpassung der internen Strukturen verlangt.

Diese Entwicklung ist mit neuen Moglichkeiten verbunden, die Wertschépfungspro-
zesse unternehmensiibergreifend flexibel zu konfigurieren, was Chancen fiir Dienst-
leistungsanbieter impliziert, Wertschdpfung in netzwerkartigen Strukturen entstehen
lasst und neue Herausforderungen an das Management komplexer Wertschopfungs-
strukturen stellt.

Die in diesem Sammelband verdffentlichten neunzehn Beitrige thematisieren diese ak-
tuellen Trends und die daraus resultierenden Konsequenzen fiir das Dienstleistungsma-
nagement. Die Beitrdge lassen sich sieben schwerpunktartigen Themenkomplexen zu-
ordnen.

Im ersten Teil werden grundlegende Fragestellungen behandelt. Zum einen werden hier
wesentliche begriffliche und konzeptionelle Grundlagen von Wertschopfungsprozessen
bei Dienstleistungen erértert. Insbesondere wird analysiert, wie Wertschépfungsprozesse
theoretisch zu fundieren sind. Zudem wird der Frage nachgegangen, inwieweit die fiir
Industrieunternehmen entwickelten Konzepte zum Verstindnis von Unternchmen als
Konfigurationen von Wertschdpfungsprozessen geeignet sind, die Erstellungsprozesse
in Dienstleistungsprozessen generell bzw. in verschiedenen Dienstleistungstypen zu er-
fassen.

Die Beitrdge des zweiten Teils fokussieren auf die Besonderheiten, die sich ergeben,
wenn die Erstellung von Dienstleistungen nicht von einem Unternehmen allein, sondern
in netzwerkartigen Kooperationen erfolgt. Sie beschreiben unterschiedliche Netzwerk-
strukturen und machen unter anderem deutlich, iiber welche Kompetenzen die Netzpart-
ner verfligen miissen und inwiefern bekannte Instrumente der Prozessanalyse in der
Anwendung auf Netzwerke einer Modifizierung bediirfen.

Die besondere Problematik von Wertschopfungsprozessen bei industriellen Dienstleis-
tungen ist Gegenstand der Betrachtung von Beitridgen des dritten Teils. Wenn Industrie-
unternehmen produktbegleitende Dienstleistungen (industrielle Sekundirdienstleistun-
gen) als integralen Bestandteil des Angebots anbieten, dann ergeben sich Probleme, die
mit dem Einsatz spezifischer Analyseinstrumente in ihrem Ausmal} diagnostiziert und
unter Einsatz geeigneter Koordinations- und Organisationsinstrumente gelést werden
miissen.

Bei der Kombination eines industriell erstellten Sachgutes mit einer Dienstleistung ist
bereits eine Problematik angesprochen, die in den Beitréigen des vierten Teils explizit in
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den Mittelpunkt geriickt wird: die Wertschdpfung mittels hybrider Leistungsbiindel. Ei-
ne entsprechende Kombination von Giitern, deren Erstellung unterschiedlichen Logiken
folgt, hat vielfach wesentliche unternehmerische Konsequenzen. So kommit es oftmals
zu einer Reorganisation von Wertschdpfungsprozessen und zur Ausdifferenzierung neu-
er Geschiftsmodelle; in jedem Fall aber zu verinderten Anforderungen an ein Manage-
ment, das fiir eine kundengerechte Abstimmung der Innovations-, Erstellungs- und Ver-
triebsprozesse zu sorgen hat.

Der Begriff der Wertschopfung wird traditionell auf die innerbetriebliche Werteschaf-
fung bezogen, indem untersucht wird, welcher Wert den Vorleistungen durch die be-
trieblichen Prozesse hinzugefiigt wird. Dieser Perspektive ist aber eine zweite und nicht
vollstindig deckungsgleiche Sichtweise gegeniiberzustellen, die die Wertschopfung fiir
den Kunden betrachtet. Hier wird der Wert, den der Kunde dem unternehmerischen An-
gebot beimisst, zum Orientierungspunkt unternehmerischen Handelns. Die Beitrige des
fiinften Teils wihlen diese Perspektive eines kundenorientierten Wertschdpfungsmana-
gements und zeigen auf, welche Folgerungen daraus generell bzw. in einem spezifischen
Anwendungsfall zu ziehen sind.

Die Aufsitze des sechsten Teils untersuchen Managementfragestellungen, die sich erge-
ben, wenn Wertschopfungsprozesse im Rahmen des Quitsourcings an externe Dienst-
leister iibertragen werden. Mit dem Trend zum Business Transformation Outsourcing
werden mehr und mehr nicht nur standardisierte Routineprozesse ausgelagert, sondern
auch professionelle Dienstleistungen und individualisierte Problemlosungs-Dienstleis-
tungen. Daraus resultieren Verdnderungen der Wertschdpfungsprozesse sowohl beim
Kundenunternehmen als auch beim Dienstleister und es riicken die Mechanismen in den
Vordergrund des Interesses, mit deren Hilfe es dem Dienstleister gelingt, die Wertschop-
fung innerhalb des Kundenunternehmens zu erhdhen.

Im abschliefenden siebten Teil wird die generelle dienstleistungsbezogene Diskussion
durch Beitrige abgerundet, die Wertschdpfungsprozesse in spezifischen Branchen re-
flektieren. So wird hier untersucht, wie die Wertschopfung bei der Erstellung von Mar-
ketingdienstleistungen sowie bei touristischen Dienstleistungen durch ein spezifisches
Prozessmanagement gesteigert werden kann.

Ergénzt werden die wissenschaftlichen Beitriige durch einen Literatur-Service, der eine
thematisch geordnete Zusammenstellung wichtiger Veroffentlichungen zum Themenge-
biet beinhaltet.

Fiir die Betreuung und Koordination danken wir herzlich Herrn Dr. Matthias Gouthier
vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement der Katholischen Universitit Eichsttt-
Ingolstadt und Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Gunnar Markert vom Lehrstuhl fir Marketing
und Unternehmensfiihrung der Universitit Basel. Dem Studierenden cand.rer.pol Franco
Kolliker von der Universitit Basel danken wir fiir die Erstellung der druckfertigen Vor-
lage. Unser besonderer Dank gilt der UBS AG (Ziirich), die durch ihre Unterstiitzung
die Publikation dieses Sammelbandes in der vorliegenden Form erméglicht hat.



VIII Vorwort

Das wesentliche Ziel der Buchreihe , Forum Dienstleistungsmanagement® liegt darin,
cine aktuelle und betriebswirtschaftlich relevante Frage des Dienstleistungsmanage-
ments zum Fokus der wissenschaftlichen Betrachtung zu machen und dabei zugleich
einen Einblick in den aktuellen Stand der Forschung zu geben und innovative Forschung
anzuregen. Wir sind iiberzeugt, dass dieses Ziel auch mit dem hier vorliegenden Band zu
Wertschopfungsprozessen bei Dienstleistungen wieder erreicht wird.

Basel und Ingolstadt, im Februar 2007 Manfred Bruhn

Bernd Stauss
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1. Grundlagen dienstleistungsspezifischer
Wertschopfungsprozesse

1.1 Zu den Begriffen ,,Wertschopfung* und
» Wertschopfungsprozess®

In seiner grundlegenden Erorterung des Begriffs Wertschipfung betont Weber (1993, Sp.
4660), dass mit Wertschopfung nicht der Prozess des Schaffens von Werten im Betrieb
gemeint sei, sondern das Ergebnis dieses Prozesses, nimlich die vom Betrieb geschaffe-
nen Werte. In diesem Sinne stellt Wertschdpfung ,,den durch die wirtschaftliche Tiatig-
keit einer Wirtschaftseinheit (Unternehmen) geschaffene Mehrwert dar” (Haller 2002,
Sp. 2131). Dementsprechend reprisentiert Wertschopfung (,,Value Added) eine in
Geldeinheiten ausgedriickte GroBe, die als Differenz zwischen dem Wert der vom Be-
trieb beschafften Giiter und dem Wert der Abgabeleistung (Liicke 1996) bzw. Gesamt-
leistung (Haller 1998) fiir den Markt bzw. den Kunden entsteht. Bei Industriebetrieben
bildet sich diese Leistung aus den Umsatzerlosen zuziiglich dem Wert der Bestandsver-
anderungen an Halb- und Fertigerzeugnissen und dem Wert der aktivierten Eigenleistun-
gen (Licke 1996). Aus Vereinfachungsgriinden wird fiir Dienstleistungsbetriebe im Fol-
genden die Gesamtleistung mit dem Wert der abgesetzten Leistungen (Umsatzerlse)
gleichgesetzt. Dieser Gkonomische — ohne Beriicksichtigung der tatsichlichen kunden-
seitigen Zahlungsbereitschaft ermittelte — Mehrwert, den das Unternehmen den Vorleis-
tungen hinzufligt, représentiert das verteilungsfiihige Einkommen des Unternehmens, das
denjenigen zukommt, die Produktionsfaktoren fiir die Leistungserstellung bereitgestellt
haben. Somit ist der erwirtschaftete Gewinn nur ein Teil der betrieblichen Wertschop-
fung, die unter dem Gesichtspunkt der Verwendung zusitzlich auch die Lohne und Ge-
hilter, Sollzinsen und Steuern umfasst (Weber 1993, Sp. 4661). Dieses grundlegende
Verstdndnis wird hier zur Abgrenzung zu anderen terminologischen Varianten als be-
triebliche Wertschdpfung (,,Company Value Added®) bezeichnet (Abbildung 1).

Betriebliche Wert der
Wertschopfung — abgesetzten Wert der
(,Company Lelstungen Vorleistungen

Value Added*)

Abbildung 1: Betriebliche Wertschopfung (,,Company Value Added)
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Mit der sich immer stirker durchsetzenden Vorstellung von Unternehmen als Instrumen-
te zur Erzielung einer méglichst hohen Wertschopfung fiir Shareholder verdndert sich
auch das begriffliche Verstindnis. Dies wird besonders deutlich an den Arbeiten von
Michael Porter, dem die betriebswirtschaftliche Wertschdpfungsdiskussion der vergan-
genen Jahre die stirksten Impulse verdankt. Sein Wertkettenmodell ist im Ergebnis nicht
mehr auf die umfassende Wertschdpfung im zunichst definierten Sinne ausgerichtet,
sondern auf die ,,Gewinnspanne*. Diese ergibt sich als Differenz zwischen dem Ge-
samtwert der unternehmerischen Leistung — gemessen an der Zahlungsbereitschaft bzw.
am Wert der abgesetzten Giiter — und der Summe der Kosten, die durch die Ausfiihrung
von ,,Wertaktivititen entsteht (Porter 1999, S. 68). Aufgrund der Ausrichtung auf eine
wesentliche Komponente des Shareholder Values (Kiehn 1996) kann man dieses Ver-
standnis auch als shareholderorientierte Wertschopfung (,,Shareholder Value Added®)
bezeichnen (Abbildung 2).

Shareholder- Kosten der
orientierte Wert der Wert der Leistungs-
Wertschopfung | =| abgesetzten | = Vorleistunaen | = erstellung
(,,Shareholder Leistungen 9 (,,Wert-
Value Added*) aktivitaten“)

Abbildung 2: Shareholderorientierte Wertschopfung (,,Shareholder Value Added™)

Das betriebliche und das shareholderbezogene Verstidndnis von Wertschopfung sind
grundsétzlich inputorientiert. Sie fragen danach, welcher Wert den Vorleistungen durch
die betrieblichen Prozesse hinzugefiigt wird. Fiir die Berechnung der Wertschdpfung
miissen sie allerdings den Wert der am Markt abgesetzten Giiter zum Ausgangspunkt
nehmen. Darin kommt zum Ausdruck, dass die unternehmerische Wertschopfung nur
mdglich ist, wenn die produzierten Giiter Akzeptanz finden, d.h. vom Kunden als wert-
voll empfunden werden. Von diesem Grundgedanken ausgehend, entwickelt sich in ei-
nem Teil der Wertschopfungsdiskussion die Perspektive, den vom Kunden wahrgenom-
menen Wert zum Ausgangspunkt der Betrachtung zu nehmen. Dem Wert aus
Unternehmenssicht wird somit ein Wert aus Kundensicht gegeniibergestellt. Wertschop-
fung ist in diesem Fall der Wert, den der Kunde einem Gut beimisst. Dieser Wert wird
von Untenechmen und Kunde gemeinsam geschaffen, aber allein vom Kunden beurteilt,
indem er den erhaltenen Nutzen mit den dafiir eingesetzten Kosten, d.h. dem Kaufpreis
und zeitlichen sowie psychischen Kosten, abgleicht (Eggert 2001, S. 46; Schréder/Walil
2004, S. 6691.). Diese kundenbezogene Wertschipfung ist somit das Ergebnis der Nut-
zen-Kosten-Abwigungen von Kunden, und wird auch als , Kundenvorteil®, ,,Value Pro-
position oder ,,Kunden-Netto-Nutzen* bezeichnet (Anderson/Naru 2004; Backhaus
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2006). Dieser Nutzen spiegelt sich nicht allein in der Preisbereitschaft wider und ist da-
her auch nicht in Geldeinheiten auszudriicken (Abbildung 3).

Kundenbezogene Nutzen der
Wertschopfung - erhaltenen Kosten des
(,,Customer ™ | Leistung fiir den = Kunden
Value Added*) Kunden

Abbildung 3: Kundenbezogene Wertschopfung

Auf die unterschiedlichen Perspektiven der Wertschopfung im Sinne der unternehmeri-
schen Werteschaffung flir Kunden einerseits und der kundenbezogenen Wertschopfung
im Sinpe des vom Kunden wahrgenommenen Nutzens gehen Regina W. Schrider, Ro-
bert Chr. Schmidt und Friederike Wall in diesem Sammelband ausfithrlich ein. Sie be-
griinden die Notwendigkeit eines Rechenwerks, das in der Lage ist, beide Wertschop-
fungen zu erfassen und schlagen eine entsprechende Wertschopfungsrechnung vor
(Customer Value Added Accounting), die mittels Input-Output-Analyse sowie einem
Konzept zur Messung der vom Kunden wahrgenommenen Wertschdpfung dieser Forde-
rung gerecht wird.

Die Autoren betonen zudem, dass unternehmens- bzw. shareholderbezogene und kun-
denorientierte Wertschopfung nicht isoliert voneinander zu betrachten sind, sondern in
einem wechselseitigen Abhingigkeitsverhéltnis stehen. Denn Unternehmen werden eine
shareholderorientierte Wertschdpfung nur erreichen, wenn sie Werte fiir Kunden schaf-
fen; auch bei Anlegung konsequenter Verfolgung der kundenbezogenen Perspektive ge-
ben Unternehmen selbstverstidndlich nicht das Gewinnziel auf. Doch der Fokus auf den
Customer Value Added verindert die Sichtweise entscheidend: Die Inputorientierung
wird durch eine Output- (sprich: Kunden-)Orientierung abgelost. Heute etablierte Ver-
fahren der Zielkostenrechnung (target costing) und der Prozesskostenrechnung liegen
ebenfalls dieser Output-Orientierung zugrunde.

In dem shareholderorientierten Phasenmodell der Wertkette geraten mit den Wertaktivi-
titen gerade jene Aspekte in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit, die terminologisch
zunéichst ausgeschlossen wurden: die innerbetrieblichen Prozesse. Sie verursachen einer-
seits Kosten und tragen andererseits dazu bei, dass Kunden in den Giitern des Unterneh-
mens einen Nutzen sehen und fiir sie einen Preis zu zahlen bereit sind. Insofern bediirfen
sie der besonderen Aufmerksamkeit des Managements, weil durch die Steuerung ihrer
Kosten- und Nutzenbeitrige mafgeblich der erreichbare Gewinn beeinflusst werden
kann. Diese unternehmerischen Prozesse, die zur unternchmerischen Wertschépfung im
Sinne des Gewinns beitragen und im Hinblick auf ihre Kosten-Nutzen-Beitrige zu ana-
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lysieren und zu gestalten sind, kinnen als unternehmerische Wertschopfungsprozesse
bezeichnet werden.

Bei Zugrundelegung des kundenbezogenen Wertschopfungsverstindnisses verdndert
sich auch die Prozessbetrachtung des Managements. Es geht nun nicht mehr darum, be-
schafften Vorleistungen Wert hinzuzufiigen, sondern es ist zunéchst zu ermitteln, welche
Giiter in welcher Angebotsform beim Kunden eine Wertschopfung herbeifithren. Von
diesem Ausgangspunkt ist zu priifen, wie dic betrieblichen Prozesse zu gestalten und
welche Vorleistungen zu beziehen sind, um eine gewinnbringende Bereitstellung des
Angebots zu ermoglichen. In diesem Verstindnis sind Wertschépfungsprozesse alle Pro-
zesse, die zur Wertschpfung aus Kundensicht beitragen. Hierzu gehoren folglich auch
externe Prozesse, d.h. Prozesse, die von einem externen Dienstleister oder vom Kunden
selbst ibernommen werden. Zur Kennzeichnung der gewihlten Perspektive konnen die-
se als kundenbezogene Wertschipfungsprozesse bezeichnet werden.

Wertschdpfung und Wertschépfungsprozesse finden in Industrie- und Dienstleistungsun-
ternchmen, bei Sach- und Dienstleistungskunden gleichermaBen statt, allerdings domi-
niert in der bisherigen Wertschopfungsdiskussion eindeutig die Orientierung am Proto-
typ der industriellen Sachgliterproduktion. Deshalb ist nach den Besonderheiten von
Wertschdpfung und Wertschdpfungsprozessen bei Dienstleistungen zu fragen.

1.2 Wertschopfung und Wertschopfungsprozesse bei
Dienstleistungen

Eine dienstleistungsspezifische Erorterung ist nur notwendig und sinnvoll, wenn man
davon ausgeht, dass Dienstleistungen zumindest tendenziell charakteristische Merkmale
aufweisen. Die seit Jahrzehnten geflihrte Diskussion dariiber, ob es mdoglich sei, mittels
konstitutiver Merkmale Dienstleistungen eindeutig zu beschreiben und damit klar von
Sachgiitern abzugrenzen, ist keineswegs beendet; ein Konsens ist nicht erreicht. Aller-
dings ist weithin akzeptiert, dass sich Dienstleistungen dadurch beschreiben lassen, dass
sie physisch nicht greitbar sind (Intangibilitit/Immaterialitit) und die Teilnahme des
Kunden am Leistungserstellungsprozess erfordern (Kundenbeteiligung/Kundenintegra-
tion). Dabei ist die Frage, ob diese Merkmale eine eindeutige Abgrenzung gegeniiber
Sachgiitern gestatten, weit weniger bedeutsam, als es aufgrund der Heftigkeit der Dis-
kussion erscheinen mag. Bedeutsam allein ist, dass Giiter, die die Merkmale der Intangi-
bilitit und Kundenbeteiligung aufweisen, spezifische Verhaltensweisen von Kunden so-
wie besondere Probleme der Leistungserstellung bedingen und daher einer gesonderten
betriebswirtschaftlichen Beachtung bediirfen.
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Abbildung 4: Shareholder- und kundenbezogene Wertschépfung bei Dienstleistungen

Fiir die Betrachtung des Verstindnisses von Wertschopfung und Wertschopfungsprozes-
sen bei Dienstleistungen stellt insbesondere die Kundenbeteiligung ein Spezifikum dar.
Wie Regina W. Schrider, Robert Chr. Schmidt und Friederike Wall in diesem Sammel-
band ausfiihren, spielt der Dienstleistungskunde eine Doppelrolle, da er nicht nur Ab-
nehmer der Leistung ist, sondern auch Inputfaktor der Leistungserstellung und iiber seine
Partizipation am Leistungserstellungsprozess die Qualitit der Leistung und damit den
Wert des Outputs beeinflusst. Das heifit, dass sowohl die Wertschopfung des Unterneh-
mens aus Betriebs- bzw. Shareholderperspektive als auch die Wertschépfung als Nutzen
fiir den Kunden vom Kundeninput beeinflusst wird (Abbildung 4).

Dieser Einfluss des Dienstleistungskunden auf die eigene Wertschpfung und die des
Unternehmens gilt grundsitzlich bei allen Integrationsprozessen. Besonders grof} ist er in
jenen Fillen, in denen Marktpartner gezielte Mafinahmen ergreifen, um aus der Interak-
tion zusidtzlichen Wert zu ziehen, eine kooperative und freiwillige Zusammenarbeit, die
Reichwald/Piller (2006) als ,,Interaktive Wertschépfung® bezeichnen.

Insbesondere bei Dienstleistungen treten einige charakteristische Arten von Prozessen
auf, deren jeweilige Bedeutung mit dieser Interaktiven Wertschopfung unmittelbar oder
mittelbar in Zusammenhang steht. So ist den Informations- und Kommunikationsprozes-
sen zwischen Kunde und Dienstleister besondere Aufmerksamkeit zu widmen, da in un-
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zureichender oder falscher Information ein Unsicherheitsfaktor fiir die Leistungserstel-
lung und somit ein Risiko fiir die Qualitit bzw. Wertschopfung der Leistung liegt. Die
Relevanz dieses Aspektes wird durch die Immaterialitit und die damit einhergehende
mangelnde Beurteilbarkeit der Dienstleistungsqualitit noch erhoht. Koordinationspro-
zesse zwischen Unternehmen und Kunde bergen aufgrund der Nichtlagerfahigkeit von
Dienstleistungen Risiken hinsichtlich des zeitgenauen Vorliegens des externen Faktors
und somit fiir den Ablauf des Leistungserstellungsprozesses. Schnittstellenprozesse zwi-
schen einzelnen Phasen der Wertschopfung unter Kundenbeteiligung spielen daher bei
Dienstleistungen ebenfalls eine wichtige Rolle. SchlieBlich sind Kombinationsprozesse
der einzelnen Inputfaktoren besonders bedeutsam. Dies sind diejenigen Prozesse, die un-
ter der Voraussetzung funktionierender Informations- und Koordinationsprozesse die
cigentlichen Wertschopfungsprozesse darstellen. Sie beinhalten neben unternehmensin-
ternen Prozessen bei Dienstleistungen ebenfalls den Einbezug kundenseitiger Informati-
onen und externer Faktoren (d.h. externer Objekte oder den Kunden selbst) in die Leis-
tungserstellung (vgl. Jorg Freiling und Martin Gersch sowie Regina W. Schrider,
Robert Chr. Schmidt und Friederike Wall in diesem Sammelband).

In Bezug auf die unternehmerischen Wertschépfungsprozesse bei Dienstleistungen wird
die Analyse von Art und Umfang der Kundenbeteiligung und deren Wirkungen auf die
Kosten der Leistungserstellung und die Zahlungsbereitschaft des Kunden relevant. Die
unternehmerische Steuerung der Kundenintegration wird somit zu einem wesentlichen
Moment der Gestaltung von Wertschdpfungsprozessen. Im Hinblick auf die kundenbe-
zogenen Wertschopfungsprozesse bei Dienstleistungen steht dagegen im Vordergrund
des Interesses, den Beitrag der Kundenbeteiligung an dem vom Kunden empfundenen
Nettonutzen aus der Dienstleistung zu erfassen und dariiber hinaus detailliert zu untersu-
chen, wie durch eine Variation der Kundenbeteiligung die vom Kunden empfundene
Wertschopfung erhdht werden kann.

Angesichts dieser dienstleistungsspezifischen Wertschdpfungsprozesse ist zu diskutie-
ren, ob die von der industrieorientierten Betriebswirtschaftslehre bereitgestellten Kon-
zepte und Methoden im Kontext der Wertschopfungsanalyse und -gestaltung unverin-
dert iibertragen werden konnen oder aber einer dienstleistungsorientierten Modifikation
bediirfen.

Insbesondere stellen sich folgende Fragen, die auch in diesem Sammelband erdrtert wer-
den:

Sind die fiir Industrieunternehmen entwickelten Konzepte zum Verstdndnis von Un-
ternehmen als Konfigurationen von Wertschopfungsprozessen geeignet, die Erstel-
lungsprozesse in Dienstleistungsprozessen generell bzw. in allen Dienstleistungsty-
pen zu erfassen?

Welche Besonderheiten ergeben sich, wenn die Leistungserstellung nicht vom Un-
ternehmen allein, sondern in Kooperationen und Netzwerken sowie unter Beteiligung
des Kunden erstellt wird?
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# Welche spezifischen Wertschopfungsprobleme entstehen, wenn Dienstleistungen
gemeinsam mit Sachgiitern in Leistungsbiindeln erstelit und vermarktet werden?

# Welche neuen Formen der Wertschopfung bilden sich, wenn wesentliche Wertschop-

fungsprozesse an externe Dienstleister ausgelagert werden?

Welche Instrumente der Analyse von Wertschopfungsprozessen sind geeignet, die

generellen und jeweils spezifischen Besonderheiten der Dienstleistungserstellung zu

erfagsen?

# Welche Abweichungen in Bezug auf die Analyse und Gestaltung von Wertschop-
fungsprozessen ergeben sich, wenn statt der shareholderorientierten eine kundenbe-
zogene Perspektive der Wertschopfung eingenommen wird?

s

Ziel der Fragestellungen ist es, vor dem Hintergrund einer ganzheitlichen Perspektive
der Wertschopfung mittels einer differenzierten Betrachtung der einzelnen Wertschop-
fungsprozesse primér die kundenbezogene, und darauf aufbauend — als mittelbares Ziel —
die shareholderorientierte Wertschdpfung zu optimieren. Unterschiedliche Kategorien
bzw. Dimensionen der Optimierung lassen sich dabei benennen. Die Ausrichtung der
Wertschopfungsprozesse an der kundenseitigen Wertwahmehmung erméglicht eine
Qualititssteigerung aus Kundensicht sowie nach dem Target-Costing-Prinzip einen effi-
zienteren Ressourceneinsatz aus Unternehmenssicht. Die — insbesondere im Zusammen-
hang mit unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten relevante — Konzentration
auf Kernkompetenzen und die jeweiligen Prozesse erméglicht durch Ansétze der Stan-
dardisierung ebenfalls Qualitiits- und ferner auch Zeitvorteile. Zeitvorteile lassen sich
dariiber hinaus durch eine bessere prozessuale und kommunikative Abstimmung zwi-
schen den einzelnen Wertschopfungskomponenten realisieren. Die oft im Zentrum derar-
tiger Anstrengungen stehenden Kostenvorteile werden iiber Skaleneffekte, zum einen
tiber die genannte Konzentration auf Kernkompetenzen, zum anderen iiber eine mogli-
che Diversifikation bei unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsprozessen etreicht
(vgl. Wolf-Christian Hildebrand und Tanja Klostermann in diesem Sammelband). Dies
beinhaltet, dass aufgrund des im unternehmerischen Verbund groferen Spektrums mog-
licher Leistungskombinationen die Bandbreite kundenbezogener Wertschopfung und
somit auch das Marktpotenzial steigen. Zusitzlich steigt im Rahmen der qualitativen
Verbesserungen und des grofleren Leistungsspektrums auch das Potenzial fiir weitere
Synergieeffekte, beispielsweise in Bezug auf Leistungsinnovationen oder die Erschlie-
Bung neuer Mirkte.

Die genannten Kategorien unterscheiden sich ihrerseits hinsichtlich ihrer Relevanz und
Anwendbarkeit bei einzelnen Optionen fiir Wertschépfungskonfigurationen und sind
entsprechend in unterschiedlicher Weise bei Verdnderungen der Wertschopfungsprozes-
se realisierbar. Insbesondere gilt dies fiir die unternehmensiibergreifenden Wertschép-
fungsketten. Fiir deren spezifische Beurteilung und entsprechend die Entwicklung geeig-
neter Strategien ist eine detaillierte Betrachtung dieser moglichen Wertschopfungskonfi-
gurationen erforderlich.
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2. Wertschopfungskonfigurationen bei Dienstleistungen

Ein strategisches Planungskonzept, das eine Konfiguration der unternehmerischen Wert-
schopfung modelliert und die Grundlage fiir eine systematische Analyse unternehmeri-
scher Wertschopfungsprozesse ermdglicht, ist die von Porter (1999) vorgeschlagene
Wertkette. Die Wertkette gliedert den Leistungserstellungsprozess in eine Reihe von
strategisch relevanten Wertschépfungsaktivititen nach dem physischen Durchlaufprin-
zip. Dabei werden zwei Arten von Wertaktivititen unterschieden: primire Aktivititen,
die im Rahmen der Erstellung und Vermarktung direkt zur Wertschopfung beitragen,
und sekundire Aktivitaten, die die primidren Aktivititen unterstiitzen bzw. diese erst er-
moglichen (Meffert 1989).

Unter Dienstleistungsperspektive ist der Wertkettenansatz in mehrfacher Hinsicht zu er-
ortern. Zum einen ist es offensichtlich, dass das von Porter entwickelte Wertkettenkon-
zept einer industriellen Logik folgt und in seiner urspriinglichen Fassung Besonderheiten
der Dienstleistungsproduktion, vor allem die Kundenbeteiligung und die Zweistufigkeit
der Leistungserstellung, nicht beriicksichtigt. Deshalb stellt sich zunédchst die Frage,
welche Modifikation der Wertkette erforderlich ist, um die Leistungserstellung bei
Dienstleistungen angemessen zu erfassen. Altobelli/Bouncken (1998) gehen dieser Frage
nach und zeigen, dass unter Beriicksichtigung von Besonderheiten einer Dienstleistung
die Wertaktivititen eine andere Struktur erhalten und sich im Rahmen der Analyse von
Kosten- und Differenzierungsquellen sowie bei Verflechtungen mit externen Wertketten
Abweichungen ergeben. Martin Benkenstein, Stephanie Steiner und Thomas Spiegel
bauen in ihrem Beitrag in diesem Sammelband auf diesen Uberlegungen auf und fiihren
sie weiter, indem sie die allgemeine Betrachtung durch eine nach Dienstleistungstyp dif-
ferenzierte Erorterung ergidnzen. Dabei verdeutlichen sie die Einsatzfahigkeit der Wert-
kettenanalyse fiir verschiedene Dienstleistungstypen, ndmlich zum einen fiir Dienstleis-
tungsunternehmen mit projektorientierter Leistungserstellung und zum anderen fiir
Dienstleistungsunternechmen mit kontinuierlicher Leistungserstellung.

Wihrend hier Anwendungsmdéglichkeiten der Wertkette auf Dienstleistungen generell
bzw. auf verschiedene Dienstleistungserstellungstypen gepriift wird, stellen andere Auto-
ren die Eignung der Wertkette zur Erfassung wesentlicher Wertschopfungsformen bei
Dienstleistungen in Frage. So weisen Stabell/Fjeldstad (1998) darauf hin, dass in Ab-
hiangigkeit von der Dienstleistung bzw. der jeweiligen Dienstleistungsbranche unter-
schiedliche Wertschopfungskonfigurationen vorliegen, und schlagen daher vor, das
Konzept der Wertkette durch die Konfigurationen des Wertshops und des Wertnetzwerks
zu erginzen. Das Konzept des Wertshops beruht auf der Vorstellung, dass eine Reihe
von Dienstleistungsunternehmen, wie beispielsweise Rechtsanwilte, Arzte oder Unter-
nehmensberatungen, Problemldsungen als Dienstleistungen anbieten und die Wertschép-
fung nicht in einer kettenformigen Sequenz, sondern einem integrativen Problemld-
sungsprozess stattfindet. Demgegeniiber beschreibt das Wertnetzwerk eine Wertschop-
fungskonfiguration, in der Dienstleister als Intermediire fungieren und Marktteilnehmer



Wertschopfungsprozesse bei Dienstleistungen 13

miteinander in Verbindung bringen. Als Beispiele fiir solche netzartigen Wertschop-
fungsstrukturen gelten etwa Telekommunikationsunternehmen und Internet-Plattformen
(Woratschek et al. 2002; Schafmeister 2004; Woratschek et al. 2006).

Mit dem Untersuchungsgegenstand der méglichen Wertschdpfungskonfigurationen geht
insbesondere die Aufteilung und das Zusammenwirken von internen und externen Kom-
ponenten der Wertschopfung einher, die speziell fiir Dienstleistungen von Bedeutung
sind. Die unterschiedlichen Erscheinungsformen beziiglich dieser Aufteilung, die direkt
mit der Wertschdpfungskonfiguration verbunden sind, ziehen Implikationen fiir strategi-
sche Uberlegungen hinsichtlich Eingriffsmoglichkeiten und Optimierungen der Wert-
schopfungsprozesse nach sich. So ist bei der klassischen Wertkette die Sequenz der
Wertschopfungsstufen sowie die einzelnen Beitriige vergleichsweise klar vorgegeben,
sodass aus Sicht eines Unternehmens beispielsweise Standardisierungspotenzialen bei
Ubergabeprozessen zwischen internen und externen Prozessen und somit einem Transfer
des klassischen Supply Chain Managements aus der Sachgiiterproduktion besondere
Aufmerksamkeit zu widmen ist. Fiir Wertshops mit einer tendenziell modularen Dienst-
leistungserstellung bestehen hingegen groSere Herausforderungen hinsichtlich der In-
formationsprozesse zwischen den beteiligten Unternehmen. Diesbeziiglich sind ferner —
unter der MaBgabe zeitlich effizienter Abliufe — Uberlegungen hinsichtlich der Koordi-
nation, d.h. insbesondere der flexiblen Gestaltung von Ubergabeprozessen, anzustellen
(z.B. bei touristischen Dienstleistungen). Beziiglich einer vom Kunden wahrgenomme-
nen Gesamtleistung ,,aus einem Guss* kommt dariiber hinaus einer Integrierten Kom-
munikation der beteiligten Unternehmen bei dieser Wertschopfungskonfiguration eine
besondere Bedeutung zu. Wertnetzwerke sind in besonderem Mafle auf das aktive Mit-
wirken des Kunden angewiesen (z.B. bei E-Services wie Auktionen, Online-Dating-
Agenturen oder IP-Telefonie). Da die Qualitit der Leistung von der Anzahl der Nutzer,
der Intensitit der Nutzung und die Leistungsinhalte zum grofien Teil von den Kunden
selbst abhingen, kommt den organisatorischen Voraussetzungen, der Bereitstellung der
Infrastruktur sowie der einfachen Nutzbarkeit der Dienstleistungen fiir die kundenbezo-
gene Wertschopfung eine zentrale Bedeutung zu (vgl. auch den Beitrag von Silke Mi-
chalski, Uta Jiittner und Lukas Hammer in diesem Sammelband).

Direkt mit der Wertschopfungskonfiguration verbunden ist die Problematik der Organi-
sation der Wertschdpfungsprozesse. Eine wichtige zu beantwortende Frage betrifft die
hierarchischen Verhiltnisse zwischen Verantwortlichen einzelner Prozesse. Wihrend
diese Frage unternehmensintern weniger die Wertkette als den Fithrungsanspruch ein-
zelner Funktionen zum Gegenstand hat (z.B. zwischen F&E-Abteilung und Marktfor-
schung), steht diese Fragestellung bei den im néichsten Abschnitt betrachteten unterneh-
mensiibergreifenden Wertschdpfungskonfigurationen mit vergleichbaren Wertschop-
fungsanteilen der beteiligten Unternehmen deutlicher im Zusammenhang mit einzelnen
Wertschopfungsprozessen. Bei der klassischen, sequenziellen Wertkette unter Beteili-
gung mehrerer Unternehmen ist diese Frage nachrangig, da eine Abstimmung jeweils
nur zwischen zwei Unternehmen notwendig ist. Bei einem Wertshop hingegen ist eine
komplexere Koordinationsleistung zu vollbringen. Steht dabei nicht eine Kemleistung
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im Vordergrund, sondern sind mehrere vom Kunden wahrgenommenen Teilprozesse re-
lativ gleichgewichtet, so ist etwa dariiber zu entscheiden, welches Unternehmen in wel-
cher Form reprisentative Funktionen gegeniiber dem Kunden {ibernimmt und wie diese
(z.B. in Form einer Integrierten Kommunikation) zu gestalten sind (vgl. zu Verantwort-
lichkeits-/Wahrnehmungs-Konstellationen den Beitrag von Hans Corsten, Kai-Michael
Dresch und Ralf Géssinger in diesem Sammelband). Eine Moglichkeit im Sinne einer
kundenbezogenen Wertschdpfung besteht dabei in der Erstellung einer Priorititenliste
und Nutzenwerten aus Sicht des Kunden (z.B. iiber die Conjoint-Analyse, das Kanomo-
dell 0.A.). Bei Wertnetzwerken bezieht sich die Problematik der Organisation der Wert-
schopfungsprozesse hauptsichlich auf den Umfang der Leistungen sowie Regelmecha-
nismen innerhalb der vom Unternehmen zur Verfiigung gestellten Infrastruktur. Hier ist
vor allem {iber verschiedene Ausprigungen hinsichtlich der individuellen Gestaltung, der
Komplexitit der Leistung und der Freiheitsgrade des Kunden bei der [nanspruchnahme
der Leistung (z.B. Personalisierungsmoglichkeiten bei Auktionen, Umfang der Funktio-
nen bei [P-Telefonie) zu entscheiden.

Die damit neu in das Blickfeld gelangten Wertschdpfungskonfigurationen werfen wich-
tige Fragen auf. So untersuchen Herbert Woratschek, Stefan Roth und Guido Schafmeis-
ter in diesem Sammelband die mit den verschiedenen Formen verbundenen Wertaktivi-
titen und tendenziellen wettbewerbsstrategischen Tendenzen. Zudem prisentieren sie
Ergebnisse einer empirischen Studie, die belegen, dass sich die theoretisch entwickelten
Wertschopfungskonfigurationen auch in der Realitit wiederfinden.

Helmut Dietl und Thomas Schieke fokussieren in ihrem Beitrag die Betrachtung auf ein
Wertnetzwerk in mehrseitigen Mirkten, in dem ein Dienstleister (z.B. eine elektronische
Online-Handelsplattform) erst durch seine Vermittlung die direkte multilaterale Interak-
tion zwischen Kdufern und Verkidufern ermoglicht. Sie weisen nach, dass zur Analyse
der Wertschopfung in dieser mehrseitigen Dienstleistungsmarktkonstellation das lineare
Wertketten-Konzept ungeeignet ist, weil es nicht in der Lage ist, die Wertschépfungsak-
tivitdten der verschiedenen Marktteilnehmer mit den jeweiligen Abhangigkeiten und
Riickkoppelungseffekten zu erfassen. Als im Vergleich zur Wertkette iiberlegene Alter-
native entwickeln sie eine Wertschopfungsspirale, die die wertschopfenden Beitrdge der
verschiedenen Marktseiten und deren Interdependenzen beriicksichtigt. Diese Konfigura-
tionsform &ffnet den Blick auf spezifische Managementherausforderungen, etwa auf die
Fragen, wie das Unternehmen die Wertschopfungsspirale in Gang setzen und sich einen
Grofiteil der Wertschdpfung aneignen kann.
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3. Wertschdpfung in unternehmensiibergreifenden
Leistungsverbiinden

In der Wertschépfungsdiskussion wird in der Regel der Fall eines allein und autonom
agierenden Unternehmens unterstellt. In der Realitit findet sich allerdings eine Fiille von
Beispielen, dass mehrere Unternehmen an der Wertschdpfung beteiligt sind, Wertschop-
fung also in unternchmensiibergreifenden Leistungsverbiinden stattfindet. Auch hier sind
unterschiedliche Wertschépfungskonfigurationen vorzufinden. Dabei erscheinen vor al-
lem zwei Formen von Relevanz, die man in Analogie zu den einzelunternehmensbezo-
genen Wertschdpfungskonfigurationen als unternehmensiibergreifende Wertkette bzw.
unternehmensiibergreifendes Wertnetzwerk bezeichnen kann. Sie kommen jeweils in ei-
ner unternehmensperspektivischen Variante (Typ A) und einer kundenperspektivischen
Variante (Typ B) vor.

Eine unternehmensiibergreifende Wertkette vom Typ A liegt vor, wenn eine sequenziell
zu erstellende Dienstleistung in einer Kooperation von mehreren Unternehmen herge-
stellt wird. Die Wertaktivititen werden dabei stufenweise den einzelnen Teilnehmern
zugeordnet, wobei die jeweils nachfolgende Stufe die Arbeit der Vorstufe iibernimmt
und weiterentwickelt. Auf jeder Stufe findet Wertschdpfung statt, so dass sich die Ge-
samtwertschopfung als Saldo aus dem Wert der an den Endkunden abgesetzten Leistung
abziiglich der Gesamtkosten aller Stufen ergibt (sieche Helmut Dietl und Thomas Schieke
in diesem Sammelband). Fiir die Optimierung einer unternchmensiibergreifenden Wert-
kette bedarf es auch einer entsprechenden unternehmensiibergreifenden Wertkettenana-
lyse. Mit ihrer Hilfe ist nicht nur die vorgenommene Struktur mit der Aufteilung des ge-
samten Wertschopfungsprozesses auf die einzelnen Akteure im Hinblick auf
Optimierungsmoglichkeiten zu untersuchen, sondern es ist auch zu priifen, inwieweit auf
den einzelnen Stufen Potenziale fiir Kostensenkung und Leistungsverbesserungen beste-
hen (Esser 1989, S. 2091t.).

Demgegentiber ist von einer unternehmensiibergreifenden Wertkette vom Typ B zu spre-
chen, wenn der vom Kunden erlebte Dienstleistungsprozess eine Sequenz von Teilleis-
tungen umfasst, die von grundsitzlich unabhingigen Dienstleistern bereitgestellt wird
(Fuchs/Weiermair 2003, S. 434). In diesem Fall ergibt sich die Gesamtwertschépfung
des Kunden als Summe der erhaltenen Teilleistungen abziiglich der Summe der jeweils
vom Kunden zu tragenden Kosten. Eine unternehmensiibergreifende Wertkettenanalyse
vom Typ B zielt nicht primir auf die Identifikation von Wertschopfungspotenzialen fiir
die Kapitaleigner, sondern dient der Uberpriifung, ob sich durch eine Verdnderung der
Sequenz oder eine Variation der Teilleistungen der Nutzen fiir den Kunden erhsht bzw.,
die von ihm zu tragenden Kosten reduziert werden knnen.

Je mehr Unternehmen an den Wertschopfungsprozessen beteiligt sind, desto mehr Mog-
lichkeiten bestehen fiir Komplikationen im reibungslosen Ablauf der Leistungserstel-
lung. Sind mehrere Unternehmen in einem mehrstufigen Prozess gemeinsam an der Er-
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stellung einer Dienstleistung beteiligt, so ergeben sich zusétzliche Fragestellungen. Fiir
Typ A sind dies hauptsichlich Fragen nach potenziellen Kosten-, Qualitits- sowie Zeit-
vorteilen und ebenso nach Nachteilen der Auslagerung von Prozessen, wobei Nachteile
vor allem Koordinations- und Kontrollkosten beim Schnittstellenmanagement beinhal-
ten. Folglich ist, wenn sich strategisch die Maglichkeit einer Ausweitung der Geschéfts-
titigkeit oder die Auslagerung von Prozessen anbietet, eine Analyse der sich daraus er-
gebenden Kosten- und Nutzen-Aspekte bzw. Chancen und Risiken durchzufiihren.
Insbesondere bei der Wertkette nach Typ B besteht die Moglichkeit, dass die kundenbe-
zogene Wertschopfung beeintrichtigt wird, da der Kunde einzelne Teilleistungen auch
als solche wahmimmt und er somit von Schnittstellenproblemen direkt betroffen sein
kann.

Eine kooperative Leistungserstellung grundsitzlich unabhingiger Dienstleistungsunter-
nehmen erfolgt aber keineswegs immer sequenziell, sondem in einer Vielzahl komplexer
Strukturen, die mit dem Begriff ,,Dienstleistungsnetzwerk™ (Bruhn/Stauss 2003) zutref-
fend beschrieben sind. Dabei ist allerdings deutlich darauf hinzuweisen, dass mit der
Verwendung des Netzwerkbegriffs nicht das Verstindnis fiir die einzelbetriebliche
Wertschopfungskonfiguration Wertnetz iibernommen wird, das ja auf den Spezialfall
eines Intermedidrs festgelegt ist.

Bei unternehmensiibergreifenden Wertnetzwerken sind je nach der unternehmens- (oder
shareholderorientierten) und der kundenbezogenen Perspektive wiederum zwei Fille zu
unterscheiden.

Beim unternehmensiibergreifenden Wertnetzwerk vom Typ 4 wird die unternehmerische
Sichtweise der Wertschdpfung angelegt. Ein solches Netzwerk liegt vor, wenn grund-
sdtzlich unabhingige Dienstleister eine Kooperation im Sinne der Verkniipfung von
Wertaktivititen mit dem Ziel der Wertschopfung eingehen. Max Ringlistetter, Stephan
Kaiser und Tim Kampe betrachten in diesem Sammelband ¢in solches Wertnetzwerk
vom Typ A am Beispiel von kleinen und mittleren Professional Service Firms (wie Un-
ternehmensberatungen, Wirtschaftspriifungs- oder Steuerberatungsgesellschaften). Sie
zeigen, dass fiir die einzelnen Dienstleistungsunternehmen die Moglichkeiten fiir ein ex-
ternes Wachstum begrenzt sind und damit auch die Chancen, den steigenden Marktan-
forderungen gerecht zu werden. In dieser Situation stellt die Bildung eines unterneh-
mensiibergreifenden Wertnetzwerks mehrerer Professional Services Firms eine sinnvolle
Handlungsoption dar. Die Netzwerkbildung bietet den Teilnehmern trotz ihrer restrikti-
ven Ressourcensituation Entwicklungschancen, da sie sich zum einen auf ihre Kemn-
dienstleistungen konzentrieren, zum anderen aber zugleich iber die Netzwerkbildung
eine Diversifikation des Geschifts erreichen kénnen.

Ein davon zu unterscheidendes unternehmensiibergreifendes Wertnetzwerk vom Typ B
liegt vor, wenn die kundenbezogene Wertschopfungsperspektive eingenommen wird. in
diesem Fall ergibt sich die Wertschopfung des Kunden, d.h. sein Netto-Nutzen, aus der
in ihrer Gesamtheit wirkenden Teilleistungen von zumeist eigenstindigen Leistungser-
bringern, ohne dass die Teilleistungen vom Kunden in einer festgelegten Kombination
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oder Sequenz in Anspruch zu nehmen sind. Als einschldgiges Beispiel fiir diesen Wert-
netzwerktyp konnen touristische Dienstleistungen gelten, insbesondere die Leistungen
touristischer Destinationen, die vom Kunden situativ genutzt und in ihrer Gesamtheit er-
lebt und bewertet werden (Bieger 2002; Fuchs/Weiermair 2003). Zwei Beitrige in die-
sem Sammelband befassen sich mit Aspekten der Wertschopfung in einem touristischen
unternehmensiibergreifenden Wertnetzwerk vom Typ B.

Silke Michalski, Uta Jiittner und Lukas Hammer weisen zunichst nach, dass diese Art
der netzwerkartigen Leistungserstellung keinem der in der Literatur prisentierten Wert-
schopfungskonfigurationen zugeordnet werden kann. Auch das (einzelbetriebliche)
Wertnetzwerk kommt als Bezugsrahmen nicht in Betracht, da im Falle einer touristi-
schen Destination nicht ein Dienstleister als Vermittler verschiedener Marktteilnehmer
tatig wird, sondern Wertschépfung filir den Kunden durch die Verkniipfung verschiede-
ner Leistungstriger auf der Angebotsseite erfolgt. Dementsprechend liegt mit dem un-
ternehmensiibergreifenden Wertnetzwerk vom Typ B eine eigenstindige Wertschop-
fungskonfiguration vor. Hier liegt die wesentliche Managementherausforderung darin,
eine Koordination der Einzelleistungen in der Weise vorzunehmen, dass aus Kundenper-
spektive eine groftmogliche Wertschopfung erreicht wird. Auf einen methodischen An-
satzpunkt hierfiir weisen Silke Michalski, Uta Jiittner und Lukas Hammer hin, indem sie
zeigen, wie mit Hilfe der Prozesswertanalyse Wertschdpfungsoptimierungen innerhalb
eines Destinationsnetzwerks erreicht werden kénnen.

Auch Klaus Weiermair und Alexandra Brunner-Sperdin legen in ihrem Beitrag iiber tou-
ristische Erlebnisdienstleistungen die Wertschdpfungskonfiguration vom Typ B des un-
ternehmensiibergreifenden Wertnetzwerks zugrunde. Die Wertschdpfung aus Kunden-
sicht wird hier als Erlebnis bzw. Erlebniswert verstanden. Insofern kommt es darauf an,
die Wertschopfungsprozesse touristischer Anbieter auf die Schaffung konsistenter Er-
lebnisbiindel auszurichten, die in ihrer Gesamtheit beim Kunden stark positive Geflihle
auslosen als Voraussetzung fiir dessen Wertschétzung und Zahlungsbereitschaft. Fiir die
konkrete Umsetzung plidieren die Autoren dafiir, dass touristische Leistungsanbieter
ihre Angebote dhnlich einem Biihnenstiick inszenieren sollten, und nehmen bei ihrer Ar-
gumentation Bezug auf Konzepte und Erfahrungen aus dem Bereich der Theaterwissen-
schaften bzw. Dramaturgie.

SchlieBlich ist auf die operative Umsetzung der Vernetzung bei Dienstleistungsnetzwer-
ken hinzuweisen, fiir die zahlreiche Formen und Gestaltungsparameter bestehen. Als ei-
ne Form kann zunichst eine reine Vernetzung der Informationsfliisse und die darauf auf-
bauende zeitliche Abstimmung der Erstellungsprozesse vorliegen, wie es z.B. bei
Verkehrsknotenpunkten typisch ist. Bei der Vemnetzung der Erstellungsprozesse sind drei
Formen von unterschiedlicher Vernetzungsintensitit zu unterscheiden (Bouncken 2003,
S. 455). Bei der so genannten ,,Pooled Interdependence* laufen die Prozesse unabhéngig
voneinander ab; Verbindungen entstehen erst durch die Komplementaritit der Leis-
tungskomponenten, wie sie unter Typ A beschrieben ist. Bei der ,,Sequential Interdepen-
dence* liegen die zu vernetzenden Prozesse in einer festen Abfolge vor, wie dies bei der
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unternehmensiibergreifenden Wertkette nach Typ A der Fall ist (wobei Unternehmen
jedoch mehrfach an Ubergabeprozessen beteiligt sein konnen). Die engste Vernetzung
findet bei der ,,Reciprocal Interdependence* statt, bei der zwischen mehreren Prozessen
lautende Abhéngigkeiten bestehen (z.B. bei der Umsetzung eines Kommunikationskon-
zeptes in einem Unternehmen, unter Beteiligung einer Agentur, eines Werbefliachenver-
mieters, eines Dienstleisters fiir Web-Design sowie einer internen IT-Abteilung des Un-
ternehmens) (vgl. auch den Beitrag von Manfred Bruhn und Mareike Ahlers in diesem
Sammelband).

Gestaltungsparameter innerhalb dieser Vernetzungsformen sind wiederum z.B. die zeit-
liche Dauer (projektbezogen/sporadisch vs. langfristig/zyklisch) und Intensitdt der Ver-
netzung, d.h. die Anzahl der Kontaktpunkte, die Intensitit des Ineinandergreifens von
Prozessen (punktuelle Ubergabeprozesse vs. gemeinsame Leistungserstellungsphasen).
Diese Parameter sind zum Teil eng an die Art der Dienstleistung gekniipft. Bei grofleren
Freiheitsgraden konnen sie hingegen Richtungsvorgaben fiir die Unternehmensstrategie
beinhalten, die zu groBeren Synergieeffekten und Wettbewerbsvorteilen, aber auch zu
groflerer Abhangigkeit fithren konnen.

4. Wertschopfung bei hybrider Leistungserstellung

Bei der bisherigen konzeptionellen Betrachtung der verschiedenen Wertschépfungskon-
figurationen wird davon ausgegangen, dass die beteiligten Unternehmen eine oder meh-
rere Dienstleistungen am Markt anbieten. Ein Blick in die wirtschaftliche Praxis zeigt
jedoch, dass sich viele Angebote nicht als reine Dienstleistungen oder Sachgiiter charak-
terisieren lassen, sondern Leistungsbiindel aus Sach- und Dienstleistungen darstellen, die
man auch als hybride Produkte bezeichnet (siche die Beitrige von Tilo Béhmann und
Helmut Krcmar sowie Spath/Ganz/Bienzeisler in diesem Sammelband).

Ausgangspunkt fiir die Wertschopfungsbetrachtung ist hier die kundenbezogene Wert-
schopfung. Denn Anbieter hybrider Produkte versuchen, sich tiber die kundenindividuel-
le Gestaltung des Leistungsbiindels am Markt zu profilieren und vom Wettbewerber zu
differenzieren. Dabei gehen sie davon aus, dass der Wert des hybriden Produkts fiir den
Kunden iiber dem der Summe der Teilleistungen liegt, da das Leistungsbiindel auf seine
spezifischen Anforderungen abgestimmt ist (B6hmann/Kremar in diesem Band). Diese
kundenorientierte Wertschépfungsperspektive riickt auch die Tatsache, dass der Kunde
selbst zur Wertschdpfung beitridgt, ins Bewusstsein und damit die Notwendigkeit fiir das
Management, die Frage des optimalen Anteils an der Wertschopfung zu beantworten
(Reichwald/Piller 2006 sowie der Beitrag von Dieter Spath, Walter Ganz und Bernd
Bienzeisler in diesem Sammelband).
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Wenn es im Zuge der Biindelung von Produkten und Dienstleistungen zu einer Reorga-
nisation von Wertschipfungskonfigurationen und zur Ausdifferenzierung neuer Ge-
schiftsmodelle kommt, wird auch von hybrider Wertschpfung gesprochen (Bienzeis-
ler/Ganz 2006). Diese hybride Wertschépfung stellt Unternehmen vor erhebliche Pro-
bleme. Wenn ein Unternehmen némlich die skalierbare Sachgiiterproduktion mit einer
individualisierten Dienstleistung kombiniert, erfolgt innerbetrieblich eine Kombination
vollig unterschiedlicher Wertschopfungskonfigurationen, etwa einer Wertkette und eines
Wertshops. Daraus ergeben sich neuartige und bisher kaum erdrterte Managementprob-
leme. Tilo Béhmann und Helmut Kremar arbeiten in diesem Sammelband diese Proble-
me heraus. Sie zeigen, dass die unterschiedlichen Leistungsarten, die in einem hybriden
Produkt gebiindelt werden, jeweils abweichende Anforderungen an die Organisation de-
finieren und einen hohen Koordinationsbedarf bedingen. Dariiber hinaus stellen die Au-
toren erste Uberlegungen zur Losung des Governance-Problems an, also der organisato-
rischen Zuordnung von Entscheidungs- und Mitwirkungsrechten bei der Entwicklung
und Erstellung hybrider Produkte.

In weiteren Beitrigen des Sammelbandes werden spezifische Probleme der hybriden
Leistungserstellung behandelt. Dieter Spath, Walter Ganz und Bernd Bienzeisler behan-
deln den Faktor ,,Zeit“ als Steuerungsgrofie im Management einer hybriden Wertschop-
fung. Sie sehen in der Identifikation und Analyse zeittreibender Faktoren und Konstella-
tionen wichtige Hebel fiir das Management, weil sie Hinweise auf Beschleunigungspo-
tenziale und die Bewiltigung technischer, organisatorischer und personalwirtschaftlicher
Herausforderungen einer weitergehenden Integration von Produktion und Dienstleistung
enthalten. Die diesbeziiglichen konzeptionellen Uberlegungen werden durch Erfahrun-
gen aus einem konkreten Entwicklungsprozess eines hybriden Wertschopfungsangebots
gestiitzt.

Ricarda B. Bouncken und Andreas Golze befassen sich mit der Koordinationsproblema-
tik, die sich bei der Innovation von hybriden Produkten in unternehmensiibergreifenden
Netzwerken ergibt. Sie priifen verschiedene Konzepte der Innovationsplanung und ent-
werfen auf dieser Basis mit dem ,,Flex-Adaptiven Modell“ ein eigenes Konzept. Dieses
soll einen effektiven und effizienten Innovationsprozess erméoglichen und die Wahr-
scheinlichkeit von erfolgreichen hybriden Dienstleistungsinnovationen erhéhen, die ko-
operativ von mehreren Unternehmen mit unterschiedlichen Organisationskulturen reali-
siert werden.

Die Integrationsproblematix bei der Erstellung hybrider Produkte steht auch im Mittel-
punkt des Beitrags von Giinter Schuh und Gerhard Gudergan. Wenn industrielle Unter-
nehmen produktbegleitende Dienstleistungen (industrielle Sekundérdienstleistungen) als
integralen Bestandteil des Angebots anbieten, dann entsteht ein spezifisches Koordinati-
onsproblem. Dieses verschirft sich noch, wenn man die Innovation industrieller Dienst-
leistungen betrachtet. Die Autoren untersuchen auf konzeptioneller Ebene und im Rah-
men einer empirischen Studie verschiedene Koordinationsinstrumente im Hinblick auf
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ihren Einfluss auf die Innovationsfihigkeit und ziehen daraus Konsequenzen flir die Or-
ganisationsgestaltung.

5.  Wertschopfungsprobleme beim Outsourcing von
Dienstleistungen

Die Verdnderung von Wertschopfungsprozessen durch Outsourcing im Sinne der Uber-
tragung von bisher unternehmensintern erstellten Dienstleistungen an externe Dienstleis-
tungsanbieter gehort seit Jahren zu den wesentlichen Trends in fortgeschrittenen Volks-
wirtschaften. Am Beginn der Entwicklung standen Auslagerungen von hoch standardi-
sierten Routineprozessen. Inzwischen werden jedoch wesentlich weitreichendere Out-
sourcingformen realisiert. Zunehmend werden auch individualisierte Dienstleistungen
ausgelagert oder aber — wie beim Business Process Outsourcing — umfassende und stra-
tegisch relevante Geschéftsprozesse, die Biindel unterschiedlicher Dienstleistungstypen
umfassen kénnen (Dittrich/Braun 2004; Kraus 2005; Wullenkord/Kiefer/Sure 2005).

Mit jeder Form des Outsourcing sind Eingriffe in die bisherigen Wertschopfungsprozes-
se und konkrete Erwartungen hinsichtlich der erzielbaren Wertschopfung verbunden. Im
klassischen Qutsourcing der standardisierten und hochvolumigen Prozesse dominiert die
Vorstellung, dass der externe Dienstleister die Leistung kostenglinstiger erstellen und
somit die Wertschopfung des Kundenunternehmens mittels Kostensenkung positiv be-
einflussen kann. Dabei wird in der Regel unterstelit, dass der Dienstleister in der Lage
ist, das bisherige Qualititsniveau der Leistung trotz Kostensenkung zu halten bzw. sogar
aufgrund seiner vorteilhaften Ausstattung mit Ressourcen zu steigern.

Inwieweit diese Vermutung im Falle einer Auslagerung von Call Center-Dienstleistun-
gen in ausldndische Niedriglohn-Regionen (,,Offshoring®) gerechtfertigt ist, untersuchen
Felicitas Nogly und Matthias Gouthier in ihrem Beitrag mit Blick auf die kundenorien-
tierte Qualitét der Leistungserstellung. In ihrer explorativen Studie wird deutlich, dass
qualitative Defizite in Bezug auf die Kundenorientierung der Leistungserstellung festzu-
stellen sind. Damit ist nicht ausgeschlossen, dass der Wertschdpfungsbeitrag durch Um-
satzverluste in Folge von Qualititsmingeln verringert wird oder gar negativ ausfillt. In-
sofern empfehlen sie, den Qualititsaspekten in den vertraglichen Vereinbarungen
zwischen Kundenunternehmen und Dienstleister ein groBeres Gewicht beizumessen.

Andere Wertschopfungsprozesse liegen vor, wenn Unternehmen Dienstleistungen vom
Typ ,,Problemlssung™ bzw. ,,Professional Services* auslagern. Zu den Dienstleistungen
dieses Typs, die schon seit Jahren extern vom Markt beschafft werden, gehdren Marke-
ting-Dienstleistungen. Mit ihnen befassen sich die Beitrige von Roland Kantsperger so-
wie Manfred Bruhn und Grit Mareike Ahlers.
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Roland Kantsperger weist nach, dass das Outsourcing von Marketing-Dienstleistungen
noch weiter an Relevanz gewinnt und beschreibt auf der Basis einer qualitativen Studie
den derzeitigen Stand und die erkennbaren Entwicklungs- und Strategiemuster. Dariiber
hinaus stellt er verschiedene theoretische Konzepte zur Unterstiitzung der Outsourcing-
Entscheidung vor und kommt in einer kritischen Wiirdigung zum Ergebnis, dass eine in-
tegrierte Betrachtung transaktionstheoretischer und ressourcenorientierter Argumente
eine besonders geeignete Entscheidungsgrundlage bietet.

Kommunikationsdienstleistungen wie Werbung, Public Relations oder Sponsoring ste-
hen im Mittelpunkt des Beitrags von Manfred Bruhn und Grit Mareike Ahlers. Diese
Dienstleistungen werden in Zusammenarbeit mit Kommunikationsagenturen erstelit, die
zudem auch mit Planungs-, Umsetzungs- und Kontrollaufgaben innerhalb des Kommu-
nikationsmanagements des Kundenunternehmens beauftragt sein konnen. Die Auslage-
rung bzw. externe Beschaffung dieser Aufgaben erfolgt in der Regel nicht allein unter
Kostengesichtspunkten, sondern primir aufgrund der Erwartung, dass die Agentur we-
gen ihrer Verfiigung iiber kommunikatives Spezialwissen einen hoheren Wertschop-
fungsbeitrag liefern kann. Die Autoren untersuchen, wie dieser Wertschopfungsbeitrag
auf Agentur- und Kundenseite durch internes und externes Prozessmanagement erhoht
werden kann. Dazu zeigen sie zum einen Ansitze einer prozessorientierten Gestaltung
von Arbeitsabldufen in den Agenturen auf, zum anderen stellen sie dar, wie die Agentur
ihr Beratungsangebot erweitern kann, indem sie das Kundenunternehmen bei der Gestal-
tung eines prozessorientierten Kommunikationsmanagements unterstiitzt.

Mit der Reflexion des Wertschdpfungsprozesses beim Dienstleister und der Wertschop-
fungssteigerung durch Prozessverinderung beim Kundenunternehmen iiberwindet dieser
Beitrag die relativ engen inhaltlichen Grenzen der vorherrschenden Outsourcing-
Diskussion, die das Thema vornehmlich als Entscheidungsproblem des auslagernden
Unternehmens sieht. In vergleichbarer Weise nehmen Bernd Stauss und Marcel
Jedraficzyk in ihrem Beitrag die Perspektive eines Dienstleisters ein, der im Zuge eines
Business Process Outsourcing sein Angebot von standardisierten Massendienstleistun-
gen durch individualisierte Problemldsungsdienstleistungen (Professional Services) er-
ginzt. Sie zeigen auf, dass diese Form des Outsourcing vom Dienstleister eine Kombina-
tion vollig unterschiedlicher Wertschopfungsmuster verlangt: eine kostenorientierte
Wertschdpfung in einer ,,Service Factory” und eine innovationsorientierte Wertschdp-
fung in einer ,,Professional Service Unit“. Diese Kombination stellt hohe Anforderungen
an die innerbetriebliche Koordination, erfordert den Einsatz hybrider Varianten der Fiih-
rung, Organisation und Unternehmenskuitur und bedingt eine Neugestaltung der Bezie-
hung zum Kundenunternehmen.



